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“.. Criamos a época da velocidade, mas nos sentimos enclausurados dentro
dela. A maquina, que produz abundéncia, tem-nos deixado em pendria. Nossos
conhecimentos fizeram-nos céticos;, nossa inteligéncia, empedernidos e cruéis.
Pensamos em demasia e sentimos bem pouco. Mais do que maquinas, precisamos de
humanidade. Mais do que inteligéncia, precisamos de afeicdo e dogura. Sem essas duas
virtudes, a vida sera de violéncia e tudo sera perdido. A aviagéo e o radio aproximaram-
nos muito mais. A prépria natureza dessas coisas é um apelo eloqliente a bondade do
homem, um apelo a fraternidade universal, a unido de todos nés. Neste mesmo instante
a minha voz chega a milhées de pessoas pelo mundo afora, milhbes de desesperados,
homens, mulheres, criancinhas, vitimas de um sistema que tortura seres humanos e
encarcera inocentes. Aos que me podem ouvir, eu digo: “Ndo desespereis!” A desgraga
que tem caido sobre nés ndo é mais do que o produto da cobica em agonia, da
amargura de homens que temem o avango do progresso humano. Os homens que
odeiam desapareceréo, os ditadores sucumbem e o poder que do povo arrebataram ha
de retornar ao povo. E assim, enquanto morrem os homens, a liberdade nunca

perecera...”

(Charles Chaplin)

DEDICO

A meu pai Jodo Moreira Bartholo,
“in memoriam”,

por seus ensinamentos de
dignidade, ética, honra

e capacidade de luta.



AGRADECIMENTOS

A Deus, pela oportunidade de viver.

A minha esposa, Monica e ao meu filho, Bruno, pela paciéncia, amor e carinho
nas dificuldades, sem os quais ndo seria possivel o presente trabalho.

A minha mae, Maria da Gloéria, pela tenacidade e coragem de nos ensinar
caminhos em nosso dia-a-dia.

Aos meus irmaos Raul, pelas discussdes conceituais a filtrar meus excessos,
Gabriel, Maria Lucia e Jodo Bosco, pela paciéncia e incentivo.

As amigas e colaboradoras Marcia Baratinas e Kelen Leite, pela dedicagdo e
ateng@o sem preco.

Aos novos amigos Arlete, Socorro, Hérica, Rodolfo e Arnaldo, pela boa
vontade, presteza e atencdo, ¢ a todos os demais da ESPRI S.A..

Aos velhos e sinceros amigos José Carlos, Carlos Shiley, Breno, Boldo e Paulo
Cezar, companheiros de luta, pela compreensao e disposicao.

Aos amigos Ana Cristina e Marcio, pela convivéncia e carinho.

Aos saudosos amigos, companheiros de mestrado, Humberto, Alessandro e
Valdemar, pela convivéncia cheia de aprendizados.

Aos professores Mozart, Luiz Marcelo, Edgard Alencar, Ricardo Sette, Antonio
Carlos e Jovino, pela dedicacdo, paciéncia e amizade.

Ao ex-Diretor da EAFI, Gabriel Vilas Boas, pela confianga e tolerancia.

Ao professor orientador Juvéncio Braga de Lima, pela amizade, paciéncia,
confianga e, principalmente, pela luz nos momentos dificeis deste trabalho.



SUMARIO

ABSTRACT
1 INTRODUCAO
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Abordagem institucionalista ¢ comportamento organizacional

2.1.1 Aspectos do ambiente institucional

2.1.2 Processo de legitimacdo institucional das organizagdes

2.2 Redes de cooperagdo nas organizacdes de relagdes compartilhadas

2.2.1 Comportamento gerencial e influéncia no sistema de governanga

das redes organizacionais

15

2.2.2 As relagdes de confianga no equilibrio das agdes e decisdes nas redes

organizacionais
2.3 A economia solidaria e as redes organizacionais
2.3.1 Condicionantes do novo agir econémico
2.3.2 Fundamentos da Economia de Comunhéo

3 METODOLOGIA

3.1 Estudo de caso

3.2 Instrumentos utilizados para a coleta de dados
3.3 O processo de escolha do objeto de estudo
3.4 Movimento para a coleta de dados
4 ORIGEM E DESENVOLVIMENTO DAS EMPRESAS DE
PARTICIPACAO COMUNITARIA NO BRASIL
4.1 O pioneirismo paranaense

4.2 As EPCs no estado de Sao Paulo

18
21
24
26
31
31
32
34
35

37
37
38



4.3 A Empresa de Participagdo Comunitaria (EPC) seus conceitos na

perspectiva do SEBRAE/SP

4.4 Estrutura administrativa da EPC

4.5 Processo de gestdo das EPCs

4.6 Aspectos legais das EPCs

4.7 Dificuldades e sucessos no desenvolvimento das EPCs no estado

de Sao Paulo

5 NATUREZA, ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO DA ESPRI S.A.

5.1 Efeitos da Economia de Comunhao na estruturagdo da ESPRI S.A.

5.2 Polo Empresarial Spartaco

5.3 Processos operacionais da ESPRI S.A.

5.3.1 Estrutura formal da organizacao

5.3.2 Processos de decisao

5.5.3 Perfil dos acionistas conforme a regido

5.5.4 Perfil dos acionistas conforme a profissao

5.6 Pratica da cultura da EAC no comportamento estratégico dos agentes

sociais da ESPRI S.A.

6 CONSIDERACOES SOBRE OS ASPECTOS TEORICOS E
PRATICOS DA ESPRI S.A.

84

6.1 A legitimidade institucional da ESPRI S.A. segundo a cultura da Economia

de Comunhdo



6.2 Comportamento gerencial das redes organizacionais e influéncias nas

relagdes de confianga e no sistema de governanca das EPCs 91

6.3 Efeitos da “cultura da partilha” nas relagdes intra e interorganizacionais

da ESPRI S.A. 94

6.4 Aspectos da economia solidaria na pratica da ESPRI S.A. e
seus paradigmas do agir econOmico__________ 97
7 CONCLUSAO 100



RESUMO

BARTHOLO, F.AF. Empresa de Participacio Comunitaria: Aspectos
tedricos e praticos. Lavras: UFLA, 2003. 106p. (Dissertagdo — Mestrado em
Administracio) “.

O objetivo deste trabalho foi compreender e explicar os aspectos teoricos
e praticos das Empresas de Participagdo Comunitaria (EPC), sua importancia
como mecanismo de desenvolvimento auto-sustentavel na geragao de trabalho e
renda para as comunidades por meio de estudo de caso realizado na ESPRI S.A.,
empresa localizada no municipio de Cotia, SP. Buscou-se conhecer a natureza e
o funcionamento desta empresa, sua estrutura e suas relagdes organizacionais na
perspectiva institucionalista pela amplitude focal encontrada nas forcas de
influéncia do ambiente, assim como pela abordagem dos conceitos de Redes de
Cooperagdo ¢ Economia Solidaria. Por se tratar de pesquisa qualitativa, a técnica
empregada para a coleta de dados consistiu em levantamentos bibliograficos,
levantamentos documentais, observagdo nao—participante e entrevistas semi-
estruturadas. Foram entrevistadas 38 pessoas, técnicos do SEBRAE/SP,
dirigentes de Empresas de Participagdo, dirigentes, funcionarios e acionistas da
ESPRI S.A.. O estudo evidenciou caracteristicas especificas dos processos de
cooperagao na constituicdo e funcionamento das EPCs com reflexos na atividade
gerencial. No caso da ESPRI S.A. constatou-se que os aspectos econdmicos que
motivam os agentes dessa organizagdo sdo mediados pela “cultura da partilha”,
base da concepgdo tedrica da Economia da Comunhdo (EdC). O conjunto das
experiéncias de criacdo e funcionamento desse tipo de empresa evidencia o
potencial da reinterpretacdo de novos processos de constitui¢do e legitimagdo de
setores empresariais fundados na perspectiva da economia solidaria. Esse tipo de
rede organizacional representa uma possibilidade de conjungdo do modelo de
empresas constituidas como sociedades andnimas com processos de gestdo
tipicos de associagdes cooperativas.

*  Orientador: Juvéncio Braga de Lima — DAE/UFLA.



ABSTRACT

BARTHOLO, F.AF. Enterprises of Communitary Participation: theoretical
and practical aspects. Lavras: UFLA, 2002. 106p. (Dissertation — Master
Program in Administration).”

The objective of this work was to understand and explain the theoretical
and practical aspects of the Community Participation Companies (EPC), and
their importance as an auto-sustainable development mechanism in the
generation of work and income for the communities, via a case study
accomplished at ESPRI S.A., a company located at the city of Cotia, SP. We
tried to understand the nature and the functioning of the company, its structure
and organizational relations, under the institutionalist perspective, through the
focal broadness found in the influence forces of the environment, as well as
through the approach of the Cooperation Networks and Solidary Economy
concepts. As this was a qualitative research, data was collected through
bibliographic and document research, non-participant observation and semi-
structured interviews. Thirty-eight individuals were interviewed: SEBRAE/SP
technicians, directors of Participation Companies and directors, employees and
shareholders of ESPRI S.A. The study pointed out characteristics specific to the
cooperation processes in the constitution and operation of EPCs with reflexes on
the managing activity. In the case of ESPRI S.A., we observed that the
economical aspects that motivate the agents of the organization are mediated by
the “culture of sharing”, base of the theoretic conception of Communion
Economy (EdC). The group of the creation and operation experiences of this
kind of enterprise evidences the potential of re-interpretation of new constitution
processes and legitimization of managerial sections founded on the perspective
of solidary economy. This kind of organizational net represents a possibility of
conjunction of the model of companies constructed as anonymous societies with
administration processes typical of cooperative associations.

*  Adviser: Juvéncio Braga de Lima — DAE/UFLA.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho compreende um estudo sobre as Empresas de Participacdo
Comunitaria (EPC). Trata-se de um tipo de organizagao inovadora por envolver
aspectos de organizacgdes cooperativas e de sociedades anonimas.

Propriedade de acionistas, a EPC estd marcada por processo de gestdo
tipico das organizagdes cooperativas, notadamente pelo voto unitario,
independente do numero de agdes que cada acionista possuir.

As EPCs assumem interesse especial na realidade atual, devido a
globalizagdo econdmica e crescente exclusdo social. Permitem, pela sua
natureza, a melhoria de acesso a beneficios e recursos para agentes sociais
atingidos por esse processo.

O processo de inclusdo social, formado por meio das relagdoes de
cooperacdo nas EPCs, ocorre pela configuragdo de redes sociais, intra e
interorganizacionais. Refere-se a uma forma de agdo alternativa de
desenvolvimento socio-econémico solidario, em momento social semelhante
aquele ocorrido na situacdo de crise do capitalismo, quando propiciou o
surgimento do cooperativismo, na Inglaterra, nos meados do século XIX.

Do ponto de vista pessoal, o interesse no estudo desse fendmeno esta
calcado na experiéncia do autor como agente técnico em organizag¢des
cooperativas brasileiras, bem como associado a docéncia em matérias de
cooperativismo e associativismo.

O presente trabalho enfoca o caso da ESPRI S.A., Empresa de
Participagdo Comunitaria (EPC) localizada no municipio de Cotias, SP. Trata-se
de uma organizagdo com grande numero de participantes, marcada por uma

cultura propria e diferenciada, a “cultura da partilha”.



Considerando a importancia social das EPCs e a importancia cientifica
do estudo da gestdo participativa, o objetivo deste trabalho é compreender os
aspectos tedricos e praticos dessas organizagdes, bem como analisar o
comportamento e percep¢do dos agentes sociais nela envolvidos sobre sua

natureza e seu funcionamento.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Abordagem institucionalista e comportamento organizacional

Para se compreender, analisar e explicar as organizacdes, principalmente
as de caracteristicas inovadoras e de relagdes compartilhadas, como no caso das
Empresas de Participacdo Comunitarias (EPCs), a abordagem institucionalista
fornece um referencial adequado, devido as suas tendéncias apontarem caminhos
para o estudo de organizagdes que consideram seus valores culturais na
constituicdo de suas realidades e a proporcionar a compreensao comum sobre o
que ¢ apropriado economica e estruturalmente mediante suas peculiaridades.
Fundamentalmente, trata-se do comportamento dos agentes organizacionais,
considerado como uma classe definitiva de elementos simbolicos — o qual
responde pela existéncia, formacdo e comportamento da estrutura das
organizagdes, estas consideradas, portanto, como esferas de sociedade distintas
ou institui¢des contidas de diversidade entre sistemas de conviccao (Scott, 1987;
Zucker, citado por Scott, 1987).

Dessa forma, na abordagem institucionalista, o ambiente dessas
organizagdes ¢ entendido como repositorio de dois tipos de recursos:
econdmicos e simbodlicos. A estratégia consiste em encontrar formas de adquirir
recursos econdmicos e transforma-los em simbolicos, e vice-versa, para proteger
a organizagdo de incertezas em seu ambiente. O ambiente é compreendido, pois,
como o conjunto das interagdes entre as diversas instituigdes existentes, tais
como “fornecedores-chave”, clientes, agéncias governamentais e outras
entidades reguladoras, além dos concorrentes, a produzir um conjunto cada vez
mais complexo e poderoso de normas, ao longo do tempo. Ao dominarem a
pratica ou obterem sucesso provocam a adogdo de estruturas e praticas mais

homogéneas ou isomorficas pelas organizacdes localizadas no mesmo ambiente.



Por meio dessas orientagdes buscam-se a sustentacdo e o éxito das suas
estratégias, visando alcangar a legitimidade institucional (Machado-da-Silva et
al., 1999a; Lopes et al., 1999).

Torna-se necessario, portanto, evidenciar aspectos do ambiente ¢ da
legitimidade institucional como direcionamento para compreensdao e analise de
organizacdes, principalmente daquelas com caracteristicas baseadas na gestdo
participativa como existentes tanto nas Empresas de Participacdo Comunitaria

como nos demais modelos de redes organizacionais.

2.1.1 Aspectos do ambiente institucional

Anteriormente percebido como categoria residual, sem importincia ou
influéncia sobre a organizacdo, o ambiente, na perspectiva institucional, €
compreendido como um conjunto de relagdes intra e inter-organizativas mais
especificas pela influéncia sobre as estruturas organizacionais como fator
determinante de caracteristicas. Dessa forma, as pressdes do ambiente controlam
estruturas e agdes das organizagdes, enquanto, também, as organizagdes
controlam o ambiente. Sdo, portanto, fenomenos objetivos sujeitos a diferentes
interpretagdes no contexto das organizagdes pelos proprios membros, ou seja, o
ambiente é formado por um conjunto tangivel de fatores externos, cujo
significado ¢ subjetivamente estabelecido (Pfeffer & Salanick ¢ McNeil &
Perrow, citados por Carvalho et al., 1999; Machado-da-Silva et al., 1999b).

A abordagem institucionalista leva em conta o fato do ambiente ser
formado por fluxos e intercambios técnicos, aos quais acrescenta-se sistema de
crengas e normas institucionalizadas. Juntos, representam fonte independente de
formas organizacionais racionalizadas e enriquecimento do quanto se
compreende como ambiente técnico, pois ampliam-no para nele

compreenderem-se valores e simbolos.



Nessa abordagem, sob analise mais ampla, estdo as normas
compartilhadas. Em nivel imediato, abordam-se aspectos de dependéncia, poder
e politicas; esses determinam, por fim, as oportunidades estratégicas ou técnicas
e direcionam decisdes das quais podem derivar trajetdrias virtuosas ou viciosas.
Nessa abordagem institucionalista, percebe-se o quanto o ambiente gera
incertezas, pois, relacionada a percepcdo de mercados e pela imposicao
competitiva entre as organizagdes, cria-se a necessidade de considerar, nao
apenas recursos relacionados a produgdo, mas também a propria busca da
legitimidade institucional, ou seja, as organizagdes, além de preocuparem-se
com “o qué” produzir, também haverdo de preocupar-se com o “como” produzir.
Essas preocupagdes condicionam o empreendimento em dire¢do a
homogeneizacdo das agdes dentro do mesmo campo de referéncia
organizacional.

Nesse sentido, o isomorfismo decorre de mecanismos coercitivos,
miméticos e normativos, isto é, o isomorfismo coercitivo resulta de pressoes,
formais e informais, exercidas por uma organizagao sobre outra encontrada em
condicdo de dependéncia; o isomorfismo mimético deriva da tendéncia dos
dirigentes em adotar procedimentos implantados com é&xito por outras
organizagdes em face das incertezas ocasionadas por problemas tecnoldgicos,
assim como por objetivos ambiguos ou exigéncias ambientais e, finalmente, o
isomorfismo normativo ¢ constituido por formas equivalentes em interpretacdo e
atuacdo dos membros, diante de problemas e exigéncias organizacionais (Tigre,
1998; Carvalho et al., 1999; Machado-da-Silva & Fonseca, 1993; Gongalves &
Machado-da-Silva, 1999; Machado-da-Silva et al., 1999b).

Portanto, o ambiente desempenha papel relevante no processo de
mudanca das organizagdes segundo a dindmica de transformacao vista através da
abordagem institucionalista. Além disso, influencia a prépria interpretacdo dos

dirigentes e a acdo organizacional, pois proporciona a criagdo de regras e



procedimentos considerados legitimos — conforme seja a situagdo e o contexto
socio-cultural em cada sociedade. Sdo mecanismos pelos quais 0s proprios
membros das organiza¢des sujeitam-se ¢ depois incorporam entre mecanismos
internos de defesa (Machado-da-Silva & Fernandes, 1998; Machado-da-Silva et
al., 1999b).

2.1.2 Processo de legitimacio institucional das organizacdes

A expressao “legitimidade” refere-se a algo fundado no direito, na razao
ou na justica, ou, ainda, algo genuino, lidimo, puro e auténtico.

Pela abordagem institucionalista, o processo de obtencao de legitimidade
deriva da adogdo de referéncias comuns e suas componentes podem sobrepor-se
umas as outras, como podem transformar-se em novas necessidades das
organizagdes. Em relagdo as necessidades anteriores, estas, por sua vez, ainda
seriam consideradas mais legitimas. A legitimidade esta fortemente relacionada
ao grau de apoio cultural obtido pela organizacdo. Entretanto, diferentes
aproximacgdes a perspectiva institucional podem significar conceitos variados de
legitimidade, como a versdo reguladora, na qual a legitimidade da organizagao
surge pelo estabelecimento ¢ adogdo dos requisitos legais, enquanto a versao
normativa da prioridade a base moral tida como suporte para obté-la (Scott,
citado por Machado-da-Silva et al., 1999b).

Por meio de suas tendéncias identificadas, como a politica, a economica
e a sociolodgica, a abordagem institucionalista fornece perspectivas ao sustentar o
fato da conduta organizacional ser também modelada por elementos socio-
culturais ¢ ndo somente por fatores técnicos, internos ou externos. As
organizagdes sdo vistas como membros de amplos sistemas, nos quais o
mercado deixa de ser simples espaco de alocagdo de recursos e confrontam-se
com um sistema social coletivamente concebido no qual buscam legitimacao.

Este enfoque permite observar o uso de estratégias sociais como instrumento de



maximizagdo da eficiéncia da organizacdo sob condi¢des competitivas para além
do ambiente eminentemente técnico, caracterizado pela troca de bens e servigos,
ou seja, o ambiente ndo € o Gnico condicionante da estrutura das organizagdes ao
considerarem-se o conjunto dessas pressdes a exercerem os variados efeitos
sobre caracteristicas organizacionais também diferentes (Dimaggio & Powell,
1983; Machado-da-Silva et al., 1999a; Machado-da-Silva & Fonseca, 1993).

Embora exista antagonismo entre o conceito “eficiéncia’ e
“legitimidade”, esta relacdo apresenta caracteristica de complementariedade na
estruturagdo ¢ ambientes da organizagdo, pois a acdo para legitimar
institucionalmente as organizagdes, entre ritos e cerimdnias, freqiientemente
choca-se com medidas rigidas de eficiéncia, em termos de técnica aplicada ou a
aplicar. As formas estruturais das organizagdes sdo estabelecidas pelas
demandas ambientais e também pela necessidade de legitimar institucionalmente
costumes e normas aceitas por seus membros. O conceito de “eficiéncia” é, pois,
percebido como valor cultural da modernidade e, simultaneamente, como
necessidade técnica exigida pelas estruturas das organizagdes. Portanto, ¢
inevitavel considerar a atencdo a cultura como marco institucional, sem contudo,
perder a referéncia do conceito de “eficiéncia” a legitimar a¢des organizacionais
de cunho técnico. (Clegg, citado por Carvalho et al.,1999).

Evidentemente, as mudangas no ambiente organizacional dependem do
inter-relacionamento entre esquemas cognitivos, capacidade interpretativa e
contexto institucional. Por meio dele, os dirigentes e lideres percebem ou ndo
problemas ou pressoes do ambiente; da mesma forma, haverdo de perceber em
conjunto as forgas sustentadas pelos valores e crencas compartilhadas e, de
outro, as forgas sustentadas pela propria forma de distribuicdo do poder
organizacional. Segundo Machado-da-Silva & Fernandes (1998) e Machado-da-
Silva et al. (1999b), as mudancas estdo relacionadas com esquemas

interpretativos e podem ocorrer pelo ajustamento das estruturas e de processo



conhecido como “mudanga incremental”. Da mesma forma, pode ocorrer pela
reorientagdo denominada “mudanc¢a estratégica”. Segundo os autores, oS
esquemas interpretativos podem afetar o processo de mudanga e, em
contrapartida, provocadas, as pressdes ambientais podem afetar os proprios
esquemas interpretativos. Nessa perspectiva, as mudancas podem levar ao
questionamento da legitimidade organizacional e, poderdo influenciar de modo
direto o surgimento de novos esquemas interpretativos, novas estratégias, novas
liderangas e novos arranjos na estrutura organizacional.

Atualmente estdo ocorrendo mudangas significativas no ambiente
competitivo das organizacdes, as quais provocam alteracdes nos habitos das
pessoas, no perfil da forca trabalhadora e geram novas necessidades estruturais e
de modelos de gestdo para as organizagdes. As forcas de competi¢do (custo,
qualidade, velocidade de resposta as demandas, poder de compra e venda,
tecnologia, entre outros) estabelecem novas iniciativas estratégicas
organizacionais. Algumas caracteristicas de eficiéncia organizacional destacam a
descentralizacdo, a organizagdo distribuida, o tamanho da organizacdo, menor
hierarquizacéo das estruturas, fluidez e configuracdo transitoria, caracteristicas
estas diretamente relacionadas com o conceito de “organicidade” das estruturas,
considerado base para a legitimidade da arquitetura das organizagdes em rede
(Baldi, 2002).

As organizagdes deverdo combinar as propriedades mecanicas com as
organicas, ou seja, alcangar a eficiéncia quanto a flexibilidade estrutural, o que
representa superar paradigmas vigentes representados pelo atual “estado de
transi¢do”, pois o paradigma fordista ainda coexiste com o paradigma da
informacdo, provocando desequilibrios sociais a exigirem profundas mudancas
comportamentais ¢ paradigmaticas. Tais praticas tenderiam ao sucesso

organizacional em ambiente competitivo o que, pela perspectiva econdomica da



abordagem institucionalista, levaria a legitimar essas organizac¢des (Baldi, 2002;
Tigre, 1998; Perez, 1986).

A orientagdo sociologica ao destacar as relacdes entre a organizacdo e
seu ambiente, valoriza o papel da cultura na formacdo e legitimidade das
organizacdes, considerando como um dos pontos de destaque nas analises
institucionalistas a luta de interesses dentro das organizacdes e entre elas. Leva a
percep¢do da construgdo de realidade por meio das relagdes sociais como
processo interativo entre pessoas, ambiente e a propria natureza (Lopes et al.,
1999).

Os enfoques institucionalistas permitem, pois, analisar o surgimento de
organizagdes de cunho alternativo as estruturas tradicionais, como ocorreu no
século XIX com o surgimento do cooperativismo, o qual estd presente nos
principios e objetivos de quase todas as organizacdes de relagcdes compartilhadas
atuais. Eles fornecem argumentos fundamentais para o desenvolvimento das
redes organizacionais por meio da cultura da cooperagao, esta considerada como
fator chave para a analise dessas organizagdes, que além de se constituir no
elemento dinamico da normatizagdo, destaca o papel das normas culturais e dos

elementos ambientais no seu contexto institucional (Lopes et al., 1999).

2.2 Redes de cooperacgao nas organizacgoes de relacées compartilhadas
Tem-se que o principio do estabelecimento, funcionamento e
legitimagdo de uma rede é a cooperacdo. A colaboragdo exercida como principio
fundamental pode provocar profundas mudangas para os membros participantes
das redes, principalmente no que se refere a percep¢do da competi¢do, em que
seus diversos atores passam a ser considerados parceiros € nao mais
concorrentes. As redes sdo consideradas, pois, como formas organizacionais

além da relagdo capital-trabalho e configuram-se como uma combinagdo entre



pessoas, tecnologia e conhecimento, cujos recursos sdo alavancados de forma
coletiva (Pecci, 1999).

A formacdo dessas estruturas em rede advém das interacdes com o0s
ambientes na busca de estratégias para superacdo de turbuléncias e incertezas,
caracterizadas pela competitividade e ciclicas crises econdmicas com
expressivas influéncias nos aspectos sociais. Sao entendidas, portanto, conforme
suas variacdes arquitetonicas, como estruturas de “joint ventures”, condominios,
consorcios, integracoes, “clusters”, etc.

Na interagdo com o ambiente, as organizagdes sofrem um grande
conjunto de variadas influéncias de forcas que se interagem reciprocamente,
onde se percebe o envolvimento de pessoas, grupos, estratégia, estrutura
organizacional, tecnologia, dentre outras, atuando em estado continuo de
compartilhamento e de ajustamento de interesses conflituosos entre os atores
(Candido & Abreu, 2000).

Os fundamentos para a conceituacdo de redes sdo, segundo Candido &
Abreu (2000), a interacdo, as relagdes, a ajuda mutua, o compartilhamento ¢ a
complementariedade existentes nas diversas formas organizacionais tanto
internas quanto externamente. Estes autores sugerem que as estruturas das
organizagdes devem ser entendidas e analisadas como redes de relacionamentos
multiplos. Nessa perspectiva, apontam o desenho esquematico de Nohria &
Eccles (1992) (Figura 1) como ponto de partida para a compreensao de conceitos
e principios de redes, aqui chamadas, pois, de redes sociais, o que permite
pressupor a existéncia de varios tipos de arranjos, assim como a diversidade das

relagdes intra e inter-organizacionais.
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Sociologia
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Biologia molecular
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Redes intraorganizacionais Redes interorganizacionais Redes interpessoais
(Caracteristicas da sua cadeia de valor (Bilateral/Multilateral (Bore, Gandi, Lorenzoni,
e do processo produtivo) Homogeénea/Heterogénea
Formal/Informal) 1992)
Redes Aliancas
I |

e Redes flexiveis e Redes de informagdo e Estratégica e De Fornecimento

e Redes de inovagdo e Redes de comunicagdo e Vertical e De Posicionamento

e Redes de relacionamento e Redes de pesquisa e Horizontal e De Aprendizado

e Transacional

o Joint ventures o Fusdes e aquisi¢des
e Consorcios e Franchising
e Acordos cooperativos e Organizagdo virtual
o Clusters
e Etc...

Figura 1 A evolucao dos conceitos de redes na perspectiva organizacional

FONTE: Adaptado de Nohria & Eccles (1992), citado por Candido & Abreu (2000).

Os conceitos e principios das redes sociais podem ser aplicados

analogamente nas redes organizacionais em suas relagdes intra e inter-

organizacionais, uma vez que as redes sociais t€m no amago da questdo as

relagdes entre pessoas, tanto dentro quanto fora das organizagdes. Assim toda

organizacdo ¢ uma rede que depende das caracteristicas, interesses e

necessidades dos participantes. Conforme Nohria & Eccles (1992), citado por

Candido & Abreu (2000), o estudo das redes envolve ainda conhecimentos

relacionados as ciéncias sociais, antropologia e psicologia, ja que envolve
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interacdo e relacionamento de pessoas/pessoas, pessoas/grupos e grupos/grupos
sociais num dado contexto social, assim como o papel representado pelas
pessoas dentro dos grupos sociais nos quais se inserem.

Tendo como premissa que as redes sdo estruturadas a partir da defini¢ao
de papéis, atribuicdes e relagdes entre os atores, busca-se compreender as
caracteristicas ligadas ao seu processo de gestdo considerando que o objetivo da
formacao dessas redes ¢ a ampliacdo do numero de parceiros na tentativa de
viabilizar projetos de interesses comuns, mas que simultaneamente co-existem
com interesses individuais e situagdes competitivas. Destaca-se a estruturacao
das redes a gerar a heterogeneidade entre os parceiros e a busca da flexibilidade
de funcionamento por meio das relagcdes de cooperagdo, as quais conviverao
com conflitos e competicdo, caracterizando a estrutura de poder nas redes
(Candido & Abreu, 2000).

A compreensdo da estruturagdo das redes € facilitada quando estas sdo
classificadas em niveis de organizacdo conforme hierarquia, importancia e
complexidade dentro do contexto organizacional. Distinguem-se as redes em
cinco grupos (Quadro 1), nos quais destacam-se os tipos de relacionamento
existentes dentro dos diversos grupos, formais e informais, que determinam as

normas procedimentais, intrinsecas ou no.
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QUADRO 1 Hierarquizacio dos tipos e formas de redes inter-
organizacionais

Equipes com poder decisorio

1 P .
cqueno grupo Circulos de estudos
— Eauines int ——
2 Grande organizacdo quipes interfuncionais o
Agrupamentos com poder decisorio
Kaizen '
3 Empreendimento Redes de servigos

Empresas centrais (core firms)

Redes empresariais flexiveis
4 Alianga Aliangas estratégicas
Joint ventures

Desenvolvimento econdmico
5 Megagrupo econdmico (PME’s)
Keiretsu 2

FONTE: Adaptado de Lipnack & Stamps (1994), citado por Candido & Abreu (2000).

Ao tratarem da hierarquia, os autores trazem a tona a questdo do poder
dentro das organizagdes em redes, este intimamente ligado a capacidade de
negociagdo de cada membro e aos recursos disponiveis dentro de um contexto
institucional. Casarotto & Pires (1998), sintetizam em dois os tipos de estruturas
hierarquicas de redes organizacionais, conforme seus aspectos procedimentais:
as redes “fopdown” e as “redes flexiveis”.

As redes "topdown" sdo caracterizadas quando uma empresa de menor
porte fornece direta ou indiretamente sua produgdo a uma empresa-méae, por
meio de subcontratagdes, terceirizagdo, parceirizagdes ¢ demais formas de
repasse da produgdo. Nas "redes flexiveis"”, a cooperacdo torna-se mais evidente
nas relagdes entre empresas, pois estas sdo estruturadas em fungao justamente da
necessidade de cooperar. A cooperagdo ¢é fortemente caracterizada entre

empresas independentes que formam um consoércio, o qual administra a rede

' Kaizen significa melhoramento continuo envolvendo todos, alcancando desde a drea de producio da
empresa até suas aliangas externas (Candido e Abreu, 2000).

2 Keiretsu sdo os precursores japoneses de aglomeragées muito grandes de redes, representando o poder
economico disponivel para aqueles que aprendem a arte da cooperagdo e da competicdo em grande escala,
com enfoque numa determinada regido geogrdfica e num determinado setor (Candido e Abreu, 2000).
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como se esta fosse uma grande empresa. Seus motivos resumem-se na
necessidade pratica de ganhar maior escala, mais habilidades e maior capacidade
inovadora para fazer frente a competi¢cdo (Casarotto & Pires (1998); Candido &
Abreu, 2000).

O objetivo das empresas interligadas ¢ alcangar maior poder competitivo
por meio da cooperacdo. Essa estrutura possibilita dominar e gerir todas as
etapas e fungdes da cadeia, principalmente dominar as fung¢des iniciais e finais
— as quais justamente agregam maior valor ao produto (P&D, aquisicdo de
matérias primas e marketing). Sao funcdes nas quais ¢ maior o nivel de
dificuldade para empresas em performance isolada. Segundo Casaroto & Pires
(1998), o “consorcio” de empresas passa a ser considerado como estratégia
formidavel para gestdo dessas fungdes. Nesse sentido, as “redes flexiveis” e seus
consorcios constituem forma alternativa a superagao de adversidades contidas no
proprio complexo mercadologico, o qual requer grandes esfor¢cos na busca de
“vantagens” competitivas, cuja base estd na capacidade de captar informagdes,
assim como pelo desenvolvimento dos processos de qualidade, inovagdo
tecnologica, suporte financeiro e promogao territorial.

As redes, portanto, sdo formadas por pessoas, recursos, percepcdes e
regras que devem ser considerados no seu processo de gestdo e cujas
preocupacdes sdo peculiares quanto ao papel do gerenciamento, requerendo
novas maneiras embasadas na criagdo de normas, metodologias, defini¢Ges,
implementac¢do, manutengdo e rotinizagao das agdes. Esse conjunto de maneiras,
de certa forma, define a tipologia de rede a ser construida, ressaltando a
influéncia dos aspectos ambientais e socio-culturais na sua formacdo ¢ no seu
sistema de governanga (Fleury, 2002; Candido & Abreu, 2000).

Busca-se compreender o processo “governanca rede”, termo utilizado

por Jones et al., 1997, citado por Pecci (2000), pela relacdo de coordenagdo
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estabelecida entre as empresas e pessoas dentro das redes organizacionais,

legitimando sua estrutura e comportamentos.

2.2.1 Comportamento gerencial e influéncia no sistema de governanca das
redes organizacionais

Dentre os modelos propostos para estudos de gestdo de redes
organizacionais, destacam-se as propostas de Hakansson (1987), citado por
Candido & Abreu (2000). Este autor aborda o processo de estruturagdo ¢ a
heterogeneidade de recursos como fatores de determinacdo do nivel de
fortalecimento dos atores, conforme adaptacdes de atividades e recursos no
comprometimento mutuo entre os membros participantes. Aborda também o
processo de hierarquizagdo que, em determinada circunstancia, havendo
dependéncia dos atores a um melhor situado, delineia-se a concentragdo do
poder, ou seja, conduz a verticalizagdo do processo decisorio. Dentro das redes,
a cooperagao fica comprometida quanto mais evidente estiver o desequilibrio no
poder de negociacdo entre as organizacdes, pois segundo Castanha & Porto
(1999), as empresas menores ndo possuem muito poder de negociacdo e
freqiientemente t€m que se sujeitar as praticas das grandes. Para os autores, estes
fatores podem levar ao estabelecimento de relagdes dos membros com pessoas
ou organizagdes fora da rede, caracterizando o processo de externalizacio.

Fleury (2002) aponta a caréncia de estudos sobre gestdo estratégica das
redes, referindo-se aos modelos de gestdo atual de redes, os quais foram
pensados, em sua maioria, para situacdes intra-organizacionais. Apoiando-se em
Mandell (1990) e Wright (1983), a autora busca compreender a geréncia de
redes inter-organizacionais como agdes caracterizadas pelo enfoque na solugdo
de problemas, no comportamento estratégico ¢ na comunicagdo, que sao
caracteristicas relacionadas as habilidades de coordenagdo ¢ controle, de

relacionamento e manejo de interdependéncias.
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Dentro das organizac¢des, Fleury (2002) considera que o controle ¢
baseado na relagdo de autoridade que depende da legitimidade hierarquica.
Destaca que a estrutura de poder esta diretamente relacionada com a habilidade
dos gestores em relagdo ao processo de tomada de decisdes, com a delegagdo e
controle do processo de implementacdo. Para a autora, as agdes dos
administradores ficam delimitadas a um contexto organizacional especifico. As
relagdes inter-organizacionais determinam diferente abordagem, segundo a
autora, uma vez que o controle ndo ¢ uma relagdo preponderante, pois, ainda que
representem diferentes niveis de recursos, ndo implica que haja um
relacionamento hierarquico entre eles na rede e cada organizagdo atua
preservando a sua autonomia como unidade integrante. O sentido € a conciliagao
dos objetivos da rede com os objetivos particulares de cada um, o que leva a
administragdo da rede a exercer um papel eminentemente coordenador das
acoes, sendo capaz de mobilizar recursos dentro de um ambiente diversificado
de valores e culturas devido a pluralidade dos atores.

Fica evidente a preocupagdo dos gestores de redes em mediar tais
processos, uma vez que estdo envolvidos com nogdes de competéncia,
racionalidade procedimental, informagdo limitada, relacdes de confianca,
inovagdo incremental e trajetoria tecnoldgica, além do processo de estruturacdo
e nogdes de flexibilidade, incertezas, oportunidades e inovagdes em relagdo ao
processo de externalizacao.

O papel do gestor das redes pode ser desempenhado por cada um dos
atores, por varios deles simultaneamente, ou mesmo por um mediador externo
ou facilitador. As redes ndo sdo baseadas em uma autoridade central e ndo
podem ser dirigidas por um Unico objetivo organizacional. Cada organizagdo
mantém sua autonomia e o gerenciamento ¢ realizado juntamente com os outros

atores da rede. Este aspecto ¢ a principal referéncia diferenciadora dos
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mecanismos de coordenagdo das organizagdes tradicionais baseados na
planificacdo, organizagdo e lideranga.

Segundo Pecci (2002), alguns autores divergem sobre os mecanismos de
coordenacdo de redes, como Miles & Snow (1987), que defendem a
coordenagdo por meio de mecanismos de mercado e Jones et al. (1997), ao
considerarem que os mecanismos sociais de coordenagdo se encontram nas bases
das redes organizacionais. Em ambos casos, percebe-se a existéncia de forcas
exercidas pelo ambiente influenciando os aspectos da coordenagao, sublinhando-
se a interatividade da rede com o meio e vice-versa, assim como nas relagoes
entre os varios atores onde passam a vigorar, com maior intensidade, valores
implicitos de lealdade e confianga mutua como a chave para o desenvolvimento
das parcerias dentro e fora das organizagdes em rede (Fleury, 2002).

A preservacao da autonomia dos membros da rede e a necessidade de se
desenvolver mecanismos de coordenagdo para garantir a efetividade de suas
acOes sdo paradoxos das redes organizacionais a serem enfrentados pelos
coordenadores. O processo de desenvolvimento da coordenagdo inter-
organizacional contém as sementes da desintegracdo devido ao aumento da
formalizagdo e monitoramento, o que leva ao conflito e aumenta o dissenso entre
os participantes que lutam por sua autonomia, apesar da sua crescente
interdependéncia. A fim de superar essas dificuldades, Fleury (2002) destaca as
quatro consideragdoes fundamentais de Agranoff & Lindsay (1983): 1 - o
contexto constitucional, legal, estrutural das diferentes organizacdes precisa ser
conhecido e confrontado de alguma maneira, para que sejam reconhecidas e
aceitas as diferencas em relagdo as definicdes de missdes, estruturas, processo ¢
procedimentos, respeitando a autonomia e definindo responsabilidades nas ag¢des
compativeis com as especificidades de cada um dos participantes; 2 — estimular
o diadlogo permanente e franco, considerando cada participante como um

parceiro independente; 3 — estabelecer niveis de trabalho e fluxo de informagdes
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continuo, envolvendo o uso de instrumentos técnicos e especialistas como ponte
entre as diferentes perspectivas, 4 — focalizar a solugdo de problemas,
envolvendo todos os atores no processo decisorio, minimizando conflitos, o que
significa uma gestdo mais adaptativa que usar técnicas de planejamento racional.

Pecci (2000) afirma que geralmente os fracassos das redes ocorrem
quando sdo cometidos dois erros apontados por Miles & Snow (1992): extensao
na forma organizacional da rede que leva a ultrapassar os limites da capacidade
e modificacdes da forma, as quais, apesar de parecerem razoaveis, violentam a
logica da rede. Ha riscos de que varios gestores acostumados com o ambiente
competitivo ndo consigam gerenciar essas novas formas de organizagdo,
podendo até mesmo incorporar a competicdo entre os diversos integrantes da
rede.

Fleury (2002) e Pecci (2000) evidenciam que a colaboragdo, reputacao e
confianga mutua devem estar presentes na percepcdo dos gestores das redes
organizacionais, pois existe o consenso de que o homem assume grande
importancia na organizagdo em rede, como o centro do sistema, apto a assimilar
o fluxo de informagdes, conhecimentos e mudancgas e que ha, nestas condigdes, a
necessidade de energizacdo da pessoa, de fortalecimento de sua integridade

como ser humano.

2.2.2 As relacées de confianca no equilibrio das acoes e decisdes nas redes
organizacionais

Partindo do pressuposto de que as redes representam uma tentativa de
criagdo de novas formas de coordenagdo organizacional capaz de apresentar
respostas as necessidades de seus integrantes, considera-se, portanto, que estas
novas formas s3o mecanismos que transcendem um mero modelo
organizacional. S3o estruturas baseadas em relagdes de confianca e cooperacao

que se apresentam diferenciadas, em forma e conteudo, em relacdo ao conceito
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de “lealdade”. Essas relagdes estabelecem um conjunto de procedimentos, os
quais tendem a criar vinculos mais expressivos entre os membros participantes,
levando-os a considerar os demais como parceiros € ndo competidores. As redes
podem, ainda, representar maior variabilidade na configuragdo organizacional,
retratar as especificidades e objetivos de cada um e, a0 mesmo tempo, dinamizar
o alcance do objetivo compartilhado da rede como um todo (Candido & Abreu,
2000; Fleury, 2002).

Nesse sentido, a interagdo dos participantes da rede como percepgdo de
significado para as impressdes e experiéncias que vai além dos interesses
individuais, uma vez que os membros da rede compartilham um conjunto de
valores, conhecimentos e percepgdes dos problemas. Isto traz ao centro da
questdo a complexidade do sistema, exigindo um processo de negociacao
permanente, baseado na relagdo de confiangca muitua e que leva a flexibilizagao
do processo de decisdo, dando-lhe um carater compartilhado e a gestdo na sua
forma adaptativa para tornar eficaz o processo gerencial das redes (Pecci, 2000;
Fleury, 2002).

Segundo Pecci (2000), as novas forma organizacionais em rede
demandam e fazem possivel o estabelecimento de uma reciprocidade
generalizada entre os membros da rede. Ressalta que aspectos como reputagio,
confianga, conspiragdo tacita ¢ uma relativa auséncia do comportamento
calculativo devem dirigir este sistema de troca. Fleury (2002) evidencia a
horizontalidade ¢ o consenso obtido através de processos de negociagdo entre os
participantes como fatores de geradores de compromissos e responsabilidades
com as metas compartilhadas e maior sustentabilidade das redes. Assim,
compromissos € responsabilidades sdo assumidos quando hd uma relacdo de
confianga concreta entre os parceiros.

Os riscos de fracassos das redes, em relagdo a confianga, podem ocorrer

quando um dos membros age de maneira desproporcional as expectativas e
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valores contidos na relacdo ou aparentemente se apropria da organizagdo,
criando fortes resisténcias entre os demais atores. Outros fatores de risco
apontados como possiveis indutores ao fracasso sdo identificados como sendo o
afastamento dos principios e objetivos originais, a falta de critérios claros para
admissdo de novos entrantes ou permanéncia, a ocorréncia de marginalizagdo de
grupos, pessoas ¢ organizacdes e também a dificuldade de controle e
coordenagdo das interdependéncias (Candido & Abreu, 2000; Fleury, 2002).

Farias Filho et al. (1999) constatam persistir ainda uma cultura
administrativa individualista, de certa forma dominante no meio empresarial, de
tal forma que a cultura da cooperagdo e da partilha sdo comumente rechagadas,
ocasionando interferéncias ndo somente no processo gerencial das redes, mas
também na percepcdo dos membros participantes. Acrescentam que tais
comportamentos sdo frutos do individualismo e da falta de confianga nos pares.
Os autores afirmam que a cultura da confianga é um dos aspectos relevantes na
estrutura das redes que, envolvendo interesses de pessoas e empresas, relaciona-
se diretamente com a cooperacdo. A ética ¢ entdo colocada em pauta e o
conhecimento sobre pessoas, ou empresas, que tém interesses comuns torna-se o
primeiro passo para a geragao dessa cultura (Farias Filho et al., 1999).

Para Fleury (2002), o fortalecimento da confianga entre os atores da rede
parte da construgdo de um objetivo como um valor compartilhado para além dos
objetivos particulares que, todavia, permanecem. A autora ressalta que para
chegar a esse tipo de acordo é preciso desenvolver “arenas” de barganha, nas
quais a percepg¢do, valores e interesses possam ser confrontados e negociados,
por meio de intenso processo de comunicagao.

Tem-se, pois, que o grande aliado para o desenvolvimento das relagdes
de confianca nas redes ¢ o sistema de comunicagdo. Segundo Pecci (2000), a
informacdo ¢ um dos objetos da comunicagdo a qual ¢ entendida como o agir

humano orientado a transferir informagdes, sinais e simbolos, por intermédio de
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meios e canais. A comunicagdo ¢ o processo pelo qual as organizagdes assentam
suas estruturas, promove o surgimento de novas comunidades e organizagdes,
dinamiza a interatividade entre seus membros e proporciona, ainda, facilitar o
alcance de objetivos comuns ¢ promover adaptagdo e inovagdo. Também sdo
considerados importantes os canais informais, baseados nas relagdes pessoais
entre os membros como forma de estreitamento dos vinculos de confianca,
comprometimento e cooperagdo entre os diversos atores das redes
organizacionais.

O equilibrio organizacional das redes ¢ tido, fundamentalmente, como
reflexo do nivel de confianga entre seus membros e é entendido quando as
organizagdes participantes estdo engajadas em interacdes cooperativas baseadas
no consenso e no respeito mutuo, o que remete as consideragdes sobre as redes,
a solidariedade economica como plataforma de desenvolvimento organizacional
dentro do processo de inclusdo social pela gerag¢do e distribuicdo de trabalho e

renda (Fleury 2002; Arruda, 2001).

2.3 A economia solidaria e as redes organizacionais

A competicdo exacerbada por mercados, estimulada pelo elevado grau
de liberalizagdo econdmica, principal fato gerador de incertezas, tem levado os
setores privado e publico a despenderem grandes investimentos em processos
tecnologicos informatizados. Para muitos, tais processos tém correspondéncia
direta com a diminui¢do de postos de trabalho e conseqilientemente com o brutal
aumento da concentracdo de renda’. Assim como a micro e a pequena empresa,
as pessoas fisicas buscam também maneiras econdmicas alternativas capazes de
responder aos anseios de sobrevivéncia e satisfacao de suas necessidades, de

forma que a distribuicdo da renda seja mais equanime, sua capacidade de

3 Atualmente, a ONU constata existirem no mundo 385 pessoas cuja riqueza supera a renda conjunta de paises
onde vivem 45% da populagdo mundial (The Human Development Report, 2001/ONU).
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participar de mercados competitivos se apdie na cooperacdo € O seu
desenvolvimento esteja relacionado com a qualidade de vida, além da propria
rentabilidade de seu trabalho. Surgem, no meio académico, debates sobre novos
modos de organizacdo com objetivo de colocar o ser humano e suas
necessidades como centro das questdes relacionadas ao trabalho e a produgdo.
Propdem-se varias agdes organizacionais em suas diversas formas estruturais e
conceituais, todas preocupadas com a sobrevivéncia e a melhoria da qualidade
de vida das pessoas. Sdo praticas de colaboracdo solidaria, inspiradas por novas
necessidades e novos valores culturais, nas quais o ser humano ¢ sujeito
principal da finalidade econdmica (Candido & Abreu, 2000; Arruda, 2001).

No Brasil v€m se desenvolvendo intensivamente varias formas de
praticas cooperativas e acdes organizacionais solidarias como respostas de parte
da sociedade civil a crise das relagdes de trabalho ¢ ao aumento da exclusdo
social, quase sempre por iniciativa de entidades envolvidas com problemas
sociais (Singer, 2000).

Por meio da recriacdo e aperfeicoamento das experiéncias vividas pelos
Pioneiros de Rochdale, Inglaterra, no século XIX, surgiram diversas formas e
maneiras de expressdo e praticas em relagdo a colaboragdo solidaria em diversos
contextos socio-culturais (Arruda, 2001).

Considerada como nova forma de organiza¢do sOcio-comunitaria, as
redes podem desempenhar um papel econémico e social que legitima o processo
de desenvolvimento de um determinado contexto econOmico, uma vez que
possibilitam perspectivas de mudancas efetivas, pela mobilizagdo interna e
externa de seus agentes, em um processo de democratizacdo de uma economia
comprometida socialmente e construida pelas relagdes comunitarias. A
emergéncia de formas organizacionais baseadas em redes de cooperagdo e
solidariedade se liga ao processo de surgimento de novas expressoes a definirem

uma “nova economia solidaria”, como economia social, socioeconomia
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solidaria, economia de solidariedade, economia popular, economia do trabalho,
colaboragédo solidaria, economia de comunhao, entre outras, pelas quais os meios
académicos comegam a demonstrar interesse com o objetivo de compreender e
descrever seus mecanismos. (Candido & Abreu, 2000; Singer, 2000; Arruda,
2001)

Segundo Franga Filho (2002), a Economia Solidaria é considerada por
Laville & Eme como um fendmeno de proliferagdo de iniciativas e praticas
socio-econdmicas diversas, as quais assumem na maioria dos casos, a forma
associativa e buscam responder a certos problemas locais especificos. Para
Singer (2000) a Economia Solidaria € um conjunto de atividades economicas —
de produgdo, distribuicdo, consumo, poupanca e crédito — organizadas sob a
forma de organizagdes auto-gestionadas, ou seja, pela propriedade coletiva do
capital e participagdo democratica nas decisdes — uma pessoa um voto.

A Economia Solidaria surge, pois, como fendmeno socio-econdmico
alternativo real a situagdo critica da economia tradicional em relagdo a geracao
de emprego e distribuicdo de riquezas. O entendimento das agdes associativistas
e de solidariedade como interveng@o econdmica nao sdo recentes. Elas aparecem
como reagdo ao conceito homo-economicus, a referindo-se etimologicamente
como elo de ligacdo entre as pessoas e¢ contrapondo o individualismo pela
representagdo da partilha de responsabilidades quando foram introduzidas nas
ciéncias sociais no século XIX como a relagdo moralmente qualificada, essencial
e ativa do individuo com a comunidade, e vice-versa. A abordagem
antropoldgica coloca a humanidade como forma de organizacdo social e
econdmica, naturalmente solidarias entre si (Lima, 2001; Franca Filho, 2002;
Arruda, 2001).

Atualmente, no meio académico, existem esfor¢os para re-
conceitualizacdo da economia, considerando como eixo fundamental a

referéncia de novos paradigmas e novas relagdes de trabalho e de produgao
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formalizadas por meio de novas estruturas organizacionais, as quais propdem a
“comunidade” como agente principal, que toma para si a responsabilidade de seu
proprio desenvolvimento muitas vezes subjugado aos interesses diversos do
mercado ou do Estado. Pretendem-se novos conceitos nos quais o conhecimento
¢ a criatividade humana, bem como a cooperagdo, a participagdo e a
solidariedade, sejam valores centrais a sobrepor o egoismo utilitario. Propdem-
se, portanto, a passagem de uma cultura societaria mercantil para uma cultura
comunitaria capaz de fortalecer a sociedade civil pela democratizagdo e
socializagdo da economia, ou seja, situar a economia dentro de novos
paradigmas para um sistema comunitario (Soto, 2000).

A perspectiva de uma economia solidaria pressupde a pluralidade de
principios comportamentais que ampliam a dimensdo econdmica sob aspectos
relacionados a solidariedade e reciprocidade como novos fundamentos
paradigmaticos nos quais se assentam as praticas de produgéo e a redistribuigdo

de riqueza (Soto, 2000; Franca Filho, 2002).

2.3.1 Condicionantes do novo agir econdmico

A Economia Solidaria traz em si conceitos advindos da necessidade de
se distinguir as abordagens econdmicas alternativas das praticas da economia
capitalista, uma vez que pode-se considerar a economia como um termo
abstrato, o qual refere-se a toda forma de organizagdo social da producdo ¢ da
reproducdo da vida a partir do uso dos recursos que o ecossistema oferece
(Arruda, 2001).

Segundo Franca Filho (2002), as condi¢des atuais de mercado,
notadamente hegemonico e a sua racionalidade dominante, sdo dificuldades para
uma economia que se pressupde pluralizada, ao admitir a diversidade de
principios de comportamento economico. Santos (2000), citado por Lima

(2001), ao mostrar o dominio da materialidade nas concepg¢des de politicas
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econdmicas atuais, ressalta que a implantagdo de um novo modelo econémico,
social e politico podera conduzir a realizagdo de uma vida coletiva mais
solidaria, uma vez que ja se impdem limites e se descobrem razdes humanas
diferentes da racionalidade hegemonica. Busca-se construir uma logica de
convivéncia em redes de pessoas e organizagdes, cuja racionalidade vinda “de
baixo”, do coletivo, caracteriza nova forma de agir econdmico, novas formas
estruturais das organizagdes € novos conceitos de gestao.

As propostas ¢ praticas da Economia Solidaria reconhecem a economia
como um meio de desenvolvimento do ser humano, historica e ontologicamente,
como pessoa, sociedade e espécie. O novo paradigma considera a subordinagao
da economia e da tecnologia aos objetivos maiores do desenvolvimento humano
e social. Estes talvez sejam alguns dos inumeros desafios para se configurar
novos artefatos de novo paradigma e consolidar as praticas de uma economia de
solidariedade (Baratinas, 2000).

Franca Filho (2002) propde a sintese das formas de economias solidarias
ultrapassando a idéia de economia de mercado, por meio do re-arranjo de
principios econdmicos que regulam as relagdes de trabalho, as quais considera
meio fundamental de produgdo de distribuicdo de riquezas. Dessa forma, este
autor destaca, de maneira esquematica, a “economia ndo monetaria” fundada na
reciprocidade, ressaltando tratar-se de um tipo de sistema de relagdo de trocas no
qual se distingue a l6gica da “dadiva” em trés momentos: dar, receber e retribuir.

A Economia de Comunhio (EdC), como fendmeno socio-econdmico na
configuragdo esquematica de Franga Filho (2002), tem sua base nos principios
dos projetos de inclusao social da Economia Solidaria, por agir economicamente
voltada para a produtividade e para a promog¢do humana, seja de um individuo
em particular ou de toda uma sociedade, privilegiando aqueles que mais

necessitam, o que permite relacionar a ocorréncia simultdnea dos trés momentos
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da logica da “dadiva” como elementos fundamentais de seus paradigmas

organizacionais.

2.3.2 Fundamentos da Economia de Comunhao

Apesar de sua proposta econdmica, ¢ a dimensdo cultural, cujos valores
essenciais partem de um profundo e extenso sentimento de partilha, que norteia
o fundamento vital da triplice distribuicdo dos lucros: para os pobres, para o
desenvolvimento da propria empresa e para a formag¢do de “homens novos”
(Baratinas, 2000).

A EdC visa estabelecer um sistema de organizagdo produtiva no qual as
pessoas assumam seu auto-desenvolvimento pessoal e familiar mediante
integracdo na organizagdo econdmica e social; visa também criar fontes de
trabalho produtivo por meio de empresas coligadas em redes solidarias de
trabalho associado & produgdo de bens e servigos em todas as areas e atividades
da economia, além de democratizar a propriedade, a economia e o poder,
mediante o fortalecimento da Economia Solidaria sob a perspectiva da partilha —
substituicdo da “cultura do ter” pela “cultura do dar”. Ela esta fundada em
valores assimilados do Movimento dos Focolares*, ditos intrinsecos e espirituais
do homem como agente racional e integrante da coletividade, seja pela familia
ou pela comunidade e no trabalho como fonte do desenvolvimento social,
econdmico, cultural e politico dos povos e nagdes (Araujo, 2002; Ferrucci, 2002;

Arruda, 2001).

4 Araiijo (2002) — A palavra focolare significa lareira, cujo objetivo é agasalhar e dar conforto as pessoas em
épocas extremamente frias. Com este sentido simbolico, 0 Movimento dos Focolares teve origem na cidade de
Trento, Italia, no final da II Guerra Mundial, por um grupo de jovens cristds lideradas por Chiara Lubich que
visavam superar as aviltadas condi¢des de sobrevivéncia impostas ao ser humano pelos efeitos da
guerra.Atualmente o movimento esta difundido em 198 paises, com aproximadamente 4.000.000 de membros.
Contam-se diversas origens religiosas como cristdos de varias denominagdes — ortodoxos, anglicanos,
luteranos, entre outros; de outras religides — hebreus, mugulmanos, budistas, hinduistas — e, também, nao
religiosos. Envolve pessoas de todas as idades, ragas, linguas, culturas. Todas compartilham valores universais
como a solidariedade e a fraternidade em atos da vida corrente. No Brasil, o Movimento dos Focolares foi
iniciado em 1958, por Ginetta Calliari na cidade de Recife, PE. Em 1967, ja em Sdo Paulo, surge a
oportunidade de iniciar a implantagdo no denominado Centro Maridpolis, em Vargem Grande Paulista, SP,
atual sede brasileira do movimento, o qual conta com mais de 300.000 membros espalhados pelo pais.
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E considerada, pois, uma socio-economia emancipada — uma economia
de solidariedade cujos protagonistas principais sdo as pessoas de todas as ragas e
de todos os credos; fundamenta-se na a¢do coletiva em nova cultura e em novos
valores de desenvolvimento da pessoa humana e suas redes de relacionamento
social, que se apresentam em estado determinante e ndo se subordina somente a
racionalidade instrumental como desenvolvimento econdmico. E também
considerada uma economia ecologico-social, onde o equilibrio entre o ser
humano e o ambiente se propde cada vez mais qualitativo, capaz estimular os
processos simultdneos de personalizacdo, socializacdo e espiritualizagdo
(Ribeiro, 1993; Gold, 1999; Arruda, 2001; Bruni, 2002).

Para os integrantes do Movimento dos Focolares, criadores do projeto
Economia de Comunhdo (EdC), a cultura da partilha refere-se ao oposto da
“cultura do ter”, profundamente difundida como elemento motivador do sistema
capitalista, movido por interesses individuais, no qual da-se porque recebe-se
algo em troca como beneficio. Nesta cultura, a partilha se realiza quando ambos
os lados (doadores e necessitados) participam e interagem com suas oferendas
(sejam bens materiais ou dons) sem haver compromissos individuais, doam
porque té€m, recebem porque necessitam; em um s6 ato: a comunhdo (Ribeiro,
1993; Gold, 1999; Baratinas, 2000).

A “cultura do dar” ndo significa desapego aos bens materiais, mas de
administra-los de forma a subsidiar vida e progresso coletivo como valor maior
existente. Assim, propde o deslocamento da referéncia de valor do conceito
“raridade” para “vitalidade” como valor emergente contemporaneo, valor este
percebido quando no planeta se esgotam potenciais, pela exploracdo econdmica
em relacdo aos recursos naturais. Partilhar bens e dons é, portanto, um
procedimento para beneficiar a vida, compreendida como um “bem divino” a ser
prezado por todos os meios. No caso, os meios sdo os bens materiais, o lucro, a

natureza, a espiritualidade humana, etc. (Baraunas, 2000; Burkart, 2002).
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Para Burkart (2002), a “cultura da partilha” pode ser considerada como
uma tentativa de responder as questdes levantadas quando analisa o paradigma
do Desenvolvimento Sustentavel. Segundo o autor, essa nova cultura representa
um experimento pratico-tedrico de organizagdo da sociedade, expresso também
pelo paradigma do Desenvolvimento Sustentavel: uma sociedade equanime,
fonte de felicidade e de realiza¢ao do género humano.

A exemplo da EdC, como projeto de difusdo da “cultura da partilha”
dentro da Economia Solidaria, podem as organizagdes comunitarias retomar a
sintese dos ideais do humanismo, ja que a sociedade capitalista admite existir
um momento de transi¢ao entre paradigmas que passam da atual valoriza¢do do
individuo como heranga da cultura ocidental, cuja agdo individual ¢ voltada para
a maximiza¢ao de riqueza acumulada, para a retomada dos aspectos sociais e
coletivos. Além disso, acrescem ao significado legitimo da democratizagao,
posse e controle dos bens de produgdo, o espirito igualitario, tanto no acesso ao
crédito, quanto pelas relagdes de produgdo, consumo e modo de gestdo. Varios
exemplos podem ser tipificados como empreendimentos comunitérios centrados
na busca de condi¢des de satisfacdo de necessidades dos seres humanos, na
perspectiva do bem viver de todos para todos, a servigo do homem e nio apenas
como a chamada economia de sobrevivéncia, marginal & economia de mercado
(Franga Filho, 2002; Lima, 2001; Arruda 2001; Bruni 2002).

Nesse sentido, Burkart (2002) evidencia o paradigma da EdC em seis
dimensdes de compreensdo (Quadro 2), identificando iguais finalidades com o

paradigma do Desenvolvimento Sustentavel.
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QUADRO 2 Paradigmas do desenvolvimento sustentavel e da EAC

Dimensio Desenvolvimento sustentavel Cultura da Partilha
= Visdo holistica = Paradigma interdisciplinar da
= Enfase na interdependéncia e unidade
inter-relagdo Enfases:
Enfases: = Na dimens3o espiritual-
= Na dimensao logico-sistémica historica
. . = Evidéncia a necessidade = Possui potencial de
Leitura da realidade . e -
urgente de novos instrumentos consolida¢@o metodologica
da constru¢do de modelos
tedricos, estratégias de
pesquisa empirica e modelos
de aplicagao
= Satisfazer as necessidades (em = Realizagdo do ser humano
Objetivo do processo de especial,‘dos mais qures) em comupidade. F elipidade
desenvolvimento = Tendéncia a um minimo = Tendéncia a um maximo
realista profético
= Construgdo de um esquema = Construgdo de uma base
tedrico de referéncia tedrica (no inicio)
= Politicas em ambito = Experiéncias vitais e
internacional, nacional e construgdo de “lugarejos-
regional modelo”
Estratégias = Novos padrdes de produgao e = Projeto “Economia de
consumo Comunho (perspectiva
Enfases: ainda no ambiente, mas pratica e tedrica)
transferindo-se a aspectos Enfases: Aspectos sociais e
sociais e culturais ontologicos
= Melhorar o dinamismo inter- = Novo dinamismo para
relacional entre economia, conduzir a complexidade a
tecido social e ambiente unidade
Principais dinamismos = Estratégias “todos vencedores” . (:.once.ito-chave deste
dinamismo: dar
Enfases: prevengio e solucio dos Enfases: aspectos sociais e
problemas ontologicos
= Centrada no homem = Centrada no “homem em
relagdo”
. Notas: até agora ndo ha uma Nota: uma visdo intersubjetiva
Antropologia . .
antropologia clara. Excessiva nova que concorda com a
énfase no ambiente tendéncia atual da “sociedade
das organizagodes”

Sociedade equinime sem pobres

FONTE: Adaptado de BURKART, H. Desenvolvimento Sustentavel e gerenciamento empresarial: elementos
para um novo paradigma de gestdo. In: BRUNI, L. Economia de Comunhao: uma cultura econdmica em varias
dimensdes; tradugdo Thereza Christina F.Stummer. — Vargem Grande Paulista, SP: Editora Cidade Nova,
2002. p 78.
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Os fundamentos da cultura da partilha, portanto, sobressaem dentro da
Economia de Comunhéo como paradigma de “cultura
empresarial/organizacional” necessaria ao ‘“novo agir econdmico” das novas
organizagdes, representadas pelas Empresas de Participacdo Comunitaria que,
por meio de acdo cooperativada, a exemplo da EdC e estruturadas em redes de
relagdes intra e inter-organizacionais, tornam-se organizagdes legitimadas dentro
da Economia Solidaria e propdem formas de geracao de trabalho e distribui¢ao

do renda como novo modelo de desenvolvimento sécio-econdmico comunitario.
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3 METODOLOGIA

Para a realizacdo deste estudo decidiu-se pela abordagem qualitativa e
interpretativa, de forma a priorizar conhecimento de processos sem denotar
preocupagdes, dentro da realidade examinada, com a quantificagdo de situacdes
e eventos.

Esta opgdo deu-se pela possibilidade de uma abordagem de interesses
mais amplos e de poder redimensiond-los & medida do préprio avango, pois a
pesquisa qualitativa permite a utilizagdo de métodos mais convenientes para
analise a juizo do pesquisador para estudo dentro de campo delimitado de
investigacdo. O contato do pesquisador com a situagdo leva, pois, a um processo
de interagdo em que se procura compreender o fendmeno, conforme a percepcao
e comportamento dos proprios agentes sociais em estudo. Tal forma permite
diferentes abordagens e estratégias de investigagdo (Neves & Spers, 1996;
Godoy, 1995).

Os dados da pesquisa sdo predominantemente descritivos, obtidos por
meio de entrevistas. Este método é considerado por suas caracteristicas como
momento da pesquisa qualitativa capaz de proporcionar melhor delimitacdo e

fundamentacgdo do problema em questdo (Alencar & Gomes, 1998).

3.1 Estudo de caso

Optou-se pelo estudo de caso da ESPRI S.A. em fun¢do dos objetivos da
pesquisa, quais sejam, compreender e explicar os aspectos praticos e tedricos das
Empresas de Participagdo Comunitaria, conhecidas como EPC, ainda sem
referéncia cientifica. Tal forma podera contribuir para a expansdo do seu

conhecimento e generalizagdo teorica referente ao assunto.
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O estudo de caso ¢ um tipo de pesquisa, ndo uma técnica especifica. E
considerado meio para organizar dados, preservar o carater unitario do objeto
social de estudo, assim como estratégia para se investigar o “como” ¢ o “porque”
da ocorréncia de certos fendmenos, sobre os quais o pesquisador tem pouco
controle (Goode & Hatt, 1973; Yin, 2001).

Apesar de existirem criticas quanto a impossibilidade de generalizagdo e
consolidagdo de novas teorias, Alencar (1986) considera o estudo de caso
legitimado — como forma de pesquisa — por acumular observagdes uteis para
isso, porquanto a analise de diferentes casos pode afinal proporcionar
generalizagdes e que entre indicadores e teorias, o estudo de caso tem papel
importante nas ciéncias sociais. Dentre eles, destaca que:

a) os estudos de caso podem ilustrar generalizagoes estabelecidas e
aceitas e, mesmo pouco abrangentes, podem ganhar novos significados quando
ilustrados em contextos diferentes,

b) o0 estudo de caso pode se constituir em teste para uma teoria aceita
como ‘“‘verdade universal”, carente se ser comprovada em outras instancias.
Assim, os resultados podem estimular a formula¢do de hipoteses para novas
pesquisas e, conseqiientemente, conduzir a generalizagoes.

Yin (2001) corrobora a visdo de Alencar (1986), ao apresentar respostas
a mesma critica, segundo a qual “... da mesma forma que os experimentos sdo
generalizaveis a proposigoes teoricas, e ndo a populagoées ou universos. (...) o
objetivo do pesquisador é expandir e generalizar teorias (generalizagdo teorica)

e ndo enumerar freqiiéncias (generalizacdo estatisticas)”.
3.2 Instrumentos utilizados para a coleta de dados

Conforme Bogdan & Biklen (1994) e Godoy (1995), na pesquisa

qualitativa sdo apresentadas cinco caracteristicas fundamentais:
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a) o ambiente natural ¢ considerado a fonte direta dos dados e o
pesquisador o instrumento principal;

b) a pesquisa sendo descritiva envolve transcrigdo de dados de
entrevistas, consultas a videos, jornais, livros, etc.;

¢) hé& maior interesse do pesquisador pelos processos do que por
produtos ou resultados;

d) ao partir de enfoque amplo a buscar interesses mais especificos ao
invés de hipodtese a ser confirmada, a analise tende a ser de forma indutiva;

e) a preocupacao central do pesquisador ¢ o significado que as pessoas
tém e dao a realidade.

Por ser o objeto de estudo uma organizagdo empresarial, cujas
caracteristicas fundamentais relacionam-se diretamente com contexto social e
econdmico na qual estd inserida, o pesquisador procurou estar presente no
ambiente, no entanto sem dele participar. Pretende-se levar em conta o contexto
no qual os fendmenos ocorrem, a fim de compreendé-lo e possibilitar analise
sob perspectiva integrada ao campo de observagdo da percepcido das pessoas
envolvidas.

Foram empregadas estratégias combinadas para a coleta de dados assim
como levantamentos bibliograficos, pela busca em livros, dissertagdes, jornais e
publicacdes especializadas; levantamentos documentais, por meio de consultas a
documentos internos, boletins informativos, jornais e revistas, documentos
administrativos e filmes institucionais; observagdo nio-participante, por meio do
contato com a realidade estudada, porém, sem integrar-se a ela e, por fim,
entrevistas semi-estruturadas.

A entrevista semi-estruturada ¢ uma técnica que permite abordagens
compreensivas ou interpretativas. Sua utiliza¢do apresenta como vantagens
maior flexibilidade para o pesquisador, pois este pode reformular questdes para

melhor entendimento sobre o depoimento do entrevistado e, também, ser
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oportunidade de contato mais aprofundado ao observar atitudes, reagdes e
conduta. No decorrer da entrevista, permite obter dados relevantes ¢ detalhados
sobre o objeto de estudo e possibilita ainda a exploragdo mais profunda de
representagdes, cultura, crengas e valores dos proprios entrevistados (Alencar &
Gomes, 1998; Gomes, 1994; Bogdan & Biklen, 1994; Laville & Dionne, 1999).

Como instrumento de coleta, utilizou-se um roteiro de entrevistas
(questionario semi-estruturado), em que questdes seriam ou ndo acrescentadas
conforme as respostas, a critério do entrevistado. Segundo Bogdan & Biklen
(1994), nao ¢ preciso optar por extremos de questionarios estruturados ou nao
para este tipo de pesquisa, conforme o objetivo fixado.

Pelo fato da pesquisa ndo ser considerada ndo probabilistica, mas sim
deterministica, o tamanho da amostra nao foi definido (Godoy, 1995). No caso, a
escolha recaiu sobre dirigentes, funcionarios e acionistas da empresa, além de

técnicos de orgdos de apoio e fomento.

3.3 O processo de escolha do objeto de estudo

Por meio de contato com a agéncia Regional do SEBRAE/MG, em
Pouso Alegre, MG, no ano de 1999, surgiram as primeiras informagdes sobre
empresas de participagdo comunitiria — ao participar de evento de treinamento
para técnicos consultores daquele 6rgao.

A oportunidade de pesquisa para a dissertacdo de mestrado levou o autor
a focar este tipo de empreendimento apos constatar a inexisténcia de referencial
tedrico conhecido ou trabalho cientifico publicados. Assim, ao planejar a
pesquisa, optou-se pelo estudo dos aspectos tedricos e praticos deste tipo de
organizagao.

Para desenvolver a pesquisa, foram escolhidas trés empresas na cidade
de Campinas, SP. No decorrer da fase inicial da coleta e analise dos dados, por

meio de levantamentos bibliograficos, juntamente com entrevistas de técnicos do
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SEBRAE/SP ¢ dirigentes de Empresas de Participagdo Comunitaria (EPCs) além
da Associagdo Paulista de Empresas de Participagdo (APEP), optou-se por
considerar a ESPRI S.A. — Empreendimento, Servigos e Projetos Industriais
S.A., como objeto central de estudo por apresentar caracteristicas peculiares ¢
diferenciadoras no seu processo de gestdo. Em fase subseqiiente a coleta de
dados se deu na ESPRI S.A., por meio de entrevistas e leitura de documentos,
materiais informativos e participacdo em reunides sociais e formais com
membros da organizagao.

A ESPRI S.A. tem sua sede no municipio de Cotia, SP, situado nas
coordenadas de longitude —46,9° (oeste) e latitude —23,7° (sul) no estado de Sao
Paulo. O municipio tem uma area de 324km’ distante 30km da capital paulista
pela Rodovia Raposo Tavares e, a populagdo atinge 148.987 habitantes. Faz
divisa com os municipios de Vargem Grande Paulista, Ibitna e Sdo Roque.
Segundo dados do IBGE, sua base econOmica ¢ a pecuaria (avicultura), a
industria e o comércio, com 5.289 unidades empresariais, das quais 4.004 foram
instaladas a partir da década de 1990.

Foram no total da pesquisa, entrevistadas 38 pessoas, sendo 4 técnicos
do SEBRAE, em Campinas, SP e Sao Paulo, capital; 5 dirigentes de EPCs em
Campinas, SP ¢ Sumaré, SP; 3 empresarios ligados a EdC e, finalmente, 26
pessoas na ESPRI S.A., sendo 4 diretores, 1 funcionaria ¢ 21 acionistas e

colaboradores.

3.4 Movimento para coleta de dados

Em periodos intercalados de fevereiro/2002 a fevereiro/2003, entre
contatos iniciais e pesquisa, foram visitadas 3 empresas, 1 associagdo de
empresas ¢ 2 agéncias do SEBRAE nas cidades paulistas de Campinas, Sumaré,

Sao Paulo, Vargem Grande Paulista e Cotia.
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Conforme o plano inicial de trabalho, estas incursdes proporcionaram o
desenvolvimento da caracteristica circular do processo de pesquisa no qual
alternaram-se levantamento, reflexdo e analise como orientagdo para proxima
fase de campo.

Em cada etapa foram aplicadas entrevistas semi-estruturadas, realizado
levantamento documental e observados comportamentos dos agentes.

Dessa forma, considerou-se para a analise aspectos contextuais como o
histérico do surgimento das EPCs e do projeto Economia de Comunhao, seus
objetivos e seus aspectos legais, de gestdo e de estrutura, assim como de seu
processo organizacional por meio de seus procedimentos estratégicos, da
percepcao dos agentes sociais referentes a cultura, valores e crencas e das
relacdes compartilhadas, levando-se em conta o processo de legitimidade e
sistema de governanca das organizagdes em relacdo as redes organizacionais e

aos aspectos socio-economicos da Economia Solidaria.
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4 ORIGEM E DESENVOLVIMENTO DAS EMPRESAS DE
PARTICIPACAO COMUNITARIA NO BRASIL

O fenémeno das Empresas de Participagdo Comunitaria (EPCs) surgiu
no Brasil como alternativa concreta de organizagdo capaz de promover
mudancas na realidade s6cio-econdmica de municipios e regides carentes de
desenvolvimento. Apresenta em sua configuragdo organizacional um sistema
hibrido, o qual envolve a estrutura empresarial e seus aspectos produtivos com o
modelo de gestdo do sistema cooperativista e com os aspectos das relacdes
compartilhadas existentes nas redes organizacionais. E um fendmeno ainda sem
referéncias académicas, mas que desperta enorme atengdo entre os pesquisadores
pelo seu processo historico e aspectos teoricos e praticos como modelo a propor
uma nova concepgao organizacional cooperativa.

Para compreender seu sistema foram levantados e expostos neste
capitulo aspectos estruturais, legais e relacionais, contexto historico\cultural,
conceito e re-conceitualizagdo da organizagdo, assim como fatos relacionados as
dificuldades e experiéncias bem sucedidas, verificados no processo de

implantagdo e desenvolvimento das EPCs no estado de Sao Paulo.

4.1 O pioneirismo paranaense

As EPCs, no Brasil, tiveram seu inicio em Toledo, PR, em 1980, como
reagdo a politica implementada desde a década de 1960, a qual privilegiou
monocultura da soja, em func¢do da cota¢do no mercado internacional. Por meio
da Associacdo Comercial e Industrial de Toledo surgiu a proposta da propria
comunidade assumir a tarefa de industrializar o municipio, fazendo-o com seu
proprio capital, mao-de-obra e com matérias-primas da propria regido. Centra-se

na agdo coletiva local o esfor¢o de desenvolvimento. A idéia era criar uma
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industria de propriedade comunitaria, sem monopolizarem-se as agdes. O
objetivo seria viabilizar economicamente o proprio municipio pelo potencial da
geracgdo de empregos, geragdo e circulacdo de rendas.

Criou-se em agosto de 1980, a primeira Empresa de Participacdo
Comunitaria, a INCOPESA — Industria ¢ Comércio de Peles S/A, com capital
inicial de Cr$ 400.000,00 (quatrocentos mil cruzeiros), a qual industrializaria
subprodutos da Frigobras (frigorifico da Sadia), cuja unidade estava instalada no
municipio. Na seqiiéncia, surgem outras EPCs, como a INCASA — Industria de
Calgados S/A, a INCOA - Industria e Comércio de Adubos S/A, a
INCOBOLAS - Industria de Bolas de Couro S/A, INDUSCOURO - Industria
de Artefatos de Couro S/A e outras a diversificar atividades. O surgimento e
diversidade desses empreendimentos conduziram a criagdo da TOLEDO S/A
PARTICIPACOES, “holding” dessas empresas. Deu-se entio a primeira
formatagdo estrutural do sistema.

A concepgdo dessa modalidade de organizacdo partiu do principio do
“autoconsumo”, ou seja, os produtos dessa empresa seriam consumidos pelos
proprios acionistas, ou pelas proprias empresas, em rede ou como grupos
consorciados. O sucesso desse modelo de organizagdo chamou a atengdo de
orgdos de fomento como o SEBRAE/SP, o qual passou a desenvolver projetos

analogos no estado de Sao Paulo a partir dos anos 1990.

4.2 As EPCs no estado de Sao Paulo

A partir da experiéncia de Toledo, ja em 1994, o SEBRAE passou a
fomentar e apoiar as EPCs no Parana e, em 1996, iniciou o mesmo trabalho no
estado de Sdo Paulo para promover a disseminacdo da experiéncia. Propos
melhorar o processo ¢ evoluir o modelo para orientar, por meio de equipe
especializada, os interessados — desde a formagao de grupos de organizagao

inicial até a constituicdo — por meio de palestras, acompanhamento técnico e
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integragdo com outros produtos oferecidos pelo 6rgdo, como bolsa de negdcios,
treinamentos, etc.

Inicialmente concebida como EPC — Empresa de Participacdo
Comunitaria — devido a natureza aglutinadora, 0o SEBRAE suprimiu do modelo a
expressao “comunitdria” para dar conotagdo eminentemente empresarial ao
projeto. A intencdo seria desfazer possiveis confusdes quanto a natureza e
finalidade, pois o vocabulo “comunitdria’ remetia a idéia de organizagdo ligada
a entidades assistenciais, classistas ou outras do género. Sob tal perspectiva,
considerava-se que a expressdo retirada traria desgaste junto a possiveis
investidores, pois as EPCs tornaram-se “negocios” destinados a produzir lucros
em beneficio dos acionistas.

Segundo depoimentos de técnicos do SEBRAE:

“..0 SEBRAE considerou que a palavra comunitaria propiciava o
entendimento de agoes filantréopicas ou de agbes ndo empresariais, como
associacdo de moradores de bairro, etc...”

“...0 fator motivador ¢é sempre o lucro. O SEBRAE entende que a EP é
um negocio e, portanto, o compromisso maior é com a rentabilidade dos
projetos. Entende que tem como conseqiiéncia a possibilidade de geragdo de
emprego e renda, uma vez que ao se desenvolver, uma EP proporciona isso.
Assim, o lucro deve ser buscado com persisténcia como objetivo principal, seja
qual for o ramo de atividade...”

Assim, foram criadas cerca de 50 EPCs no estado de Sao Paulo, quase
todas na mesma época, com investimentos nas areas de industria, comércio e,
principalmente, servigos.

Algumas EPCs se destacaram como, por exemplo, a PIG LIGTH S/A no
ramo da suinocultura, a NIKKEY VALE PARTICIPACOES S/A, em Sio José

dos Campos, cuja base dos investimentos provém dos descendentes de japoneses
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que vivem no Japdo, os “dekasseguis”. Registra-se também a ECOPAR S/A, no

ramo automotivo e a NOSSA FORCA S/A, no ramo de alimentagao.

4.3 A Empresa de Participacdo Comunitiria (EPC) e seus conceitos na
perspectiva do SEBRAE\SP

As EPCs, conforme idéia original dos ‘“pioneiros paranaenses”, sdo
constituidas por uma empresa holding, na forma de sociedade anénima de
capital fechado e suas subsidiarias (Figura 2). Para tal, reunem-se pessoas as
quais devem integralizar o capital em periodo determinado. No seu estatuto ¢
mencionado o nimero de agdes pelas quais se divide o capital e prevé-se a
emissdo de acdes nominativas, ordinarias ou preferenciais. Cabe aos acionistas
detentores de acdes ordinarias o assento em assembléias e o regime de gestdao
inspira-se no modelo cooperativista, “cada homem um voto”. Os acionistas
podem vender suas agdes, preferencialmente aos demais participantes; somente
no caso de ndo haver interesse dos demais, pode-se vender a terceiros. Essa
forma organizativa prevé participacdo de grande nimero de socios, com

pequenos aportes de capital.

Apoio
SEBRAE e Entidades

| 4

Empresa de
Participacao

Empresa
D
Capital

Empresa A
Capital
100%

Empresa
B
Capital

Empresa
C
Capital

FIGURA 2 Modelo conceitual de Empresa de Participacdo Comunitaria
FONTE: Adaptado de SEBRAE, Empresas de Participagdo: Promovendo o Desenvolvimento dos
Municipios e Gerando Empregos e Renda, Apostila. Sdo Paulo. Julho/2000.
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O SEBRAE conceituou as EPCs como empresas criadas com base no
associativismo, onde pessoas, empresas ou paises buscam vantagens mutuas por
meio de agdo conjunta. Nesta perspectiva, desenvolveram-se conceitos para mais
duas variagdes deste modelo organizacional, aos quais denominou-se
Condominio Empresarial de Pequenas Empresas (CEPE) ao projeto
associativista cujo objetivo principal seria desenvolver atividades produtivas nas
cidades para gerar renda, postos de trabalho e criar pequenos negocios e
Empresa de Participacdo Social (EPS). Esses empreendimentos visariam gerar
receita de forma perene e continua para as entidades assistenciais definidas
previamente pelos acionistas da EPC. Neste sentido, as EPCs sdo entendidas
como empreendimentos capazes de proporcionar meios de reagcdo a crise
econdmica, impulsionar o comércio local e gerar recursos. Sdo considerados
embrides para nova modalidade de organizacdo por apresentarem vantagens
quanto ao processo participativo e democratico nas decisdes e por reduzirem
riscos, quando aplicam capital em segmentos e negocios diversos, além de
proporcionarem investimentos relevantes a médio e longo prazo.

Inicialmente, conforme perspectiva dos pioneiros paranaenses, a EPC
constituia modelo organizacional capaz de superar dificuldades economicas de
uma dada comunidade. Principalmente no estado de Sdo Paulo, com o
envolvimento do SEBRAE no processo de implementacdo ¢ desenvolvimento
das EPC’s, o conceito assume aspectos mais ligados ao empreendedorismo
empresarial relacionado a investimentos, riscos e rentabilidade de grupos de
pequenos poupadores. Assim a EPC passa a ser considerada sociedade sem
atividade produtora prdpria, a aplicar recursos na criacdo de novos negocios ou
na capitalizagdo dos ja existentes. E também um modo de captagio de recursos
financeiros para mais tarde serem aplicados na criagdo de empresas associadas.
Segundo dirigentes, as EPCs sdo tidas, pois, como empresas de investimento

auto-sustentaveis, as quais, por contarem com recursos de uma comunidade
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dispensam capitais financiados. Em seu conceito, o SEBRAE defende que a
EPC ¢ um modelo de investimento que democratiza a participacdo de pequenos
investidores de uma comunidade ou setor empresarial.

Os depoimentos de técnicos do SEBRAE envolvidos direta ou

indiretamente no projeto de empresas de participagdo no estado de Sdo Paulo,
apontam o lucro financeiro como foco especifico nos objetivos das EPCs, ou
seja, motivo principal para implantagdo e desenvolvimento: a rentabilidade
provinda do investimento.
“.. apesar de todos os problemas, ainda existem pessoas que tém
interesse em encontrar uma forma alternativa para aplicag¢do de seu dinheiro.
Para nos esse é um dos principais fatores de motivagdo para se investir em uma
EPC...”

“..a EPC éum modelo de investimento que democratiza a participa¢do

de pequenos investidores de uma comunidade ou setor empresarial...”

4.4 Estrutura administrativa da EPC

A estrutura organizacional da EPC caracteriza-se pela configuracio
colegiada do processo decisorio (Figura 3). O 6rgdo de instancia superior ¢ a
assembléia geral, formada pelos acionistas possuidores de agdes ordinarias, as
quais, ao atender especificacOes estatutarias, elegem os demais conselhos:
Conselho de Administragdo, com responsabilidade de estabelecer politica para
atuagdo e orientagdo geral dos negocios ¢ o Conselho Fiscal. A Diretoria
Executiva ¢ eleita pelo Conselho de Administragdo e tem a funcdo de executar

politicas e orientagdes estabelecidas pelos conselheiros.
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ASSEMBLEIA GERAL

CONSELHO FISCAL

CONSELHO DE
ADMINISTRACAO

DIRETORIA

FIGURA 3 Modelo estrutural da Empresa de Participagdo Comunitaria
FONTE: Elaborado pelo autor.

4.5 Processo de gestao das EPCs

A adogdo do processo de gestdo coletiva, caracterizado pelo modo
cooperativo — cada homem um voto — dentro de uma S/A, ¢ inovagdo neste
modelo de organizacdo; fato esse que distingue e provoca o surgimento de nova
postura organizacional de seus membros acionistas. O voto unitario baseado na
pessoa, € ndo no capital, torna-se o principio basico de participagdo, assim como
ocorre no sistema cooperativista, propiciando ambiente essencialmente
democratico para a tomada de decisdes. Segundo técnicos do SEBRAE e
dirigentes de EPCs, tal forma busca promover o desenvolvimento de relagoes
sociais interativas, nas quais se destaca o valor das liderangas como agentes
catalisadores da descentralizacdo do poder dentro da organizacdo e de processos
estratégicos.

Mesmo ao predominar o conceito de EPCs como ‘“negodcio” ou
alternativa para investimentos, nas declaragdes dos técnicos do SEBRAE,
transparecem caracteristicas associativistas como premissas, evidenciando
diferengas basicas entre a EPC e a cooperativa — apesar da admitirem existir
similaridade estrutural e de gestdo. Enquanto a cooperativa visa agregar pessoas

de um mesmo ramo de negécio e necessita da participagdo coletiva de seus
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cooperados — seja ao consumir ou fornecer produtos ou servigos para ao final
proporcionar partilha de sobras na propor¢cdo do consumo, fornecimento ou
servigo prestado —, a EPC, independentemente da participagdo dos acionistas
em atividades, tem por objetivo levantar recursos para participar do capital de
outras empresas € nos mais diversos setores e atividades; visa gerar empregos e
obter lucros para distribui-los aos acionistas conforme propriedade em ntimero
de agdes.

Nesse sentido, os paradigmas da cultura empresarial vigente e do
associativismo tornam-se convergentes, quando seus dirigentes declaram:

“...a EPC privilegia a combina¢do de pessoas, capital e talentos como
pratica de gestdo empresarial moderna, ou seja, tem o foco na gestdo
participativa...”

“.. o objetivo da EPC é implantar com o capital intelectual da
comunidade modelo de gestdo empresarial profissional e participativo. Visa
criar novas empresas valorizando os recursos materiais, financeiros e humanos

da propria comunidade...”

4.6 Aspectos legais das EPCs

A Lei N° 6.404, de 15/12/1976, chamada Lei das S/A, rege as EPCs em
suas caracteristicas  societarias, desde objetivos até procedimentos
administrativos e tributarios. Segundo a lei explicita para esse tipo de
organizagdo, as S/A tém “por objeto participar de outras sociedades; ainda que
ndo prevista no estatuto, a participacdo ¢é facultada como meio de realizar o
objeto social, ou para beneficiar-se de incentivos fiscais”. Conforme preconiza o
SEBRAE, por ser uma “holding”, o objetivo principal da EPC ¢ a criacao e
participagdo em empresas dos diversos segmentos da atividade econdmica.

Portanto, a EPC configura-se como S/A de capital fechado.
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A definigdo de capital fechado ¢ dada pelo art. 4° dessa Lei. Assim os
valores mobiliarios de emissdo ndo serdo negociados em bolsa de valores ou no
mercado de balcao.

Na parte referente a EPC quanto ao voto unitario, o Art. 110 fixa a
propor¢dao de um voto nas deliberagdes da assembléia geral para cada agdo
ordinaria correspondente. Entretanto, o paradgrafo 1° desse Artigo concede ao
estatuto poder para estabelecer limitacdo quanto ao numero de votos de cada
acionista.

Quanto a participagdo das EPCs em capital de outras empresas, a
legislacdo assim o permite mas faz restricdes quanto a participacdo de sécios
empresarios de modo a afetar diretamente as EPCs, como a Lei 9.317/96 ao
estabelecer limite de participagdo de socios de micro ou pequenas empresas em
outras empresas, ou seja, quando as receitas dessas empresas ndo superarem o
valor de R$ 1.200.000,00. Acima deste valor o limite é de 10% do nimero de
socios. No caso do estado de S@o Paulo, a Lei 10.086/98 regulamenta a
modalidade denominada “simples” — Sistema Integrado de Pagamento de
Impostos e Contribui¢des das Microempresas ¢ das Empresas de Pequeno Porte.
Essa lei ndo permite a adogao deste mecanismo quando ha participagdo de sdcios
de micro e pequenas empresas entre os acionistas. Assim coexistem varias
discordancias na abordagem legal dessas participagdes. A Secretaria da Fazenda
do Estado de Sado Paulo permite a micro € pequenos empresarios serem socios de
uma EPC; porém, para esta beneficiar-se da opgao pelo “simples”, estes socios
ndo podem fazer parte da administragdo. Segundo dirigentes da Associagdo
Paulista de Empresas de Participagdo (APEP) o foco dado pela Secretaria da
Fazenda de Sao Paulo é comeco para entendimento do espirito das EPCs pelos

agentes governamentais.
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4.7 Dificuldades e sucessos no desenvolvimento das EPCs no estado de Sao
Paulo

No final da década de 1990, ocorreram mudangas na politica interna do
SEBRAE. O orgdo abandonou o projeto EPC e tal fato ocasionou dificuldades
extras as empresas constituidas e em constituicdo, tanto nos aspectos
operacionais dos empreendimentos, quanto pela motivacdo dos empreendedores,
como declara um dirigente de EPC:

“..no inicio, o SEBRAE incentivava, criava motivagdo, fazia reunioes,
cursos, visitas a outras EPCs, enfim, tinha um envolvimento direto, o que
facilitava organizar o grupo e até mesmo amplia-lo. Mas agora parou tudo... *

Assim, varias empresas em pleno funcionamento depararam-se com
situacdes problematicas, refletindo em seus aspectos financeiros a frustragao
quanto as expectativas iniciais dos projetos. Ainda na tentativa de procurar
meios para sustentar o desenvolvimento das EPCs paulistas, foi criada a
Associag@o Paulista das Empresas de Participagdo (APEP), atualmente com
apenas 4 EPCs associadas.

Na implementagdo e desenvolvimento das EPCs, as dificuldades
relacionadas ao processo motivador ocorrem principalmente pelo fato destas
serem institucionalizadas como “projeto-produto” do SEBRAE, o qual passou a
fomentar a criagcdo como plano de trabalho, conforme apontam varios dirigentes
de EPCs.

Ao incorporar as EPCs em seu planejamento, o SEBRAE alimentou
expectativas de pessoas segundo a qual a orientagdo e execucao de
procedimentos para implantacdo teriam cobertura pela infra-estrutura e recursos
técnicos do 6rgdo. Em fungdo dessa esperanca, mobilizaram e organizaram-se
grupos de acionistas em espaco de tempo relativamente curto; por outro lado
acomodaram-se em relagdo a gestdo empresarial e tornaram-se inseguros quanto

aos proprios procedimentos organizativos. O SEBRAE percebeu seu elevado
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grau de influéncia nesse processo e procurou entdo resguardar-se € retirou as
EPCs das agdes prioritarias em fomento ao desenvolvimento de pequenas
empresas. Ao justificar esse afastamento, os técnicos do SEBRAE deixam
transparecer opinides divergentes:

“..o Programa de Desenvolvimento de EPCs no estado de Sdo Paulo
tem grande potencial e ndo concordo com a filosofia atual da direcdo do
SEBRAE de extinguir o programa, o qual deveria ser prioritario e com linhas
especificas de investimento da agéncia em capacitagdo e contratagcdo de

>

recursos humanos...’

“«

. esse distanciamento do SEBRAE foi benéfico como postura de se
evitar o paternalismo...”

Segundo depoimentos de acionistas, o afastamento do SEBRAE esta
relacionado com a descontinuidade administrativa do 6rgdo e niao s6 com
aspectos ligados as proprias empresas. Admitem, no entanto, existirem
dificuldades quanto as caracteristicas culturais dos acionistas, principalmente em
referéncia a postura empresarial dos administradores. Destacam elementos de
“resisténcia” quanto a gestdo nas EPCs, os quais estdo diretamente relacionados
ao "receio do futuro", as incertezas de mudangas, a assimilacdo de novos valores
e também aos proprios procedimentos a exigirem maior comprometimento dos
gestores, assim como pelo aporte em recursos financeiros e estratégias mais
arrojadas.

A tendéncia comumente constatada junto aos gestores dessas empresas é
a "acomodagao". Relacionam-na a temporalidade e ao ajustamento da
organizacdo em face da necessidade de justificar responsabilidades perante os
associados. O "receio ao passado" constitui o terceiro fator de resisténcia a
mudancas por parte dos gestores. Subsistem experiéncias passadas negativas, as

quais criaram verdadeiros traumas histéoricos — principalmente no

cooperativismo brasileiro que refletem diretamente nas EPCs.
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Ao relacionar o afastamento do SEBRAE a postura de “acomodagio”
dos administradores das EPCs, estes demonstram perceber sentimento de
rejei¢do por parte do 6rgdo. A instituicdo era o Ginico organismo institucional de
apoio e, de certa maneira, facilitava a agdo das EPCs ¢ o desenvolvimento de
grupos acionistas. Em fun¢do deste abandono, as manifestagdes de dirigentes de
EPC’s apresentam certo nivel de desconfianga quanto a legitimidade de suas
organizacdes quando declaram:

“«“

. nos ultimos cinco anos, o SEBRAE ndo tem mais atuado como no
inicio e isto nos levou a um sentimento de abandono...”

“...0s acionistas acham que se o proprio SEBRAE ndo quer mais a EPC,
¢é porque se trata de um empreendimento sem muita credibilidade..”

“... se EPC fosse coisa boa o SEBRAE ndo teria abandonado...”

O SEBRAE, ao abandonar o projeto de criagdo e desenvolvimento de
EPCs, segundo depoimento de seus técnicos, deve admitir a existéncia de erro
em forma (incremental) e conteido na orientagdo (estratégico) deste modelo de
organizagdo. Um técnico, ao explicar os erros, declara que:

“...houve desgaste do proprio SEBRAE. Criava-se expectativa nas
pessoas e depois tinha dificuldade para o acompanhamento (agdes
administrativas) como viagens, horas extras, etc, ...”

“...as expectativas dos acionistas estavam diretamente ligadas com um
retorno rdpido e vantajoso de seus investimentos e isso dificultou o
acompanhamento, pois era necessdrio primeiro construir um empreendimento,
fazé-lo funcionar para depois apurar seus resultados, e isto demanda tempo...”

Segundo um dirigente da APEP, pode-se inferir também a existéncia de
outros fatores de dificuldade enfrentada pelas empresas, entre eles a auséncia de
recursos humanos qualificados e de profissionais capazes de compreender o
funcionamento de uma EPC, principalmente para atuarem no estagio inicial

quando a limitacdo financeira do empreendimento impede pagar salarios
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competitivos. O empirismo tem se tornado a pratica administrativa no qual os
gestores sd30 0s proprios acionistas a “tomarem conta” dos empreendimentos,
pois exercerem suas atividades econdmicas principais em outros locais. Essas
outras atividades geralmente sdo melhor estruturadas e ndo lhes permitem
dedicag¢do suficiente para mobilizar o quadro social ou desenvolverem as
atividades normais da EPC. Segundo esse dirigente:

“..existe uma caréncia pela falta de estrutura profissional: Querem, os
proprios diretores ou conselheiros, ser os executores ou administradores das
atividades dos empreendimentos, sendo que possuem outra atividade principal e
relegam a segundo plano a EPC. Ndo ha a dedicagdo integral que a EPC
necessita...”

Somam-se a esses fatores ainda questdes legais, principalmente
relacionadas a tributagdo e a propria natureza juridica. A legislacdo vigente foi
elaborada em funcdo da realidade das grandes corporagdes. Assim as S/A estdao
obrigadas a publicarem balangos na grande imprensa; tal fato onera as EPCs de
modo capaz de comprometer a propria estrutura de capital. Segundo um
dirigente de EPC:

“..a obrigatoriedade de se publicar os balangos no didrio oficial do
estado e na grande imprensa, inviabiliza o lucro das EPCs. E muito caro...”

“...estamos discutindo o melhor caminho legal para as EPCs. Achamos
melhor elas partirem para Ltda., pois certamente terdo outro tratamento pelos
orgdos governamentais...”

Apesar das dificuldades caracteristicas a cada EPC, algumas
conseguiram despontar como exemplos de empreendimento de sucesso e, de
certa forma, servem de modelo para as EPCs iniciantes. Um dos exemplos mais
citados, tanto por técnicos do SEBRAE como por dirigentes de EPCs ¢ a Pig
Light S.A.. Alguns aspectos se destacam, tais como a peculiaridade da situacao

socio-econdmica do seu quadro social, que permitiu investimentos em volumes
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maiores, dando-lhe rapidamente a condi¢do de operar em escala comercial
desejavel a ponto de competir no mercado com as grandes empresas do ramo e
proporcionar os retornos esperados pelos acionistas. Segundo um dirigente de
EPC:

”...Existem empresas, atualmente, que conseguem razoadvel sucesso
devido a caracteristica de seus associados, como é o caso da Pig Light, que
atua no ramo da suinocultura com alta capacidade competitiva...”

Outra empresa citada ¢ a EPC Ribeirao Preto S.A., atuando no ramo da
construgcdo civil na cidade de Ribeirdo Preto, SP, tendo também como
caracteristica um quadro social com maior poder aquisitivo o que lhe permite
investimentos maiores. Segundo um técnico do SEBRAE, esta empresa pode ser
considerada como exemplo para as demais EPCs do estado:

“..considerei a EPC Ribeirdo Preto uma excelente oportunidade de
investimento, tanto que me tornei seu Socio... investi parte da minha
poupanga....acho que ¢ um bom exemplo de EPC de sucesso...”

Entre as diversas empresas também citadas por técnicos do SEBRAE e
dirigentes de EPCs estdo a NIKKEY Vale Participagdes S.A., em So José dos
Campos, SP, cujos investimentos vém dos descendentes de japoneses que vivem
no Japdo e a ESPRI S.A., em Cotia, SP. Ressaltam que a ESPRI S.A. antecedeu
o projeto do SEBRAE para o fomento de EPCs no estado de Sido Paulo e ¢
também considerada um exemplo diferenciado de sucesso de uma EPC, pois seu
quadro social é constituido por um grande nimero de pequenos acionistas e tem
como pano de fundo aspectos ligados a religiosidade a interagir na motivagdo, o
que desperta especial atengdo, tanto dos técnicos do SEBRAE quanto dos
dirigentes de EPCs no estado de Sao Paulo.

Para os técnicos do SEBRAE, a ESPRI S.A. esta conceituada como uma
CEPE e uma EPS simultaneamente. Ainda para eles, conforme declararam, ¢ a

EPC com maior volume de capital e maior nimero de participantes:
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“..a ESPRI S.A. tem wuma filosofia econémica propria ligada a
fundamento religioso denominado Economia de Comunhdo. Tem participagdo
de empresarios e grande numero de pequenos investidores...Ha uma forte
motiva¢do em participar da ESPRI, tanto que é o maior quadro de acionistas de
uma EPC no Brasil, com mais de 3000 socios...”

Segundo um dirigente de EPC entrevistado, a ESPRI S.A. representa um
modelo de participagdo peculiar, diferente do padrao empresarial do Estado de
Sdo Paulo, o que a torna intrigante quanto a motivagdo de participagdo de
numero tao expressivo de acionistas, conforme declara em seu depoimento:

“..seria bom um estudo sobre a ESPRI S.A. que permitisse apontar
caminhos para as demais EPCs do estado...sei que eles tém por tras uma
filosofia diferente, uma filosofia de vida religiosa...”

Pelos depoimentos de técnicos do SEBRAE e dirigentes de EPCs, no
estado de Sao Paulo, devido a heterogeneidade cultural dos grupos constituintes
das EPCs, constatam-se dificuldades na assimilacdo dos aspectos das relagdes de
cooperagdo em sua forma organizada para o alcance de objetivos compartilhados
em relagdo a um contexto sdcio-econdmico comunitario. Prevalecem aspectos
individuais forjados em cultura empresarial competitiva existente nos diversos
segmentos profissionais a compor o quadro social dessas empresas, o que
proporciona o surgimento de percepgdes diferenciadas como elementos
permanentes de conflitos em contraponto a concepgao organizacional originada
como mecanismo de mudanga de realidade a beneficiar a comunidade, na sua
integralidade, pela geragao e distribuicao de renda.

Dentro do segmento das EPCs a ESPRI S.A. destaca-se em seus
aspectos estruturais e participativos, com grande numero de acionistas,
demonstrando nao se incluir no quadro de dificuldades enfrentado pelas EPCs

no Estado de Sao Paulo, além de evidenciar paradigmas fundamentados em

cultura compativel com os principios da cooperagdo. Tornou-se referéncia
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organizacional a ser compreendida e explicada como finalidade de contribuicdo

para o desenvolvimento dos empreendimentos participativos comunitarios.
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5 NATUREZA, ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO DA ESPRI S.A.

A ESPRI S.A. apresenta um conceito proprio de acdo empresarial com
reflexos no desenvolvimento sécio-econdmico de pessoas, conceito este ha
muito praticado pelo Movimento dos Focolares no Brasil e no mundo. Sua
origem esta relacionada com o langcamento, em 1991, do projeto Economia de
Comunhdao — EdC — o qual pretende inserir na atividade empresarial ¢ seu
resultado no processo de busca do bem comum, ou seja, o lucro como “meio” e
o bem estar das pessoas como “finalidade”. Em fase anterior ao surgimento da
ESPRI S.A. cerca de 70 empresas no Brasil foram constituidas com este

’

conceito e chamadas de “empresas coligadas” a Economia de Comunhdo. A
ESPRI S.A. surgiu em 1993 com o objetivo criar condominios para abrigar as
empresas coligadas ao projeto EdC, responsabilizando-se pela administracdo
desses “polos empresariais”.

Para entender a ESPRI S/A ¢ necessario compreender a EAC, a qual, por
sua vez, demanda conhecimento da historia e a da cultura do Movimento dos
Focolares, pois sdo partes indissociaveis que se relacionam intimamente sob
principios comuns. Neste capitulo estdo expostos dados que abordam aspectos

de sua natureza como empreendimento participativo e visam delinear seu

ambiente organizacional em seus aspectos estruturais, relacionais e culturais.

5.1 Efeitos da Economia de Comunhio na estruturaciao da ESPRI S.A.

A ESPRI S.A. ¢ considerada pelos atuantes do Movimento dos
Focolares, como consequéncia do surgimento da EAC e também como modelo
organizacional especifico para representar seus aspectos culturais e viabilizar
suas propostas ndo apenas econdmicas, mas principalmente relacionadas a

gestao participativa.
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A idéia do formato empresarial estendeu-se a necessidade de instalar um
“distrito industrial” para nele inserirem-se as empresas da EAC. Optou-se por
uma estrutura empresarial do tipo S.A. pela capacidade organizacional de
aglutinar grande numero pessoas em torno do projeto. Assim, apos a elaboracdo
do estudo de viabilidade, optou-se pela ESPRI S.A. como uma empresa de
empreendimentos e participagdes para construir ¢ administrar o “condominio
industrial”, mediante a utilizacdo de recursos proprios, por meio da subscri¢ao
de capital, ou seja, pela subscricdo de ag¢des ordindrias e preferenciais, entre
pessoas interessadas no projeto da EAC, pertencentes, ou ndo ao Movimento dos
Focolares, conforme relatos de um integrante da diretoria da ESPRI S.A. e uma
dirigente de empresa coligada a EdC.

“..a op¢do por uma empresa do tipo S.A. foi bem antes do SEBRAE
langar seu projeto de EPCs...foi feito um estudo por uma equipe especializada
que apontou a S.A. como a melhor forma de reunir as pessoas, ligadas ou ndo a
EdC ou ao Movimento dos Focolares...”

“..Um grupo de profissionais da darea procurou adequar a EdC as leis
comerciais, fiscais vigentes no Brasil. Foram tempos de estudo e consultas a
advogados, que ficavam espantados com as nossas idéias e sO ndo nos
mandavam para fora de seus escritorios porque nos conheciam e nos
respeitavam como profissionais...”

“...precisavamos de uma empresa em que pudesse ter a participagdo de
maior numero possivel de pessoas e a S.A. nos pareceu perfeita como modelo
empresarial a ser colocado em prdtica....”

Segundo seus Estatutos, “esta Sociedade tem por objetivo social
empreendimentos e participacdo imobiliaria por conta propria, assessoria em

projetos de desenvolvimento empresarial, aplicacoes de engenharia consultiva,

servigos de consultoria administrativa a empresas e intermediacdo de negocios
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dentro do territorio nacional e exterior, podendo ainda participar de outras
sociedades”.

Dessa forma, a sociedade se propde a funcionar como “ponte” entre o
mundo investidor ¢ as empresas coligadas a EdC instaladas em seu poélo
empresarial. A ESPRI S.A., portanto, além de proporcionar espagos adequados a
implantagdo e desenvolvimento destas empresas mediante aluguel de galpdes,
deve prestar-lhes assessoria administrativa, fiscal, econdémica e, em alguns
casos, participar momentaneamente do capital a fim de incrementar o capital de
giro, retirando-se quando as empresas alcangarem condi¢des de sustentabilidade.
Propde, ainda, criar cursos de formacdo na perspectiva da “cultura da partilha”,
de modo a abranger areas administrativas, custos, produgdo, qualidade,
conhecimentos econdmicos, etc. e representar no exterior empresas inseridas e
coligadas para facilitar exportacdo de produtos e importagdo de insumos.

Cumpridas, pois, as formalidade legais, a ESPRI S.A. iniciou suas
atividades em 1993, dando prioridade a construgdo do Polo Empresarial
Spartaco onde pudesse praticar os preceitos da Economia de Comunhéo contidos
em cultura propria, razdo pela qual se diferencia dos distritos industriais como
areas exclusivas de desenvolvimento, normalmente baseado nas relagdes de
redes “topdown”. Tem como caracteristica a heterogeneidade dos setores
econdmicos, ja que as empresas instaladas atuam em diversos ramos de
atividade, mas convergem seu comportamento a cultura da partilha e as relagdes

horizontalizadas encontradas nas redes “flexiveis”.

5.2 Pdlo Empresarial Spartaco
Constata-se existirem atualmente no Pélo Empresarial Spartaco as
instalagdes da propria ESPRI S.A. e de 6 empresas coligadas a EAC, de capital

independente, as quais atuam em diversos ramos da atividade produtiva (Figura
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4). Existe um projeto em andamento para a instalagdo da sétima empresa com
atuag@o no ramo de produtos para controle de infecg¢ao hospitalar.

Com uma area total de 50.850 m’ o polo esta dividido em lotes
destinados a implantagdo de empresas e tem capacidade para abrigar o total de
10 empreendimentos. E dotado de infra-estrutura completa, ou seja,
disponibilidade em galpdes construidos, telefonia, iluminacdo publica,
conten¢do de erosdo, pocos artesianos, tratamento e abastecimento de agua,
instalag¢do antiincéndios (hidrantes), asfaltamento das ruas, cercas de protegdo e

portaria.

-

E

T—

Empresas instaladas

1-AVN 2-—Eco-Ar 3 —-ESPRIS.A. 4-Rotogine 5-—Prodiet 6 —La Tunica 7 — Uniben

FIGURA 4 Layout do P6lo Empresarial Spartaco
FONTE: Diretoria Técnica da ESPRI S/A - 2002
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O funcionamento do pdlo ¢ em regime de condominio. As empresas

instaladas (Quadro 3) dividem custos de manutengdo (administrados pela ESPRI

S.A.) das areas comuns mediante rateio mensal. Atuam como fornecedoras entre

si e estabelecem relacionamento direto em todos os niveis de atividades,

administrativas e comerciais, além da interatividade da EdC, culturais e sociais,

cuja coordenacao ¢ exercida pela ESPRI S.A..

QUADRO 3 Empresas instaladas no Pélo Empresarial Spartaco

Ramo de N° Tamanho do lote Area’
Empresas . . A 2 construida
atividade funcionarios (m") 2
(m’)
La Ttnica Confecgdes 12 3.293 296
Rotogine Roto-modelagem de 13 3.575 300
plasticos
Prodiet Farmacéutica 7 4.412 310
Eco-ar Produtos de limpeza 15 7.079 770
Uniben Factory 1 361 99
AVN Embalagens plasticas 17 7.671 712
) (destinada a
Area Vazia atividades 13.403
comerciais)
Total 65 39.794 2.487

FONTE: ESPRI S.A., 2002

As informagdes prestadas por membros da diretoria da ESPRI S.A.

mostram que o P6lo Empresarial Spartaco apresenta valor relevante no conjunto

imobilizado, chegando a 89,50% considerando-se o valor de terrenos,

edificacdes e infra-estrutura (Quadro 4). Para eles o condominio de empresas
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coligadas significa a realizagdo de objetivos da EdC, ou seja, constituir empresas

eficazes e rentaveis dentro dos seus principios doutrinarios.

QUADRO 4 Demonstrativo do ativo imobilizado

Conta Valor (RS) %
Terrenos e edificacdes 1.317.921 59,02
Infra-estrutura 680.650 30,48
Construgdes em andamento 201.866 9,04
Bens moveis 32.262 1,46
Total do imobilizado 2.232.699 100,00

FONTE: Contabilidade — ESPRI S.A., 2002.

Segundo o depoimento de um diretor de uma empresa coligada, a
decisdo de instalarem-se nesse condominio foi tomada pela inspiracdo da EAC
como principal fator para o desenvolvimento de suas empresas. Para ele, o polo
permitiu a unido de condigdes técnicas a principios. Os riscos ligados ao
empreendimento ocorreriam em qualquer outra localiza¢do, porém, ali estaria
sendo construido algo maior para a propria empresa € isso tornou-se fator
determinante na decisdo. O mesmo diretor declarou:

“...acredito que estou ajudando a construir um futuro melhor, diferente,
uma sociedade renovada, porque sozinha eu ndo poderia fazer nada, mas juntos
podemos fazer alguma coisa...”

“..viemos para o Pdlo Empresarial Spartaco de um modo muito

profissional, para produzir bens e capital, a fim de poder compartilhar os lucros

com 0s necessitados... mantemos firme o nosso proposito de trabalhar com a
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mesma seriedade com qual trabalhamos no Parand..ndo conhecemos o
mercado de Sdo Paulo... é como um monstro que esta na nossa frente...mas nos
estamos aqui por uma causa nobre, por uma grande causa e acreditamos no
nosso sucesso...”

O Polo Empresarial Spartaco representa para os participantes da ESPRI
S.A. e das empresas coligadas a realizagdo de um empreendimento maior,
através da EdC, cuja missdo, além de proporcionar condigdes favoraveis as

atividades produtivas das empresas, ¢ também contribuir para a melhoria do ser

humano em sua integralidade.

5.3 Processos operacionais da ESPRI S.A.

Com a finalidade de conhecer a empresa, optou-se por coletar
informagdes de modo a permitir uma visdo geral do empreendimento, ou seja,
delinear seu recorte no momento do estudo. Procurou-se levantar a estrutura
organica e hierarquica, assim como obter, por descri¢do, aspectos do processo
decisorio, perfil dos acionistas, além de aspectos culturais e estratégicos dessa

organizagdo empresarial virtualmente inovadora.

5.3.1 Estrutura formal da organizacao

A organizagdo estrutural desse tipo de empresa tem caracteristicas
peculiares (6rgdos colegiados) destinados a participagdo coletiva de seus
membros. Importa, pois conhecer forma e interagdes entre procedimentos para
analise comportamental segundo principios doutrinarios, disposi¢des legais,
estatutarias e desempenho operacional.

De modo geral, a ESPRI S.A. apresenta similaridade estrutural (Figura
5) com as demais EPCs. Tem na Assembléia Geral, constituida por socios

acionistas — proprietarios de a¢des ordinarias — com direito a voto, a instancia
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maxima de decisdo. Segundo a lei, deve esta ser convocada nos quatro primeiros

meses da cada ano.

ASSEMBLEIA GERAL

Conselho Fiscal

Conselho de Administracio

Administrativo Financeiro Técnico Adjunto

FIGURA 5 Organograma da ESPRI S.A.
FONTE: Elaborado pelo Autor.

O Conselho de Administragio ¢ composto por seis membros
conselheiros, um presidente e um vice-presidente para um mandato de trés anos.
Entre as atribuigdes estatutarias estdo a orientacdo dos negocios da sociedade,
eleger e destituir diretores e deliberar sobre a emissdo de agdes entre preco,
condi¢des e prazos.

A Diretoria ¢ composta por quatro diretores, sendo um adjunto e trés
para as areas administrativa, financeira e técnica, com mandato de trés anos.
Compete aos diretores praticar atos de administragdo da sociedade. O Conselho
Fiscal compde-se de trés membros efetivos e trés suplentes com mandato de um

ano.
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Na estrutura da ESPRI S.A. a caracteristica principal é a natureza
colegiada refletindo o seu carater participativo da organizagdo. O modelo
estrutural é previsto na Lei das Sociedades Anénimas — Lei N° 6.404, de

15/12/1976.

5.3.2 Processos de decisio

A dinamica colegiada normalmente apresenta alguns contrastes quanto
as necessidades das atividades em execugdo, principalmente com referéncia a
velocidade das decisdes, pois exige tempo para preparagdo e discussdo dos
temas que surgem em reunides periodicas, tornando o processo mais lento, mas,
a0 mesmo tempo, mais seguro, minimizando a possibilidade de erros ou
equivocos. Para a ESPRI S.A., a rapidez para tomada de decisdo se aplica em
funcdo das atividades rotineiras, pré-estabelecidas, cuja responsabilidade seus
diretores estdo estatutariamente aptos a assumir. As decisdes maiores, portanto,
sdo tomadas conforme aspectos legais e estatutarios através do carater formal de
seus Orgaos.

Ao mesmo tempo em que cumprem os ritos formais para o
funcionamento dos o¢rgdos colegiados, evidenciam-se as caracteristicas
peculiares da EdC e acrescentam-se aspectos de informalidade ao ambiente.
Segundo um diretor, este aspecto informal torna-o tranquilo ¢ harmonioso para
discussoes dentro do processo de decisdo:

“...quebramos alguns protocolos formais mas nunca perdemos a
referéncia da legalidade, até porque é nosso principio...”

“..a informalidade é a mesma que temos com nossos familiares, porque
somos uma familia aqui. Ndo hd razdo para para sermos menos serios sendo
menos formais...seriedade é uma coisa, formalidade é outra....o que importa é o

respeito e seriedade que todos demonstram...”
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Embora a Lei N° 6.404 determine a realizagdo da Assembléia Geral
Ordinaria até o dia 30 de abril, esta geralmente ocorre entre os meses de maio e
junho de cada ano, para aproveitar o grande fluxo de pessoas, participantes de
encontros nacionais ou internacionais da Economia de Comunhdo. Esse
deslocamento ¢ uma estratégia utilizada para alcancar maior participagdo, pois
dentre os participantes desses encontros, encontram-se presentes namero
significativo de acionistas. Portanto, em determinado momento do encontro a
assembléia ¢ realizada, a qual obtém um nivel de participagdo em torno de 10%
a 15% dos acionistas.

Pelas caracteristicas doutrinarias, os demais presentes ao encontro siao
convidados e participam ativamente, porém ndo votam., desconhece-se a
existéncia de facgdes politicas ou grupos de interesses especificos, a exemplo do
que ocorre em outras empresas ¢ organizagdes cooperativas, apesar de quadro
social apresentar grande diversidade de ramos profissionais, culturais ou
regionais. De modo geral, as pessoas t€m interesse comum e excepcional no
desenvolvimento da ESPRI S.A. como concretizagdo das propostas da EdC,
segundo afirma um diretor:

“..temos acionistas em todas as regioes do Brasil, com enormes
distancias e que ndo tém oportunidades de deslocamentos. Por isso, levamos as
assembléias para a época dos encontros da EdC, ja que grande numero dos
presentes sdo acionistas...”

“..em determinado momento desses encontros realizamos a assembléia
da ESPRI e todos os presentes sdo convidados a participarem dela....¢ também
um ato de comunhdo...”

“..apesar das diferentes experiéncias profissionais, de diferentes
culturas regionais, ndo ha divisoes politicas ou coisa que o valha aqui. Todos

temos o mesmo interesse, desenvolver a ESPRI para sedimentar as propostas da

EdC...”
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A inexisténcia de divisdes ou interesses de grupos especificos promove a
transparéncia nas decisdes € compromisso com a empresa como um todo. Nao
ha necessidade de sigilo quanto ao voto. Nas assembléias, o voto ¢ aberto e
sempre ocorre por aclamagdo. Para isto considera-se valido o voto por acionista
detentor de agdes ordindrias presente (voto unitario), mesmo que em seus
estatutos esteja previsto o voto por numero de agdes. Nesse sentido, existem
estudos para mudanga do estatuto. Conforme declarado por membro da diretoria,
pretende-se agora limitar o nimero de votos por acionista, conforme permite a
lei:

“...quando o estatuto foi elaborado ndo se atentou para este detalhe do
voto por numero de agdes, ja que na prdtica cada pessoa tem um unico
voto...mas vamos providenciar as modificagoes necessarias dentro da lei...”

Tanto o Conselho de Administragdo quanto a Diretoria retinem-se
ordinariamente no primeiros sdbado a cada més e com representantes das
empresas instaladas no Polo, na primeira sexta-feira. Nessas reunides, além de
cumprir deliberagdes da Assembléia Geral, sfo discutidas necessidades e
perspectivas do sistema condominial. Sdo apresentados projetos e sugestdes dos
membros presentes ¢ de acionistas, em grupos ou individualmente, os quais
podem ou ndo ser acatada para a compor diretrizes ¢ definirem-se procedimentos
administrativos.

As decisdes do Conselho de Administra¢do e da Diretoria sdo baseadas
no ‘feedback” dos acionistas, empresas e pessoas diretamente envolvidas no
condominio empresarial — além de pessoas fisicas, juridicas e demais
organismos do ambiente externo. Para isso, a empresa mantém sistema de
comunicacdo intenso e continuo entre agentes, o qual representa setor com
elevado nivel de atividade dentro da empresa.

Além de cumprir obrigacdes administrativas atribuidas pelo estatuto, a

Diretoria exerce um papel fundamental ao retroalimentar informagdes dos
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acionistas e, com auxilio de voluntarios, sistematiza a correspondéncia. Sdo
informes administrativos, demonstrativos econdmicos ¢ financeiros, posi¢do do
capital e outros, necessarios ao acompanhamento dos acionistas. Em
depoimento, um funcionario afirma que embora sem registro, mais de 80%
desta correspondéncia obtém retorno dentro do préprio més do envio por meio
de cartas, telefonemas e outros meios de comunicagao:

“..temos wuma equipe de colaboradores que atualizam as
correspondéncias mensalmente e encaminham para a diretoria as diversas
sugestoes e idéias, assim respondemos a todos e mantemos um contato bastante
eficiente com os acionistas...”

Esse processo tem permitido aos administradores decisdes seguras;
principalmente quanto a andlise e execugdo de projetos relativos a ampliacao do
Polo Empresarial e implantagdo de novas empresas. Esse processo, além de
também caraterizar o proprio compartilhamento na gestdo da ESPRI S.A., torna
efetiva a participacdo de cada acionista nas atividades e no destino da empresa,
segundo afirma um diretor:

“..para nos, da administragcdo, é importante ter esse contato com os
acionistas, ficamos mais seguros de nossas possibilidades e certezas quanto aos
interesses da sociedade...”

“...é uma forma de todos participarem diretamente na vida da ESPRI...”

O Conselho Fiscal atua conforme se destina: fiscalizar as ac¢des dos
administradores mediante analise e emissdo de parecer sobre as contas finais do
exercicio. Realiza uma reunido anual, normalmente no periodo da prestagao de

contas da Diretoria.
5.3.3 Procedimentos e controles administrativos

Apesar do grande numero de acionistas — maior entre as EPCs brasileiras

—, a empresa apresenta pequeno volume em fluxo de documentos sob controle

64



administrativo. 95,07% das receitas (Figura 6) correspondem apenas ao
recebimento dos aluguéis dos galpdes situados no Poélo Empresarial em
determinada data do més e, a subscricio e integralizacdo de capital com
freqiiéncia didria. Esses valores sdo apurados mediante verificagdo sistematica
do saldo bancéario e fechamento diario de caixa. Segundo informa um diretor,
mesmo em épocas de obras, ou seja, construcdo de novos galpdes, o fluxo
permanece constante — pois as despesas mais significativas sdo repassadas a
profissionais ou empresas terceirizadas. O mesmo ocorre com a manutengao e
seguranca do Polo. Por suas atribuicdes, essas atividades sdo supervisionadas

pelo Diretor Técnico e controladas pelos Diretores Administrativo e Financeiro.

Outras receitas
4,93%

‘
N—

Receita de
aluguéis
95,07%

FIGURA 6 Distribuicio das receitas da ESPRI S/A
FONTE: Contabilidade — ESPRI S.A., 2002.

O valor elevado das despesas administrativas (Quadro 5) é composto

pelas contas de despesas com pessoal e despesas com publicagdes. A
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obrigatoriedade de publicagdo anual dos balangos e demonstrativos no Diario
Oficial do Estado de Sao Paulo e grande imprensa, torna esta conta muito
significativa dentro do grupo de despesas administrativas. A obrigatoriedade
dessas publicagdes ¢ considerada um fator de grande dificuldade, pois a
legislagao considera as S.A. como empreendimento de grande porte de capital.
Evidentemente, ndo ¢ o caso das Empresas de Participagdo Comunitaria onde,
apesar do grande numero de acionistas, o capital normalmente ¢ pequeno, assim
como o faturamento. Para um diretor da ESPRI S.A.:

“..as autoridades precisam atentar para este detalhe em relagdo a
empresas desse tipo, pois o fato de sermos obrigados a publicar os balangos e
demonstrativos na grande imprensa pode comprometer financeiramente a

’

capacidade de capitalizacdo da empresa...’

QUADRO 5 Demonstrativo de resultado financeiro no exercicio de 2001

Contas Valores (RS)
(+) Receita de Aluguéis 84.632
(+) Outras Receitas 4.390
(=) Receita Operacional Bruta 89.022
(-) Dedugoes Rec. Operacional Bruta 3.089
(=) Lucro Operacional Bruto 85.933
(-) Despesas Administrativas 59.981
(-) Despesas de Manutengdo do Pdlo 38.125
(-) Despesas Tributarias 4.576
(+) Resultado Financeiro 5.673
(=) Resultado Operacional Liquido (11.076)
(=) Resultado do Exercicio (11.076)

FONTE: Relatorio da Administra¢do - Balango Patrimonial do Exercicio 2001 — ESPRI S.A.,
2002.
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O valor total dessas publica¢des chega proximo a R$ 30.000, 00 por ano,

equivalendo a 29,30% (Figura 7) das despesas totais da empresa.

Despesas com

Despesas tributarias publicagdes
4,46% / 29,30%
Despesas de

manutencdo do polo

37,13% \ /
- Despesas

administrativas

Despesas com /
pessoal e outras

29,12%

FIGURA 7 Distribuiciao das despesas da ESPRI S/A
FONTE: Contabilidade — ESPRI S.A., 2002.

A manuteng@o do polo representa valores significativos no conjunto das
despesas e parte dela é coberta com a participacdo das empresas instaladas, estas
consideradas co-responsaveis e participantes do “consorcio” na definicdo de

objetivos, como uma expressao da EdC.

5.3.4 Estrutura de capital

Conforme informagdes da diretoria financeira, as entradas relacionadas
ao capital sdo programadas anualmente pelo Conselho de Administragdo por
meio de autorizagdo para subscricdo de novas acdes. Em decorréncia,
mensalmente, acrescenta-se a receita proveniente de agdes subscritas pelos
associados, cuja média corresponde a R$ 17.701,00. Ao final de cada ano sdo
emitidas as cautelas respectivas ao total de agdes a cada acionista. O valor

minimo para subscrigdo de capital é de R$ 20,00.
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A configuragdo da estrutura do capital é formalizada conforme disposto
no Quadro 6. Entretanto, a gestdo se pratica pelo voto unitario, independente do

numero de a¢des que cada acionista possuir.

QUADRO 6 Estrutura de Capital da ESPRI S.A.

Categoria de Ac¢oes Quantidade de Acdes
Agoes Ordinarias 352.023
Acdes Preferenciais 1.285.367

FONTE: Contabilidade — ESPRI S.A., 2002.

O capital da ESPRI S.A. ¢ diluido entre acionistas de forma a ndo haver
detentor de maioria por agdes. A maioria, 92,01% dos associados (Figura 8),
possui concentracdo de poucas agdes por pessoa; no conjunto de ordinarias e

preferenciais, até 0,10% do total (Quadro 7).

Até 0,00009 (6 agdes) 2.13% 1.37%

@ De 0,0001 20,0010 4,48% / 13,75%

De 0,0011 a 0,0020 2181%

De 0,0021 a 0,0100 18,95%
mDe 0,0101 20,1000

De 0,1001 a 0,2000 Q
8,62%

mDe 0,2001 2 0,3200 28,89%
De 0,3200 acima

FIGURA 8 Concentracio de acdes por pessoa na ESPRI S/A
FONTE: Banco de Dados — ESPRI S.A., 2002.
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QUADRO 7 Distribuicao da concentracio de acoes

Concentracio de acdes por pessoa (%) N° de pessoas
Até 0,00009 (6 agdes) 491
De 0,0001 a 0,0010 677
De 0,0011 a 0,0020 308
De 0,0021 a 0,0100 1.032
De 0,0101 a 0,1000 779
De 0,1001 a 0,2000 160
De 0,2001 a 0,3200 76
De 0,3200 acima 49
Total 3.572

FONTE: Banco de Dados — ESPRI S.A., 2002.

As emissoes sdo utilizadas como estratégia para cobrir possiveis
resultados negativos no exercicio enquanto o Poélo estiver em expansdo.
Registre-se a intengdo de diversificar atividades da empresa por meio de um
projeto denominado ESPRI 2010, o qual propde outras areas para atuagdo como,
por exemplo, a representacdo no exterior das empresas coligadas a EAC e, assim
facilitar-lhes exportagdo e importagdo de bens e servigos. A idéia central ¢
permitir o crescimento de empresas coligadas, as quais sdo geradoras diretas de
emprego, renda e partilha do lucro.

Segundo diretores da ESPRI S.A., a principal causa do elevado nivel de
diluigdo das agdes é a baixa capacidade de investimento da maioria dos
acionistas. Existem grupos de acionistas a cotizarem-se entre si para subscrever
capital minimo e, a cada més, integralizar em nome de pessoa componente do

grupo. Um diretor declarou que:
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“..sdo pequenos e grandes investidores, ainda no dmbito do
Movimento, que se interessam pelo projeto. E um espetdaculo emocionante ver
pessoas enviarem quantias pequenas, porem comparaveis ao “‘obulo da viuva”
relatado no Evangelho...”

Entre os maiores acionistas, verifica-se a concentragdo maxima por
pessoa de 5,42% do nimero de acdes (Quadro 8). Ainda segundo informacgdes

do banco de dados, o menor acionista possui 4 ac¢des.

QUADRO 8 Dez maiores acionistas da ESPRI S/A

Concentracao das acoes

NG
Ordem

1° 2° 3° 4° 5° 6° 7° 8° 9° 10°

% 5,42 3,20 2,55 1,36 1,29 1,04 0,95 0,93 0,89 0,88

FONTE: Banco de Dados — ESPRI S.A., 2002.

O valor minimo do capital (R$ 20,00) foi intencionalmente determinado
com base nas informagdes da coordenagao do Movimento dos Focolares, em
relagdo as condig¢des socio-econdmicas de seus membros. A empresa nao dispoe
de informag¢des quanto ao nivel de renda de seus acionistas, pois ao
investimento, estes o t€ém como contribui¢do para a consolidagdo das propostas
da EdC. Os aspectos relacionados com dividendos e lucratividade ndo sdo
considerados elementos fundamentais na aquisicao dessas agdes. As pessoas nao
investem em agdes da ESPRI S.A. na esperanca de obter lucros, mas contribuir

para a expansdo da EdC, conforme declaragdes de acionistas:
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“... quando um pequeno empresario se dispoe a participar, mesmo que
seja com uma pequena quantia, ¢ sinal concreto de que entendeu o verdadeiro

>

espirito da Economia de Comunhdo...’
“... estamos fazendo uma experiéncia original... ninguém nos garante
que vai dar certo, mas é so tentando que obteremos a resposta... esta
experiéncia ndo tem mais retorno...”

Por ocasido da implantacdo da ESPRI S.A., em 1993, dentre os
acionistas foi constituido um grupo chamado “Grupo dos Quinhentos” com a
finalidade de garantir o fluxo constante de integralizagdo de capital para
possibilitar os primeiros investimentos da empresa. O valor minimo mensal de
integralizacdo deste grupo era de R$ 50,00 por pessoa. Este grupo ainda

permanece, mas agora com menor nimero de participantes.

5.4 Aspectos das relacdes organizacionais

Para seus dirigentes a ESPRI S.A. ¢ um sistema social cuja finalidade
ndo ¢ maximizar o lucro, mas sim otimiza-lo. Para eles, a preocupacio excessiva
em maximizar lucro na tentativa de focar determinado aspecto da empresa, pode
acarretar algum prejuizo ao todo, tirar o equilibrio da mesma e vir a refletir no
relacionamento entre os acionistas, dirigentes ¢ funcionarios, assim como no seu
desempenho como integrante da organizacdo. Segundo declaracdo de um diretor,
a administragdo da ESPRI S.A. busca equilibrar os aspectos econdmicos e
financeiros com a satisfagdo da necessidade das pessoas e por isso privilegia a
atencdo nas relagdes e na liberdade de opc¢des de cada um dentro das
preocupagdes produtivas:

“..a ESPRI ¢ uma empresa investidora em projetos industriais que gera
um lucro a ser distribuidos entre os acionistas...eles dardo o destino que
quiserem, podem contribuir para a EdC, completar aposentadorias ou poderdo

’

deixar as agoes como heranga para os filhos...’
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O conjunto das relacdes na ESPRI S.A. envolve diretamente cerca de
3.657 pessoas (Quadro 9) e é o maior quadro de acionistas de EPCs do Brasil
(Quadro 10). Ele envolve aspectos tangiveis e intangiveis. Como tangiveis,
entende-se bens materiais (a¢des, dividendos, salarios, etc.); como intangiveis
relaciona-se o complexo das relacdes de gestdo e participacdo, ou seja, aspectos
de organizacdo, coordenacdo, controle ¢ qualidade, e as questdes relacionadas
com a adesdo, interesse, prazer de trabalhar e participar, lealdade, sinergia,

criatividade, etc.

QUADRO 9 Numero de pessoas envolvidas nas atividades do Pélo
Empresarial Spartaco

Grupos Numero de pessoas
Acionistas 3.572
Conselho de Administragdo 8
Conselho Fiscal 6
Diretoria 4

Numero de Funcionarios da

2
ESPRI
Numero de pessoas das empresas 6
conddminas
Total 3.657

FONTE: Banco de Dados — ESPRI S.A., 2002.
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QUADRO 10 Quadro comparativo de niimero de acionistas, atividades e
localizacao de algumas EPC’s no Brasil

Nome Foco Setorial Local N° Acionistas
S/Pf Ribeirdo Preto | Contrugao Civil Ribeirdo Preto 304
Baurt Holding S/A Construgado Civil Bauru 100
Nossa Forga S/A | Alimentagao Campinas 270
ABC holding S/A | Textil Santo André 230
Pig Light S/A Agroindustria Santa Vitéria — MG 280
Ecopar S/A Automotivo Campinas 267
ESPRI S/A Comunitario Cotia 3.657

FONTE: Adaptado do SEBRAE, Empresas de Participagdo: Promovendo o Desenvolvimento
dos Municipios e Gerando Empregos ¢ Renda, Apostila. Sdo Paulo. Julho/2000.

Os participantes da ESPRI S.A., consideram os aspectos humanos e
intangiveis de sua gestdo como determinantes quanto ao sucesso em maior
propor¢ao, relativamente, aos aspectos materiais. Procuram manter o ambiente
interno ¢ externo em estado de serenidade sem frustragdo. Consideram a
complexidade humana e valorizam a convivéncia ao participar em conjunto.
Nao ha preocupagdo exclusiva com a rentabilidade da empresa, consideram-na
importante, mas n3o soé. Entretanto, voltam atengdes especiais para a
produtividade onde predominam contextos subjetivos e afetivos sob os quais os
problemas sao tratados, conforme observam nas declaragdes de um diretor:

“.a novidade é que nossa experiéncia é muito humana, ndo vem em
relevo a hierarquia, vai-se ao encontro das pessoas. Muitas vezes elas ficam até
mesmo confusas, pois ndo estdo habituadas a isso..”

“...procuramos valorizar muito a pessoa humana e isso rompe com

’

certos esquemas...’
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Assim, a satisfacdo dos componentes ¢ alcangada quando grupos, entre
fornecedores, funcionarios e consumidores, apreendem, compreendem e

compartilham valores, satisfazendo principios da EdC.

5.5 Perfil do quadro social

O nuimero expressivo de acionista da ESPRI S.A. ressalta a importancia
de se conhecer o perfil da sociedade para se compreender suas relacdes e
comportamentos e o seu grau de envolvimento com a empresa, tomada como um
modelo organizacional diferenciado e bem sucedido por técnicos do SEBRAE e
dirigentes de EPCs no estado de Sao Paulo.

Os dados obtidos demonstram que o quadro social da ESPRI S.A. ¢
heterogéneo. Constata-se que a participagdo da mulher representa elemento
significativo do desenvolvimento da empresa e consolidagdo dos principios da
EdC aplicados. Também desperta a atengdo a distribuicdo dos acionistas quanto

a faixa etaria, profissdo e sua localizacdo regional.

5.5.1 Perfil dos acionistas conforme o género

Entre caracteristicas marcantes, deve-se destacar a participacdo da
mulher (Quadro 11) como campo para estudos futuros, pois ndo se conhece
empreendimento com a propor¢do verificada; inclusive por ocupar cargos em
administragdo dentro do segmento das Empresas de Participacdo. As mulheres
estdo presentes em todas a faixas etarias, regionais e categorias profissionais
levantadas como componentes do perfil do quadro social. Como causa, tem-se o
fato da ESPRI S.A. ter se originado da ligacdo direta com o Movimento dos

Focolares, onde a participagao fenimina é expressiva desde o inicio.
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QUADRO 11 Participacéio de género no quadro social

Género Numero de pessoas
Feminino 2.685
Masculino 887
Total 3.572

FONTE: Banco de Dados — ESPRI S.A., 2002.

O género feminino perfaz o total de 2.685 e equivale a 75,17% (Figura
9) do total de acionistas. A proporcionalidade presente podera sofrer variacao
em fungdo da difusdo da EdC e, da propria ESPRI S.A. ao atuar em em outros
estados. Entretanto, a tendéncia sera manter-se o quadro acima dos 50% em

participagdo feminina.

Masculino
24,83%

o
N—’

Feminino
75,17%

FIGURA 9 Distribuicio da participacio no quadro social conforme o

género
FONTE: Banco de Dados — ESPRI S.A., 2002.
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Segundo afirmado pelos dirigentes da ESPRI S.A. as mulheres tém-se
mostrado mais sensiveis as propostas da EAC. Muitas encontram na a EdC a
possibilidade de mudanga politica, social ou econdmica acrescida ao “modo de
vida”, participativo, solidario e compativel com a natureza humana. A maioria
das mulheres acionistas nunca teve oportunidade para investimentos ou
poupanga, mas adquiriram agdes como forma de contribuir para as mudangas
almejadas, em vez do lucro:

“...as mulheres normalmente sdo marginalizadas no meio empresarial e
aqui elas encontram a possibilidade de participar e produzir, através de seu
esforgo e talento, para a constru¢do de um mundo mais justo...”

Entre as mulheres, 46,46% sao casadas e 36,64% sao solteiras (Figura
10). A participacdo da mulher evidentemente ndo se refere apenas ao estagio da

condi¢ao civil, independente da condicao financeira e compromissos familiares.

Outras Nao Consta
] 2,86% 3,70%
Viavas
10,33% /

Casadas
46,46%

Solteiras
36,64%

FIGURA 10 Distribuicio das mulheres em relacio ao estado civil
FONTE: Banco de Dados — ESPRI S.A., 2002.
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Transparece o interesse na criagdo de estruturas organizadas como a
ESPRI S.A. para mudangas concretas em praticas socio-econdmicas nas quais as

mulheres possam e devam participar ativamente do processo.

5.5.2 Perfil dos acionistas conforme faixa etaria
Os dados obtidos no levantamento da faixa etdria demonstram que a

maioria de 72,30% (Figural 1) situa-se entre 26 a 70 anos.

Nao consta
0,99% )
Acima 70 / Até 25
15,38%

11,34% ‘
De 46 a N

43,60%

De 26 a 45
28,70%

FIGURA 11 Distribuicao geral dos acionistas por faixa etaria
FONTE: Banco de Dados — ESPRI S.A., 2002.

Isto porque a maioria das mulheres acionistas situa-se entre 46 e 70 anos,
correspondendo a 59,58% (Figura 12) no género feminino, enquanto que
34,50% (Figura 13) dos homens estdo situados na faixa de 26 a 45 anos,

correspondendo a maioria no género.
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Nao consta
1,98%
Acitma 70 Até 25
cima o
835% | L19%  De26ads
\ ’ 22.90%
De 46 a 70
59,58%

FIGURA 12 Distribuicio das mulheres por faixa etaria
FONTE: Banco de Dados — ESPRI S.A., 2002.

Acima de 70 .
14.32% Abaixo de 25

23.56%
De 46 a 7ov
27.62%

De 26 a 45
34,50%

FIGURA 13 Distribuiciio dos homens por faixa etaria
FONTE: Banco de Dados — ESPRI S.A., 2002.
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Segundo a declaracdo de um dirigente da ESPRI S.A., este quadro
demonstra a forte ligacdo existente no Movimento dos Focolares, o qual mantém
vinculos por longo tempo. Dessa forma, a permanéncia como membro ativo no
movimento independe da idade. A tendéncia serd manter a representatividade
dessas faixas etarias pois o ingressos superam em muito o niumero de pessoas
que deixam o movimento; o quadro social da ESPRI S.A. torna-se reflexo direto
disso:

“...todo ano ingressam no Movimento muitas pessoas jovens que ficam a
vida toda... mesmo com o peso da idade sdo membros integrantes apesar de ter

reduzida a capacidade de participar ativamente como antes...”

5.5.3 Perfil dos acionista conforme a regifio

Em relacdo as regides do pais, a regido sudeste mostra a maior
concentracdo de acionistas: 52,02% (Figura 14). Nesse total, as mulheres sdao
maioria, com 54,67%, enquanto ao norte representam 22,31% (Figura 15). Por
sua vez, os homens tém concentra¢do maior na regido sudeste com 43,97% e, no
sul, representam 22,77% (Figura 16). A maior participagdo do sudeste leva em
conta proximidade e possibilidade de maior frequéncia as atividades socio-
educativas do Movimento dos Focolares — cuja sede regional em Mariapolis
Ginetta encontra-se situada no municipio de Vargem Grande Paulista (SP).
Neste local foi langado o projeto da Economia de Comunhdo e teve como

consequéncia a instalagdo da ESPRI S.A. no municipio vizinho de Cotia, SP.
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Norte

21,05%
Sudes;[e Nordeste
32.02% . 13,94%
Sul
12,99%

FIGURA 14 Distribuicio dos acionistas por regiio
FONTE: Banco de Dados — ESPRI S.A., 2002.

Norte
22,31%

Sudeste Nordeste
54,67% —— 13,26%
Sul
9,76%

FIGURA 15 Distribuicio das mulheres por regiio
FONTE: Banco de Dados — ESPRI S.A., 2002.
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17,25%
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v 16,01%
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22,77%

FIGURA 16 Distribuicao dos homens por regiao
FONTE: Banco de Dados — ESPRI S.A., 2002.

Em todas as regides existem representantes da ESPRI S.A., os quais
atuam na captacdo de novos acionistas. A regido Norte tem-se destacado. Neste
aspecto, considera-se a evolucdo significativa do niimero de associados em
relacdo direta com trabalho eficiente de divulgacdo, principalmente junto as

mulheres.

5.5.4 Perfil dos acionistas conforme a profissao

O quadro social ¢ formado, na sua maioria, por profissionais liberais,
com 46,61%. Na categoria profissionais liberais estdo catalogadas as mais
diversas atividades profissionais entre homens e mulheres: agricultores,
arquitetos, contadores, engenheiros, médicos, advogados, diaristas, cabelereiras,
etc.

Também destaca-se a participacdo de professores com 17,30% e a
categoria “do lar”, com 14,53% (Figura 17). Tais porcentagens sdo coerentes

com a predominancia feminina na constitui¢do do quadro social da ESPRI S.A.
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5,35%

FIGURA 17 Distribuicdo dos acionistas por profissio
FONTE: Banco de Dados — ESPRI S.A., 2002.

Dentro da maioria feminina — 2.685 acionistas —

35,14% sdo

profissionais liberais, 23,71% professoras e 20,24% donas de casa (do lar)

(Figura 18).

Empresaria Aposentada

0,78% \ / 8.42%
Profissional Do lar
liberal \ /‘/ 20,24%
35,14%
Estudante \-<Professora

0,
4.68% 23,71%

Comerciante
4,33%

Bancéria
2,69%

FIGURA 18 Distribuicio das mulheres acionistas por profissao

FONTE: Banco de Dados — ESPRI S.A., 2002.
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Na participacdo masculina — 887 acionistas — o grupo profissionais
liberais corresponde a 72,49% (Figura 19), caracteristica essa sempre encontrada

no segmento das Empresas de Participagdo no estado de Sdo Paulo.

Professor
Aposentado 1,13% Bancério

6,09% 0,68%
Empresario
3,08% U mw Comerciante

\ \ 9,02%

Profissional EStlld?(l)Ilte
liberal 7,55%
72,49%

FIGURA 19 Distribui¢cao dos homens acionistas por profissao
FONTE: Banco de Dados — ESPRI S.A., 2002.

O depoimento de um diretor da ESPRI S.A. confirma a observacao feita
por outros dirigentes de EPCs, de que os profissionais liberais sdo mais atentos
as inovagdes e propostas de mudangas. Estes demonstram maior interesse no
proprio crescimento economico e social — pois despreendem dindmica propria
em decisdes e assumem riscos mais elevados ao atuarem autonomamente. A
possibilidade de associarem-se a empreendimentos seguramente rentaveis ¢
abertura para este tipo de profissional obter maior seguranca e estabilidade
econdmica no futuro. Segundo declaram, aliam-se esses anseios as propostas da

EdC como sentimento de construgdo de novo mundo.
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5.6 Pratica da cultura da EAC no comportamento estratégico dos agentes
organizacionais da ESPRI S.A.

Para alcancar o nivel de satisfacdo desejado, desenvolvem-se dentro da
ESPRI S.A. fundamentos estratégicos de comportamento participativo, assim
destacados:

a. Andlise global do negocio, inclusive relacionamento com
funcionarios e sociedade.

Todos os negoécios da empresa sdo analisados pelo Conselho de
Administrag¢do e Diretoria, os quais sempre consideram o conjunto de beneficios
e Interesses — tanto de acionistas, funcionarios, clientes e fornecedores.
Verifica-se o significado em relagdo as propostas e objetivos da EdC, de forma a
concilia-los para satisfacdo comum.

b. Inten¢do do negocio sob andlise.

A intencdo dos negocios constitui aspecto dos mais frisados pelos
envolvidos na empresa, pois traduz a esséncia das empresas coligadas a EdC.
Sempre, em todas areas, buscam-se negocios capazes de contribuir para
crescimento do ser humano em termos de valores como ética, honestidade,
solidariedade, etc. Estes prevalecem sobre a rentabilidade.

c¢. Expansdo do negocio e harmonia do todo.

A expansdo deve coadunar-se com a capacidade e participagdo de todos
os setores da organizagdo — “stakeholders” — de forma a nao haver privilégios.
Todos contribuem para o crescimento; sdo co-responsaveis pelo equilibrio
economico, financeiro ou relacional.

d. Qualidade acima da quantidade.

A qualidade ¢ incorporada como principio em todas relagdes na
organizagdo — sejam elas interpessoais, comerciais ou produtivas. Em qualquer
ambiente, representa preocupagdo com a qualidade de vida tanto de quem

produz quanto de quem consome bens ou servigos.

84



e. Desenvolvimento de parcerias e aliangas.

Por meio do relacionamento criativo ¢ dinamico entre pessoas, opta-se
por desenvolver parcerias e aliangas em vez da concorréncia predatoéria no
ambiente interno ou externo. Tal disposi¢do representa motivagao para aglutinar
pessoas em torno de projetos comuns.

A estes fundamentos soma-se a preocupacdo constante em renovar as
proprias interagdes pessoais. Incentivam-se liderangas, as quais deixam de ser
controladoras para tornarem-se propulsoras e catalisadoras no processo
produtivo; substitui-se a hierarquia vertical, rigida, por matriz flexivel e
funcional; promove-se o equilibrio dindmico entre grupos, interesses e
tendéncias e assim preservam-se principios e valores essenciais da EdC.

Na empresa, além de ndo se configurar um ambiente empresarial para
alta competitividade, as estratégias sdo peculiares a identidade da empresa no
interior da Economia de Comunhéo, onde se preconiza o0 homem como centro da
economia. Assim, a principal preocupacdo ndo é o posicionamento nos
mercados, lideranga ou amplitude global alcangada, mas sim, consolidar
mudangas enquanto mundo econdémico em fun¢do do humanismo, conforme se
percebe nas declaragdes de um diretor de empresa coligada a EdC:

“...quando introduzimos na empresa os valores da solidariedade, do
amor reciproco, da comnhdo, como sugere a EdC, este modelo torna-se
incompativel com o tradicional, no qual as pessoas sdo tratadas como pegas
inanimadas de um grande complexo mecdnico...”

Como referéncia de comportamentos e agdes elegeram-se trés pilares na
estratégia da empresa (Quadro 12). As agdes sdo voltadas para esse conjunto e,
avaliadas sistematicamente, conforme “feedbacks” continuos, pelos segmentos

com 0s quais mantém relagdes.
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QUADRO 12 Elementos de estratégia da ESPRI

Elementos Acdes
Garantir a nobreza da missao:
Evolucio Harmonia no ambiente de trabalho: clima interno a confianga, a esperanca, o
¢ agradavel. Trabalho em equipe, ética e cooperagdo | respeito e o aspecto
transcendental
Intercadmbio de experiéncias e interesses comuns, Irradiagdo do modus vivendi
Comunicacao gerando comunhao vital entre as empresas do Polo | para outras empresas,
Spartaco, entre as coligadas e entre outros polos. associagdes e mundo politico
Saude como
bem-estar dos
membros da
~ empresa ¢ dos
Formagao e Ve .
. destinatarios Desenvolvi- . .
desenvolvimento, . Diversifica-
P A ~ | Partilha dos bens mento de <
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FONTE: ESPRIS.A., 2002.

\

A dimensdo referente a evolugdo visa desenvolver ambiente interno
propicio a satisfacdo pelo trabalho. Consideram-se pressupostos da
produtividade ¢ do bem-estar na organizacdo as relagdes inter-pessoais,
criativas. A comunica¢do ¢ considerada o processo no qual relacionam-se
ambientes internos e externos dispostos a interagir em beneficio reciproco.

Em relagdo a sobrevivéncia, observam-se aspectos do ambiente técnico.
Estes tém carater estratégico para relagdes comerciais; sdo considerados
diferencial em produtos e servi¢os das empresas instaladas no P6lo Empresarial,
quando comparadas as demais empresas convencionais.

Por meio desses aspectos que norteiam as decisdes e as agoes,
consideram os resultados em consequéncia do envolvimento de todos como
partes integrantes de um conjunto organico. Comparam a organiza¢ao da ESPRI

S.A. a um organismo vivo, conforme declara um diretor:
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“«“

sugerimos que a ESPRI e as empresas da EdC passem a ser
consideradas e analisadas como organismos vivos e ndo mais como maquinas...
organismo vivo ndo é vrigido, ele tem grande autonomia e se renova

’

continuamente...’

“.. 0os componentes da Espri sdo seres vivos, com funcgdes proprias,
diferentes entre si, mas trabalhando numa interdependéncia reciproca que é
servico, comunhdo...”

“.. se analisarmos as organizac¢bes com essa nova visdo, chegaremos a
conclusdo de que as propriedades das partes so podem ser entendidas a partir
da consideracdo do todo...”

Para eles, todas as agdes da ESPRI S.A. sdo interdependentes e
fundamentadas nos principios econdmicos inovadores da EdC; s3o partes
integrantes de um sistema que existe em fungdo do somatoério dessas acdes,

complementares entre si, a constituirem as relagdes “harmoénicas” em seus

ambientes internos e extenos.
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6 CONSIDERACOES SOBRE OS ASPECTOS TEORICOS E PRATICOS
DA ESPRI S.A.

6.1 A legitimidade institucional da ESPRI S.A. segundo a cultura da
Economia de Comunhio

A compreensdo das Empresas de Participagdo Comunitaria (EPC), desde
sua origem no estado do Paranad até seu desenvolvimento no estado de Sao
Paulo, por meio das abordagens econdmica, politica e sociologica da teoria
institucional, nos permite alcangar explicagdes consideraveis sobre o fenémeno.
Sob a perspectiva economica, a dindmica do processo econdmico das EPCs
advém da evolucdo de costumes e convengdes que, mediante incertezas de
mercado, legitima o seu carater organizacional ao agir ativamente no processo
de mudanga de realidade sécio-econdmica no municipio de Toledo, PR, como
resposta de organizacdo socio-econdmica as pressoes exercidas em um ambiente
seletivo e monopolizado pela cultura da soja.

No estado de Sdo Paulo, as EPCs sofreram mudangas em seus objetivos
organizacionais, mas permaneceu o modelo estrutural ¢ modo de gestdo,
caracterizando o processo isomorfico em seus tipos e especificidades. As
mudancas foram consideradas ajustamentos a cultura do empresariado paulista
de modo a alcangar a legitimidade, assim como do proprio 6rgdo pela criagdo e
desenvolvimento destas organizacdes no estado de Sdo Paulo. Esses ajustes
adotaram referéncias simbdlicas comuns e aceitas pelo grupo constituinte de
acionistas, os quais passaram a considerar as EPCs como op¢do de investimento
tendo seu objetivo centrado na busca e distribuicao de maior rentabilidade.

Evidentemente, tanto o enfoque comunitario original dos acionistas
paranaenses quanto o empresarial dos acionistas paulistas, podem ser entendidos
como estratégia deliberada para adaptagdo ao ambiente, mesmo ao existirem

profundas diferengas contextuais, pois ambos utilizam-se dessa estrutura para
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tentar alcangar seus objetivos. Este fato remete a analise da “eficiéncia” como
valor cultural contemporaneo a legitimar as organizagdes sob ponto de vista
técnico. Mesmo assim, ao predominar, no estado de Sdo Paulo, o conceito sobre
as EPCs como “negdcio” ou alternativa para investimentos, transparecem
caracteristicas associativistas como premissas. Nesse sentido, os paradigmas
tornam-se convergentes pela preocupacdo a denotar a cultura empresarial de
seus participantes em relagdo aos aspectos originais das primeiras EPCs
paranaenses.

Em seus aspectos gerais e fundamentais, as EPCs podem representar,
portanto, evidente mudanca de comportamento organizacional cujo foco estd
aplicado nas relagdes compartilhadas e socialmente construidas, as quais por
meio da abordagem socioldgica da teoria institucional, identificam a atengao
dirigida aos valores culturais de cooperagdo como elemento dinadmico de
normatizagdo institucional.

Ao observar a ESPRI S.A. como uma EPC, sob o enfoque
institucionalista, percebe-se que a conduta organizacional ¢ modelada por
elementos socio-culturais a proporcionar legitimidade em sua forma estrutural e
de modelo de gestdo pela valorizagdo do papel da cultura nas relagoes da
organizacdo ¢ de seus ambientes. A cultura na ESPRI S.A. é o aspecto
fundamentalmente tratado como a esséncia do seu modelo organizacional,
aspecto este tido como o diferencial entre as demais EPCs no estado de Sdo
Paulo. Trata-se da vivéncia da “cultura do dar” como reflexo da espiritualidade
originaria do movimento dos focolares nos conceitos econdmicos, praticas
administrativas e tratamento aos semelhantes. Em entrevistas, seus diretores
declararam que a ESPRI S.A. foi criada com este proposito: ser o elemento
tangivel da cultura “focolarina” através do exercicio da denominada “Economia

LR

de Comunhdo” (EAC), conforme preconizada por Chiara Lubich.
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Assim, predominam na ESPRI S/A diretrizes religiosas da EdC.
Destaca-se a “cultura da partilha” a incentivar responsabilidade social na
geragdo ¢ produgdo de lucro. Segundo essas diretrizes, conforme aponta
Baraunas (2000), este lucro ¢ compartilhado com os mais necessitados e
revitaliza valores do homem como dignidade, ética e solidariedade. Todos
quantos aderem ao quadro social, o fazem por convic¢do e consciéncia da
responsabilidade assumida perante o conjunto acionistas/empresa em relagdo ao
seu desenvolvimento. O principio da livre adesdo € observado e praticado e ndo
ha imposi¢do quanto & entrada ou permanéncia no quadro social.

As declaragdes dos dirigentes e acionistas da ESPRI S.A. em entrevistas
confirmam as afirmativas de Araujo (2002) de que o ponto de partida cultural da
EdC ¢ a dimensao teoldgica do trabalho humano, ou seja, o trabalho nao ¢
considerado apenas um bem do homem, mas também uma colaboragdo com a
obra de Deus e meio para a construgdo e desenvolvimento da solidariedade,
além de impulsionar o crescimento geral do homem em sociedade.

Dessa forma, os membros da ESPRI S.A. ndo aceitam a maxima
segundo a qual “os fins justificam os meios”; pois intercalam entre fins ¢ meios o
processo pelo qual se diginifica 0 homem. No caso, consideram como meio a
estrutura, a producdo e o lucro. A finalidade é o bem-estar das pessoas. Assim,
identificam os seguintes valores como referéncia cultural caracteristica a sua
comunidade:

a) a valorizagdo do homem em vez de lucro a qualquer prego. O ser
humano € o centro da economia;

b) compromisso com a justi¢a, com a ética profissional e com a moral

crista;

¢) promogao da preservagao do meio ambiente;

d) partilha dos lucros para a construgdo de um mundo mais justo e
solidario.

90



A ESPRI S.A. alcanca sua legitimidade pela valorizagdo do processo
cultural focolarino, cujos fatores contém siginificados subjetivos e determinantes
de caracterisiticas proprias que influenciam no seu comportamento
organizacional, dado pelo conjunto de 3.572 acionistas, como nas demais
empresas ligadas a EAC. Estes fatores refletem nas relagdes de troca a logica da
“dadiva”, como ressaltado por Franca Filho (2002), a qual ¢ caracterizada pela
EdC como a “cultura da partilha”, segundo Baratinas (2000).

Para esses acionistas, as propostas da EdC foram fundamentais ao
decidirem-se pela participacgdo; elas traduzem anseio por mudancas e, reacao a
inversdo de valores na pratica das atividades econdmicas, pois o significado de
riqueza na EdC, segundo Baraunas (2000) e Burkart (2002), ¢ concebido para
além do acumulo de bens; também acresce mudanga cultural: participacao
coletiva, realizagdo pessoal, ambiente saneado e confianca entre partes € no

futuro sem pobres.

6.2 Comportamento gerencial das redes organizacionais e influéncias nas
relacoes de confiancga e no sistema da governanca das EPCs

A constatagdo de que as EPCs surgiram como pratica e instrumento
organizado pela iniciativa comunitaria dentro dos principios da cooperacao
como orientagdo para superar os desafios e pressdes socio-econdmicas do
ambiente, leva a percep¢do de que a iniciativa paranaense converge para a base
do conceito de redes de cooperagdo, no qual tanto pessoas quanto as proprias
empresas tornam-se capazes de sobreviver e criar perspectivas em
desenvolvimento econdmico. Mostra possibilidades da dimensdo social
alcangavel na economia capitalista.

Em sua configuragdo interna, a forma associativista da EPC ¢
compreendida além da organizacdo de grupos de investimentos, pois traz um

carater hibrido do modelo de cooperativista de gestdo dado por uma estrutura
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organica colegiada associada ao carater empresarial das sociedades andnimas.
Difere dos demais empreendimentos capitalistas tradicionais justamente em seus
aspectos de gestdo, ao exigir a compreensdo de seus acionistas para 0s
fundamentos da cooperacdo como prioridade para o desenvolvimento socio-
econdmico. Podem assim ser consideradas e entendidas como estruturas de
relacionamentos multiplos, pela forma de participagdo e gestdo, pois apresentam
caracteristicas de compartilhamento e complementariedade de agdes e
interatividade entre seus membros. Os conceitos expostos por Candido & Abreu
(2000) buscam explicar a diversidade de formas e arranjos estruturais e relagdes
intra e inter-organizacionais das redes organizacionais, pois se verifica
necessario o relacionamento em conjunto dos acionistas no ambito interno e
também nas relagdes e interagdes com o ambiente externo. Nesse sentido, as
EPCs podem ser entendidas como organizagdes que internamente apresentam
arquitetura estrutural e relacional de uma “rede flexivel”, como demonstra a
tipologia de Casarotto & Pires (1998), fundamentada num processo de gestdo
cuja caracteristica ¢ a horizontalidade nas relagdes e representa a esséncia do
processo de cooperagdo. Ao mesmo tempo, por se configurar como uma
“holding”, apresenta caracteristicas das “redes topdown”, ja que geralmente
possuindo maioria acionaria pode influenciar diretamente no controle e\ou nas
atividades das empresas “filiadas”.

No arranjo estrutural das EPCs, observa-se que a participagdo dos
acionistas ndo diz respeito apenas a uma categoria profissional, como no
cooperativismo, mas aberta ao publico em geral a dar dimens3ao mais ampla ao
sistema para captagdo de recursos junto a comunidade na qual se insere. Se, por
um lado, facilita a participacdo de maior nimero de pessoas, por outro traz o
problema da heterogeneidade do quadro social, ao acentuar as preocupagdes
com o processo de motivagdo, aqui entendido como expectativas dos acionistas,

do papel do gerenciamento e do sistema de governanca. Isto porque, em fungao
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da diversidade dos aspectos socio-culturais dos participantes, corre-se o risco de
perder a legitimidade e de sofrer influéncias “descaracterizadoras” da identidade
comunitaria original na sua estruturagdo e nas definicdes de normas e
implementacdo de agdes. Somados a outros fatores, como a ocorréncia de
dependéncia entre atores em determinada circunstancia, ou seja, a centralizacao
ou o predominio de grupos no processo decisdrio, geralmente leva a ocorréncia
de erros comuns as redes, quais sejam, ultrapassar os limites da capacidade
técnica de atendimento e modificagdes da forma a violentar as caracteristicas
originais e a logica do processo de cooperagdo implicita na constituicdo e
funcionamento.

Ao se observar as EPCs, abordando-as como redes intra-organizacionais,
¢ possivel reconhecer as influéncias de fatores multiplos nas relagdes
interpessoais, em que a relagdo de confianca se destaca como fator
condicionante e diretamente proporcional ao nivel de desenvolvimento da
organizagdo ¢ satisfacdo quanto ao nivel de compartilhamento da participacao
dos seus membros, no caso seus acionistas. Este aspecto refor¢a a importancia
do comportamento gerencial exposto por Fleury (2002) e Pecci (2000), que o
apontam como o aspecto diferenciador da gestdo das EPCs em relagdo as
organizagdes tradicionais, estas baseadas na planificacdo, organizagdo e
lideranca de uma autoridade centralizada.

Pressupondo que o sentido das relagdes intra e interorganizacionais ¢ a
conciliagdo dos objetivos da rede com os objetivos individuais, e que assim o
comportamento gerencial exerce um papel de coordenagdo das a¢des a mobilizar
recursos ¢ pessoas dentro de um ambiente diversificado de valores e culturas,
observa-se nas EPCs que tais caracteristicas podem ser notadas como elementos
a legitimar os seus propositos ¢ a sua existéncia. Elas fundamentam-se

principalmente em sua forma original (exemplo paranaense), nas acgdes
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estratégicas ¢ na mobilizagdo comunitaria no processo de mudanca da realidade
socio-econdmica local.

Desde sua concepgao inicial, o processo de gestdo das EPCs mostrou a
predominancia do compartilhamento de decisdes e agdes como mecanismos de
coordenagdo a exigir capacidade de aglutinacdo de recursos e pessoas e
habilidades direcionadas ao alcance de objetivos comuns, sem implicar niveis de
dependéncias ou subordinacdo entre os membros participantes. Observa-se a
relagdo de confiangca como elemento-chave do processo de gestdo em todos os
seus demais aspectos, sejam nas relagdes internas ou externas.

Os problemas verificados no dmbito interno das EPCs paulistas referem-
se as preocupagdes do comportamento calculista nas relacdes de troca que
interferem nas relagdes de reciprocidade, reputacdo e confianga entre os seus
participantes. Considerando a perspectiva inicial das EPCs paranaenses, em
forma e objetivos, percebe-se a ocorréncia de mudanga significativa da
finalidade da participacéo e da légica comportamental dos acionistas na busca de
objetivos comuns aplicados nas EPCs paulistas. Neste sentido, torna-se
perceptivel o comprometimento do equilibrio organizacional das EPCs paulistas,
0 que as leva a uma situagao critica de identidade junto aos seus associados, 0s

quais passam a questionar a sua legitimidade.

6.3 Efeitos da “cultura da partilha” nas relacoes intra e inter-
organizacionais da ESPRI S.A.

A ESPRI S.A. ¢ considerada uma Empresa de Participagdo Comunitaria
com a caracteristica de uma “holding” a projetar futuras empresas filiadas em
diversos ramos de atividade de interesse de seus acionistas e também uma
organizacdo de relagdes compartilhadas a interagir por meio de seus o6rgaos
colegiados, como a Assembléia Geral, o Conselho de Administragdo, o

Conselho Fiscal e demais setores administrativos. E por meio deste carater
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colegiado que as relacdes intra-organizacionais estabelecem-se sob o formato de
redes de cooperagdo através de “parcerias” internas formais e informais, as quais
também sdo direcionadas ao relacionamento com o ambiente externo.

As relagdes interorganizacionais ocorrem em duas dimensdes distintas,
tendo a EAC como seu marco divisor. Numa dimensao ocorrem naturalmente em
relagdo aos clientes e fornecedores ndo pertencentes ao projeto EAC, em
operagdes rotineiras necessarias ao desenvolvimento de suas atividades. Nesta
situagdo, a ESPRI S.A. coloca-se também como “guarda chuva” em relagdo aos
interesses das empresas coligadas a EdC e instaladas em seu polo empresarial,
por meio da facilitacdo de contatos e acdes diversas para subsidia-las na
promocao de suas vantagens e estratégias competitivas.

Em outra dimensdo, dentro da EdC, exerce um papel de coordenacdo de
uma rede “virtual” das empresas instaladas no Polo Spartaco em suas relagdes de
interdependéncias, mas garantindo a autonomia de cada empresa em seus
processos organizacionais e produtivos. Esse papel de coordenacdo da ESPRI
S.A. pode ser melhor compreendido pela no¢do de administragdo de redes
organizacionais de estruturas flexiveis na busca da eficiéncia coletiva pelo
processo de cooperagdo, em que a coordenacdo € alcangada pela da propria
atividade da rede, ndo havendo uma autoridade central e nem um unico objetivo
organizacional, mas sim a manutengdo da autonomia individual e o
compartilhamento de objetivos na busca de maior poder competitivo.

Nesse sentido, as relagdes entre a ESPRI S.A. e as empresas instaladas
sdo processadas em ambiente de permanente troca de influéncias, que interagem
reciprocamente envolvendo pessoas, estruturas e tecnologias em estado de
continuo compartilhamento.

Pela referéncia de uma cultura propria a resgatar a logica original do
processo organizacional compartilhado das primeiras empresas participativas da

comunidade de Toledo (PR), a ESPRI S.A. desponta, entre as EPCs no estado de
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Sdo Paulo, com grande ntimero de associados € volume expressivo de capital
como reflexos dessa cultura diferenciada, o que a leva, em dimensdes mais
amplas, ser entendida como parte integrante da EdC como um projeto de largo
alcance socio-econdmico dentro da Economia Solidaria. Nesse sentido, percebe-
se a existéncia de fatores culturais intrinsecos a funcionar como plataforma
determinante de percepc¢des, comportamentos ¢ agdes, mesmo considerando a
heterogeneidade de seu quadro social. Através da EdC sdo sintetizados os
aspectos das redes de cooperagdo na ESPRI S.A. relacionados com o seu modo
de gerenciamento, que valoriza a horizontalidade das relagdes e do processo de
decisdo, nao so6 pelas disposigoes legais, mas como estratégia deliberada a fixar
contetidos fundados na ética e no respeito miituo como expressoes visiveis das
atitudes nas esferas pessoais e profissionais de seus membros participantes.
Essas relacdes organizacionais “flexiveis” e horizontais da ESPRI S.A.
funcionam como “teias” em um processo de comunica¢do que parte da
informalidade, pelo tratamento entre si, até a formalizagdo dos processos
administrativos, cujo apice € o exercicio do voto unitario. Em seu carater
organizativo, pode-se afirmar que os aspectos compreendidos pelas analises de
Céandido & Abreu (2000) e Arruda (2001) concernentes ao trabalho e a
produgdo, revelam um carater de redes. Contitui-se em uma nova concepgao
organizacional, voltada para a melhoria da qualidade de vida das pessoas ¢ das
praticas de colaboragdo solidaria inspiradas por novas necessidades e novos
valores culturais a recolocar o ser humano como sujeito principal da finalidade
econdmica. Assim as interacdes entre os atores da ESPRI S.A., como rede
flexivel, ocorrem dentro do circulo organizacional formal do projeto da EdC por
meio do exercicio da “cultura da partilha” como fundamento comportamental e
também na informalidade cotidiana pela pratica do compromisso com atitudes
cooperativas, marcando a solidariedade, a reputagao e a confiangca mutua entre

os membros participantes das redes organizacionais.
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Da mesma forma como a cultura da confianca, que ¢ um dos aspectos
relevantes na estrutura interna das redes, a “cultura da partilha” na ESPRI S.A.
se relaciona diretamente com a cooperacdo no ambito pessoal e empresarial
fortalecendo a confianga entre seus acionistas. Um dos aspectos mais observados
na empresa ¢ 0 compromisso com a retiddo moral e com a ética a privilegiar um
ambiente de relacionamentos seguros e confiaveis em ambito pessoal, o qual
reflete nos aspectos administrativos desde as atividades mais simples até as
negociagdes de maior nivel de responsabilidade. A vivéncia da “cultura da
partilha” e a horizontalidade das relagdes intra-organizacionais na ESPRI S.A.
podem ser consideradas como artefatos de paradigmas da EdC aplicados a uma
proposta de mudanca de comportamento para uma nova realidade socio-
econdmica identificada, por suas caracteristicas peculiares, dentro do projeto da
Economia Solidaria para o desenvolvimento de comunidades. Trata-se de uma
evidéncia do processo de surgimento de novas expressdes a definirem uma
“nova economia de solidariedade”, confirmada em agdes de redes no processo
de mudan¢a de um determinado contexto socio-econdomico. Pode-se afirmar que
esta presente a perspectiva de re-conceitualizacdo da economia, na qual a

comunidade torna-se o agente principal de seu proprio desenvolvimento.

6.4 Aspectos da Economia Solidiria na pratica da ESPRI S.A. e seus
paradigmas do agir econdomico

A partir da frase de Chiara Lubich — “somos pobres, mas somos muitos”
— que sintetiza a intencdo do projeto EdC, percebe-se sua associacdo com a
Economia Solidaria e a ESPRI S.A. sua pratica no processo de inclusdo
social. Para os participantes da ESPRI S.A., o ideal da organizacdo ¢
constituir uma nova realidade através de logica coletiva a propor nova
concepcdo do agir econdmico a ser inserida como elemento paradigmatico de

novo modelo econdmico, social e politico. Tal modelo deve subordinar-se aos
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objetivos maiores do desenvolvimento humano, conforme destaca Baratinas
(2000) ao expor as propostas das praticas da EdC. Para isso, centralizam a
aten¢@o nos fundamentos do Movimento dos Focolares e vivenciam a pratica da
distribuicdo do lucro como perspectiva de construgdo de um mundo relacionado
a reciprocidade, solidariedade e desenvolvimento comunitario, entendidos como
“ato de comunhao” a definir novos paradigmas de comportamentos sociais e
acdo econdmica.

Através deste “ato de comunhdo”, procura-se consolidar a inclusdo dos
menos favorecidos no processo produtivo como compromisso de atitudes
positivas em relacdo a producdo, pela possibilidade de alavancar
economicamente quem necessita e satisfazer espiritualmente quem distribui.
Busca também, em relagdo ao consumo, satisfazer as necessidades basicas de
sobrevivéncia, como partida para o desenvolvimento da capacidade produtiva
que, de forma organizada, poderdo aos entdo “excluidos” a possibilidade de
acesso a poupanca ¢ ao crédito. Trata-se de um processo de solidariedade
econdmica, conforme Lima (2001) e Franca Filho (2002), ao destacarem a
economia solidaria como fendmeno alternativo a situagdo critica da economia
tradicional em relacdo a geragdo de empregos e distribuigdo de rendas.

O agir econdmico como “ato de comunhdo” para os membros da ESPRI
S.A. estd diretamente relacionado a sistematizacdo do processo produtivo a
permitir a inclusdo social por meio da criagdo e desenvolvimento de empresas
coligadas a EAC como fonte de trabalho solidario ¢ produgao de bens e servigos
em todas os ramos da atividade econdmica. Tais empresas devem ser
administradas de forma a dar maior suporte a aplicagdo do conceito de
“vitalidade”, ou seja, valor da vida, como valor maior de referéncia para as agdes
de desenvolvimento econdmico.

Desde o langamento da EAC, em 1991, ja se previa uma organiza¢ao nos

moldes da ESPRI S.A. como exercicio da pratica da “cultura da partilha” no

98



meio empresarial, enquanto referéncia paradigmatica de uma nova cultura
organizacional a ser implementada para a compreensdo da necessidade de um
novo agir econdmico. Havia a expectativa de alinhar os objetivos empresariais,
como eficiéncia e lucro, com os objetivos vitais do ser humano em relagdo ao
seu desenvolvimento integral baseado na ética, na solidariedade, na confianga e
no respeito mituo. No seu cotidiano, os participantes da ESPRI S.A., acionistas,
dirigentes e funcionarios, apresentam tragos perceptivos desse novo agir
econémico por meio da aten¢ao dispensada desde o atendimento aos clientes e
fornecedores até no relacionamento entre si. Constata-se que ha em cada agao a
preocupacao com elementos simbolicos da EAC e o sentimento de participar da
constru¢do de um sistema que, segundo Bruni (2002) e Lima (2001),
compatibilizam o desenvolvimento econdmico com as condi¢cdes de satisfacao
dos seres humanos em relacdo as suas necessidades sociais, espirituais,
econdmicas, politicas e ambientais.

A ESPRI S.A. se apresenta, para o segmento de empreendimentos
comunitarios, como um modelo organizacional para as demais EPCs e outras
organizagdes de carater associativista, cuja natureza demanda maior
compreensdo da importincia dos aspectos das relagdes de cooperagdo como

referéncia paradigmatica para suas agdes compartilhadas.
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7 CONCLUSAO

Esta pesquisa buscou compreender a natureza, funcionamento, a
estrutura e as relagdes organizacionais da EPCs. Os aspectos tedricos e praticos
dessas organizag¢des foram utilizados como arcabouco tedrico-metodologico na
investigacao acerca do comportamento organizacional de seus agentes sociais.

Ao abordar as ESPRI S.A., como uma Empresa de Participagdo
Comunitaria, esta investigagdo apoiou-se na perspectiva institucionalista pela
amplitude focal encontrada nas forcas de influéncia do ambiente, assim como na
abordagem dos conceitos de Redes de Cooperagdo, Economia Solidaria e
Economia de Comunhao (EdC).

Foram levantados aspectos histdricos, conceitos, processos
administrativos, processos de gestdo, aspectos legais e dificuldades das EPCs,
assim como aspectos da estrutura, das relagdes sociais, perfis de acionistas e da
cultura da ESPRI S.A.. Para isso, foram utilizados levantamentos documentais e
bibliograficos, observacdo ndo-participante e entrevistas semi-estruturadas. O
estudo foi realizado com uma amostra intencional procurando apreender sua
percepcao quanto ao comportamento da organizagéo e seus agentes.

Constatou-se que a ESPRI S.A. destaca-se no setor de empreendimentos
participativos pelo seu grande nimero de acionistas. Pode-se afirmar que esta
participacdo ¢ mediada por caracteristicas proprias da organizagdo, de agdo
cooperativa, como reflexo do embasamento tedrico fornecido pelas diretrizes da
Economia de Comunhao (EdC) e sintetizadas na “cultura da partilha”.

Trata-se de uma cultura que evidencia os valores essenciais da vida
humana sobrepondo-se as relagdes econdmicas e contrapondo-se a “cultura do
ter”. Tem como proposta fundamental o deslocamento da referéncia de valores

do conceito de raridade para vitalidade como fonte do desenvolvimento
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econémico e social. Por meio da a¢do coletiva e de suas redes de
relacionamento, esta dimensdo cultural da EAC ¢ praticada pelos agentes sociais
da ESPRI S.A. na determinagdo do equilibrio entre 0 homem e o ambiente,
estimulando processos simultdneos de personalizacdo, socializagdo e
espiritualizagdo.

A ESPRI S.A. se configura em um modelo organizacional sob a forma
de um empreendimento de sociedade andénima, com um modo de gestdo
caracterizado pelo voto unitario, tal como nas sociedades cooperativas. Nela
predominam as relagdes sociais formais e informais, como estruturas colegiadas
do processo de decisdo, internamente por meio de seus 6rgdos (assembléia geral
e conselhos) e externamente pelo consorcio de empresas instaladas no poélo
empresarial, do qual ¢é proprietaria.

A ESPRI S.A. envolve, ao mesmo tempo, redes intra e
interorganizacionais. Trata-se de uma empresa cujo funcionamento ¢ calcado em
aspectos de confianga, sistema de governanga ¢ interdependéncia dos agentes
organizacionais como elementos que definem estratégias e objetivos comuns.

A empresa se insere em situagdes definidas pela perspectiva da
economia solidaria como processo de inclusdo social. Envolve praticas
participativas e abre perspectivas de alcance de melhores condi¢des socio-
econdmicas para comunidades. Seus agentes a reconhecem como concretizacao
de um “novo agir econdmico” destinado a tornar a sociedade mais equanime em
seus aspectos relacionais, sejam econdmicos, sociais € espirituais.

As particularidades do agir econdmico presente nas praticas da ESPRI
S.A., associadas a sua constituicdo enquanto sociedade anénima, mas com voto
unitario, a diferenciam das demais EPCs pesquisadas. Nelas prevalece uma
perspectiva empresarial calcada em valores econdmicos, enfatizando um certo

individualismo dos agentes envolvidos em agdes associativas.
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O estudo da ESPRI S.A. revela que as EPCs sdo uma oportunidade de
investimentos, mas também organizacdes fundadas em processo de mudanga de
realidade socio-econdmica de comunidades, estabelecidas em forma de redes,
com a finalidade de incluir socialmente seus membros participantes por meio de
processos de cooperacao semelhantes aos projetos de economia de solidariedade.

Ao realizar este estudo, foi possivel rever experiéncias anteriores do
autor junto as organizagdes cooperativas mineiras € no exercicio da docéncia em
associativismo e cooperativismo. Pode-se afirmar que as EPCs podem vir a
representar uma forma organizada de cooperativa com maior capacidade de
participacao atraindo o envolvimento de maior parcela das comunidades em que
se insere. Podem representar um avango em relagao ao enfoque sobre segmentos
profissionais, tal como atualmente as cooperativas se apresentam. Assim, abrem
a possibilidade de um debate pelos integrantes do movimento cooperativista,
quanto a forma estrutural de cooperativas ¢ a sua amplitude de participagéo.
Nesse sentido, espera-se que o trabalho possa contribuir para novas
investigacdes e estudos de situacdes mais especificas, visando o possivel

desenvolvimento, tanto das EPCs quanto do sistema cooperativista.
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