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LINHA DE PESQUISA: POLITICASE ESTRATEGIAS
TEMA: ADMINISTRACAO DO TERCEIRO SETOR

RESUMO:

Este estudo tem por objetivo avaliar até que ponto a adogdo do planegjamento estratégico pela
Igreja Presbiteriana de Manaus (IPM) exprime seu efetivo enquadramento ao paradigma da
gestdo estratégica, cujo ethos é predominancia da racionalidade instrumental-estratégica e da
|6gica de mercado nas agdes gerenciais. Admite-se como hip6tese inicial de pesquisa a de que a
adocdo dessa técnica pela IPM representou uma agdo gerencia instrumental-estratégica e uma
incorporacdo deliberada de parametros gerenciais de origem mercadolégica, fortalecendo a
constatacéo de estudos organizacionais recentes sobre a colonizagdo das organizagoes do terceiro
setor pela légica do sistema capitalista. O método de pesquisa preconiza: (a) revisdo
bibliogréfica sobre as tematicas “teorias sociais criticas’, “gestao estratégica’, “terceiro setor” e
“sociologia das organizagOes religiosas’; e (b) estudo de caso na IPM, organizacédo religiosa
sediada no estado do Amazonas, filial da Igreja Presbiteriana do Brasil (IPB), e sociamente

atuante conforme finalidades religiosas e afins (assistenciais, culturais, etc.).

ABSTRACT:

This study has the objective to evaluate until which extent the adoption of the strategic planning
by the Presbyterian Church of Manaus (IPM) expresses its effective fitting within the strategic
management paradigm, whose ethos is the predominance of the instrumental-strategic
rationality and the market-orientated logic in the managerial actions. It is assumed as a
research initial hypothesis that the adoption of this technique by IPM represented an
instrumental-strategic managerial action and a deliberated incorporation of market-orientated
managerial parameters, strengthening some of the organizational studies ultimate conclusions
about the colonization of the third sector’s organizations by the capitalist system logic. The
research method foresees: (a) a bibliographical review about the themes *“ critical social
theories’, “ strategic management”, “third sector” and “religious organizations sociology” ;
and (b) a case study at IPM, religious organization established at the state of Amazonas, branch
of the Presbyterian Church of Brazl (IPB) and socially active according to religious aims and

related (social care, cultural, etc.).
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INTRODUCAO: PROBLEMA E METODO DE PESQUISA

“O destino de nossos tempos € caracterizado pela
racionalizacéo e intelectualizacéo e, acima de tudo, pelo
“ desencantamento do mundo”. Precisamente os valores
Ultimos e mais sublimes retiraram-se da vida publica, sga
para o reino transcendental da vida mistica, seja para a
frater nidade das relages humanas diretas e pessoais.”

Max Weber *

“(...) os principios fundamentais da administracéo cientifica
sdo aplicaveis a todas as espéciesde atividades humanas
(...): nadiregdo de nossos lares, na geréncia de nossas

fazendas, na administracdo de nossas casas comerciais, (...)
na administracdo deigrejas, deinstitutos filantropicos, de

univer sidades e de servicgos publicos.”

Frederick Winslow Taylor 2

A teoria organizacional e administrativa convencional possui como ldgica de fundamentacéo
meta-tedrica a razao instrumental-estratégica. A posicéo central ocupada por esta forma de
racionalidade no pensamento administrativo pode ser indicada pda relevancia atribuida ao
paradigma da gestdo estratégica, que, na literatura gerencial dos ultimos 30 anos, foi ac¢ado a
condicdo de solucdo cientifico-técnica de aplicabilidade universal, ante a percepcéo do desafio
crescente imposto as organizaces contemporaneas pelaintensificacdo de dois fenémenos sociais

entrelacados — aincerteza e a complexidade, ambos em alto grau vinculados ao desenvolvimento

da modernidade capitalista em escala global.

A estratégia, inicialmente um conceito e uma pratica formamente restritos as esferas militar e
politica, na década de 50 do séc. XX transpde estas fronteiras e invade (literalmente) o campo da
administracdo de empresas privadas, encontrando farta receptividade entre executivos e

académicos. Emergiu sob a forma do plangamento estratégico, considerado uma panacéia a

L« A ciénciacomo vocagio”, in WEBER (1982:182).
2TAYLOR (1995:23); grifos nossos.



antecipacdo de ameacas e oportunidades oriundas do ambiente externo, e, por isso, vita a
sobrevivéncia organizacional no longo prazo. Entre as décadas de 60 e 90 do séc. XX, observa-
se uma auténtica febre investigativa e prescritiva na ciéncia da Administragdo vinculada ao
desenvolvimento tecnoldgico da estratégia, resultando na transicdo do plangjamento estratégico
para a gestdo estratégica, a qual passa a configurar um modelo qualificado de gestéo,
caracterizado pela antecipacéo intelectual de todos os passos a serem executados nas diversas
areas funcionais das empresas (RH, operacdes, financas, P& D e marketing) para o enfrentamento

das ameacas e aproveitamento das oportunidades externas.

No periodo recente, o paradigma da gestédo estratégica penetra também nas organizacbes do
terceiro setor, moldando seu processo administrativo aos imperativos da técnica moderna e do
mercado, legitimados pela teoria administrativa convencional. Ao que parece, até mesmo o
segmento religioso do terceiro setor (igrejas, missdes, ONG's religiosas, etc.) estd sendo

paul atinamente incluido neste fendbmeno, conforme indicam as noticias reproduzi das abaixo:

1 — “Instituicdes apostam no servico de profissionais’:* a matéria da destaque ao crescimento do
nimero de profissionais em captacdo de recursos para entidades do terceiro setor, em especial

para organizagdes religiosas como o Exército da Salvacao, utilizando, para tanto, técnicas muito
recentes de marketing, tais como o CRM (*Customer Relationship Management”), bancos de
dados relacionais, promocdo de eventos publicos, etc., em substituicdo as formas ndo-

profissionais de captacéo de recursos junto a patrocinadores estatais e privados.

2 — “Internet impulsiona o mercado da f& (..) “Ingtituicdes tradicionais conciliam

evangelizacdo do internauta com negdcios on-ling’:* aqui aborda-se a utilizacdo crescente da

3 PENNA (2000:C2).
* CARDOSO (2000:C-2).



World Wide Web como meio de transmissdo e comunicagcdo das propostas religiosas de
diferentes igrejas junto aos publicos-alvo, aproveitando este meio, também, como cana de
comercializacdo de produtos religiosos (textos sacros, amuletos e estétuas, quadros e pinturas,
livros doutrinérios, CD’s, fitas de VHS com filmes, documentarios, mensagens, etc.), captando

recursos financeiros para estas organi zagOes eclesi asticas.

3 — “Clientela em qualquer lugar: software desenvolvido pela Hardt atende igrejas em todo o
Brasil”:® a reportagem descreve o empreendimento da empresa de softwares catarinense Hardt
Informatica, ressaltando a producéo e comercializacdo de um software feito sob encomenda para
uma igreja luterana, capaz de “controlar desde as contribuicdes dos fiéis até o registro de
oficios’. Diz ainda a reportagem: “As vantagens do uso do software (...) espaharam-se logo pela
regido. Primeiramente, entre os religiosos evangélicos. Depois, entre os catdlicos”.

4 — “Igreja aposta em planejamento”:® a reportagem destaca aqui a adoczo do planejamento
estratégico pela lgreja Presbiteriana de Manaus (IPM), para um periodo de 10 anos, no qual uma
série de metas de curto e longo prazos devem ser atingidas pelas “células familiares’, chefiadas
por lideres e vinculadas as diversas areas de atuacdo da igreja: educacdo, difusdo dos valores

doutrinarios cristéos, acdo evangelizadora, acdo social beneficente, etc.

Vé-se, por meio destes poucos exemplos, que 0 segmento religioso do terceiro setor parece estar,
também, se conformando ao ethos da “ sociedade centrada no mercado”, na expressao de Alberto
Guerreiro Ramos. Este fendbmeno causa profunda inquietude intelectual, na medida em que
pressupde uma perfeita identidade das organizagdes do terceiro setor, em geral, e das

organizagOes religiosas, em particular, com racionalidades que Ihe s&o originalmente estranhas.

> VARGAS (2000:47).
6“A CRITICA” (2001:A-14).



Como combinar valores como ética, cidadania, auto-realizacdo existencial, dialogicidade
democratica e fé religiosa com uma axiologia de suporte que privilegia a busca incansavel da
eficiéncia na manipulagdo utilitéaria e calculista de recursos materiais (racionaidade
instrumental) e de comportamentos humanos aheios (racionalidade estratégica) para satisfazer
interesses organizacionais? A difusdo do paradigma da gestéo estratégica nas organizagdes do
terceiro setor, em geral, e nas entidades religiosas, em particular, representa uma modernizagéo
cujo foco é a pessoa humana ou 0s imperativos de um sistema col etivo anti-humanista? Pode-se
pensar em outra modernizacdo, que, sem desprezar as conquistas cientifico-técnicas, as submeta
a aspiracoes libertarias do homem em seu local de trabalho e em suas relagbes com 0s outros
individuos? Pensamos ser papel da ciéncia administrativa tentar responder a estas delicadas
guestdes, o que favoreceria 0 seu reposicionamento, tanto na esfera publica quanto na esfera
privada, como um saber epistémico ndo positivista, mas emancipatério e promotor do bem

comum.

Escolhemos como ponto de partida de uma contribuicdo paratal empreitada cientifica o estudo
do caso da supracitada Igreja Presbiteriana de Manaus (IPM), filiada a Igreja Preshiteriana do
Brasil (IPB) e que esta em processo de adocdo da técnica do planejamento estratégico, com o
divulgado intuito de formatar uma “administracdo estratégica’. Intentamos caracterizar a
racionalidade que sustenta esta acdo gerencial, decodificando seus significados organizacionais

menos aparentes.

Nosso problema de pesquisa, portanto, foi assim formulado: Até que ponto a adogdo do
plangjamento estratégico pela Igreja Preshiteriana de Manaus (IPM) exprime seu efetivo
enguadramento no paradigma da gestéo estratégica, cujo ethos € a predominancia da razio

instrumental-estratégica e da | 6gica de mercado nas acdes gerenciais ?



O objetivo principal da presente dissertacdo foi avaliar em que medida a adocéo da técnica de

plangiamento estratégico pela Igreja Presbiteriana de Manaus (IPM) significa seu efetivo

enquadramento ao paradigma da gestéo estratégica, cujo ethos é a predominancia da razéo

instrumental e da |6gica de mercado nas agdes gerenciais. Como objetivos intermediérios, nos

colocamos 0s seguintes:

b)

d)

Caracterizar teoricamente as seguintes categorias. razdo instrumental-estratégica, razéo
substantiva, acdo socia estratégica, acdo social comunicativa, gestdo estratégica e
gestéo social.

Caracterizar a organizacdo estudada, tanto do ponto de vista histérico-doutrinario
(conjunto de valores, crencgas e principios ético-normativos) quanto de seu padréo de
governanga, sob o intuito de detectar possiveis conflitos ou conformidades ideol 6gicas
com a adocdo de processos de modernizacdo gerencial eminentemente técnico-
estratégicos.

Descrever a estrutura formal da organizagdo estudada: servigos prestados, funcdes e
cargos, caracterizando o0 processo decisorio como predominantemente monol 6gico-
tecnoburocratico ou como dial 6gico-democratico.

Analisar o processo de adocdo da técnica do planejamento estratégico na organizacéo
estudada, enfatizando: d.1) sua motivacdo, d.2) forma de implementacéo, d.3) grau de
participacdo decisdria dos membros ndo-gestores nesse processo e d.4) sua efetividade
na orientacdo das acdes sociais tipicas do terceiro setor nesta entidade (profissional e

voluntéria).

A hipétese que orienta 0 presente estudo € a de que a adocdo do planejamento estratégico pela

Igreja Presbiteriana de Manaus (IPM) representa em elevado grau sua efetiva adequacdo ao



paradigma da gestéo estratégica, cujo ethos € a predominancia da razéo instrumental-estratégica

e daldgica de mercado nas acdes gerenciais.

O estudo cingiu-se, na organizacdo pesguisada, aos seguintes conjuntos de variaveis.

a)  Histérico e doutrina

b) Componentes da estrutura formal: servicos prestados, fungbes e cargos e processo

decisorio.

c) Elementos caracterizadores da gestdo estratégica: formato do plangjamento estratégico

adotado e seus desdobramentos na organizagéo dos processos de trabalho da entidade.

A justificativa da pesquisa se encontra no fato de que, mesmo reconhecendo a indispensabilidade
da acdo gerencial instrumental-estratégica na concretizacdo eficaz dos fins organizacionais, em
ambientes onde prevalece a complexidade e a incerteza, sua predominancia promove uma
descaracterizacdo das especificidades organizacionais do terceiro setor e, em particular, das
organizagbes religiosas. E questiondvel, portanto, a preponderdncia da racionalidade
instrumental-estratégica sobre: (1) o julgamento axiolégico desses mesmos fins, a luz de uma
doutrina religiosa especifica; e (2) a desgavel adocdo de uma postura institucional genuinamente
solidéria, cidada e que internalize padrbes democréticos (dialégicos) nas suas relagdes de
trabalho. Se a presente pesguisa corresponder a hipétese formulada, significard que a
implementagdo do plangamento estratégico pela IPM se configura como acdo gerencia
instrumental-estratégica, reforcando a percepcéo de literatura administrativa critica recente de
gue o terceiro setor esta gjustando sua atuacdo socia com base em vaores utilitaristas,
tecnocréticos e mercadol6gicos, orientada prioritariamente pela busca do bindmio eficiéncia
operacional/sucesso organizacional e fundada em teorias organizacionais tradicionais com

pretensdo de validade universal, em prejuizo tanto da razéo substantiva (conjunto de valores,
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crencas e principios ético-doutrinarios de origem) quanto da razdo comunicativa (dial ogicidade

democrética e auténtica nas rel agdes de trabal ho).

Para fins de entendimento claro sobre o problema tratado, é mister esclarecer o que se
compreende por:

a) Gestdo edratégica: paradigma cientifico-tecnolégico administrativo cuja racionalidade

preponderante € instrumental-estratégica e no qual a acdo administrativa procura
deliberadamente preparar a organizacdo para 0 enfrentamento da complexidade do
ambiente onde atua e das incertezas trazidas no longo prazo, na tentativa de propiciar
vantagens sobre outras organizagoes que atuem em frentes de trabalho similares.

b) Terceiro setor: segmento do trabalho social que integra o conjunto de organizactes formais

sem fins lucrativos e ndo-estatais.

c) Organizagdes religiosas: organizagdes do terceiro setor cuja missdo precipua reside na
prestacdo de servigos publicos de natureza religiosa (cultos, orientacdo espiritual, etc.),
caritativa e assistencial; sistemas humanos formamente estruturados cuja atuagéo

institucional inspira-se em uma doutrina religiosa especifica.

A guisa de conclusio desta introdugdo, sera detalhada a partir deste ponto a metodologia que
orientou o presente trabalho dissertativo, no que respeita aos seguintes tépicos: tipo de pesquisa,

universo e amostra de sujeitos da pesquisa, tratamento dos dados e limitacGes do método.

Quanto aos seus fins, podemos caracterizar a pesquisa realizada como: (a) exploratoria, pois, em
um levantamento bibliogréafico prévio nas bibliotecas académicas de Manaus e na Internet,
constatou-se a inexisténcia de abordagens especificas sobre a difusdo do paradigma da gestéo
estratégica em organizactes religiosas do tipo eclesidsticas; (b) descritiva, pois abrangeu a

descricéo de variaveis como histérico e valores organizacionais, processo decisorio, funcbes e
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cargos, etc.; e (c) explicativa, ja que pretendeu realizar o enquadramento analitico ou ndo dos

dados organi zacionais coligidos em categorias tedricas pré-definidas.

Quanto aos meios, a pesquisa se utilizou das seguintes ferramentas metodoldgicas: (a) revisao
bibliografica para identificagdo do referencial tedrico; e (b) realizacdo de um estudo de caso na
Igreja Presbiteriana de Manaus (IPM), organizacdo religiosa filiada a Igreja Preshiteriana do
Brasil — IPB, que desenvolve uma série de atividades sociais caracteristicas do terceiro setor e

gue implantou recentemente a atividade de planejamento estratégico.

Considerando que o interesse central da pesquisa foi avaliar se a racionalidade gerencial
determinante na implantacdo do plangjamento estratégico na IPM foi condizente com o
paradigma da gestao estratégica, delimitou-se o0 universo de pesquisa como composto por todos
0s membros que ocupassem cargos de geréncia na IPM. Posto que: (1) a geréncia maxima da
IPM é exercida somente por uma pessoa, 0 seu Pastor-Efetivo; (2) que a decisdo de implantar o
plangjamento estratégico na IPM partiu dele; e (3) que na confeccdo deste plangjamento
estratégico ele foi assessorado tecnicamente por um dos membros ndo-gestores da I|PM, ambos

foram escol hidos para compor a amostra de sujeitos da pesguisa.

Para verificar a hipétese levantada, procedeu-se a analise de documentacdo técnico-
administrativa da IPM (com énfase para 0 Plano Estratégico da entidade) e a entrevistas por
pautas com ambos 0s sujeitos da pesquisa. Pretendeu-se, assim, descortinar a racionalidade

prioritéria que embasou a acéo gerencial de implementacéo do plangjamento estratégico na |PM.

Em se tratando de uma pesquisa com variaveis qualitativas e de enquadramento de fatos em
categorias pré-definidas, os dados coligidos foram classificados, agrupados, inter-relacionados,

interpretados e analisados com o intuito de propiciar uma representacdo tedrica o0 mais fiel
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possivel da organizacdo pesquisada no que tange aos aspectos que interessam a resposta ao

problema formulado.

Antonio Carlos GIL (1996:60) escreve que 0 método de estudo de caso “(...) apresenta
limitacbes. A mais grave delas refere-se a dificuldade de generalizagdo dos resultados obtidos”.
Assim, trata-se do caso de uma organizacdo religiosa do tipo eclesiastica vinculada a somente
uma inspiragdo doutrinéria, ndo sendo recomendavel, pois, quaisquer generalizacGes maiores a
partir do resultado da pesquisa, independente de qual sgja. O resultado, no maximo, podera

apenas reforcar ou ndo visdes tedricas ja existentes sobre o objeto de estudo.
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CAP. 1-REFERENCIAL TEORICO

1.1. TEORIASTRADICIONAL E CRITICA SOBRE ASORGANIZACOES

Nesta se¢do, caracterizaremos a teoria tradicional, centrada no positivismo, e a teoria critica da
“Escola de Frankfurt”, com destaque em Jirgen Habermas.” Ambas constituem orientactes
epistemol 6gicas diametralmente opostas sobre a pesquisa social (método, papel normativo do
pesquisador diante dos fendmenos sociais, etc.) e repercutem sobre 0s estudos organizacionais de
formas iguamente distintas. Nosso intento com esta exposicdo comparativa é evidenciar os
aspectos nos quais entendemos que a teoria critica frankfurtiana em geral (e habermasiana em
particular) supera a visdo positivista como orientadora da pesguisa social e organizacional,
justificando, assim, sua adocdo como referencia epistemolégico do presente trabalho

dissertativo.

O positivismo® integra, em conjunto com o racionalismo, o nticleo duro do pensamento cientifico
social moderno; nasce como utopia critica indissoluvelmente vinculada ao Iluminismo europeu
do Séc. XVIII, pelas obras dos economistas cléssicos, do Marqués de Condorcet e de Saint-
Simon, mas, posteriormente, cristalizase como ideologia nos escritos de Auguste Comte. Os
principais corol&rios da epistemologia positivista — denominada pelos frankfurtianos de teoria

tradicional — na ciéncia social podem ser assim sumarizados:

" Denomina-se de “ Escola de Frankfurt” ao grupo de estudiosos em filosofia e ciéncias sociais reunidos no “ Instituto
de Pesguisa Socia” da Universidade de Frankfurt entre os anos 20 e 30 do séc. XX. Neste grupo destacaram-se
nomes como Max Horkheimer, Theodor Adorno, Walter Benjamin, Herbert Marcuse e Erich Fromm, na 12 geracdo
da escola A 2% geragdo é representada por Jirgen Habermas. Sobre o histérico, principais idéias e posicoes
epistemol dgicas da Escola de Frankfurt, vide TENORIO (2000a:23-127), BOTTOMORE (1988:127-132) e LOWY
(1998:145-167).

8 Toda a caracterizacso, aqui realizada, do positivismo e de seus reflexos politico-metodol 6gicos na pesquisa social
teve por base Bottomore, ibid., p. 290-291, e Loéwy, ibid., p. 15-62.
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a pesquisa cientifica deve ser realizada de modo axiologicamente neutro e objetivo, liberto
de quaisguer visdes sociais de mundo aprioristicas na mente do pesguisador; nas ciéncias
sociais, os fendbmenos humanos devem ser estudados como fatos sociais, i.e., Como coisas
as quais o investigador ndo dirige preferéncias, julgamentos de valor, etc., antes
priorizando a atitude empirista, tipica as ciéncias naturais;’

a apropriacdo, pelas ciéncias sociais, de métodos de pesquisa oriundos das ciéncias
naturais, especialmente os de natureza quantitativa, como a matemética e a estatistica, sob
o intuito de classificar, medir e ordenar os fatos sociais de acordo com categorias e
conceitos pré-definidos (um exemplo é a sociometria), esperando-se, com isso, tornar a
investigacdo social maisobjetiva,;

uma concepcao linear e evolucionista da Histéria — a “teoria dos estégios’™® - na qual as
formagdes sociais do passado sdo julgadas implicitamente inferiores ou atrasadas em
comparacdo a formagdo social do tempo presente, a qual constitui o resultado necessario
do progresso social; e

um esforgo continuo para descobrir as leis ou regularidades da conduta humana individual
e grupal nos diversos contextos (cultural, econdmico, politico, etc.), sob a intencéo
indisfarcada de garantir a previsibilidade dos fendmenos sociais e uma crescente
capacidade de controle e intervencdo humana sobre os mesmos, direcionando sua

dindmica a resultados desejados, atendendo a interesses especificos, portanto.

O positivismo penetra no cerne do pensamento cientifico, seja ele sobre a natureza e/ou a

sociedade. Revela-se uma ideologia conservadora, ao considerar 0 status quo das relagtes de

9 Segundo Bottomore (1988:290), na famosa “Lei dos Trés Estados’ de Auguste Comte, 0 estado positivo do
conhecimento caracteriza-se, entre outras coisas, pela atitude racional que abandona as referéncias a quaisquer
causas nao-observaveis dos fendmenos. Nas ciéncias sociais, esta atitude metodol égica de compreender a sociedade
como um aglomerado de fatos sociais teve inicio com a obra de Emile DURKHEIM (1999:15), para quem a
sociologia tem como “primeira regra e a mais fundamental (...) considerar os fatos sociais como coisas’ [grifos do
original].

19 Bottomore, idem, p. 291.
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poder, culturais e econdmicas na sociedade como fruto do Unico desenvolvimento histérico
possivel, dadas as “forcas naturais’ supervenientes a totalidade das condutas humanas*! Logo,
se pensamento e acdo configuram-se dualisticamente como categorias separadas na teoria
tradicional, ndo caberia ao cientista social sugerir alternativas de acdo social ou discutir os
valores ou racionalidades motivadoras ocultas a superficie dos processos de interacdo coletiva e
as instituices; a ele caberia, tdo-somente, descrever e interpretar a estrutura destes processos e

instituices, numa 6tica politica e cultural deliberadamente distanciada, impessoal .

E num contexto de crescente primazia da racionalidade funcional’® que a epistemologia
positivista ira se firmar, contribuindo para o surgimento e consolidacdo das ciéncias aplicadas,
sgjam elas naturais (como as engenharias e a medicind) ou sociais (economia, contabilidade,
direito, administracéo, etc.). Uma primeira conseqiiéncia disso é a de que, na atualidade, o papel
profissional do cientista social, entendido em seu proprio meio e no Senso comum, passa a ser 0
de gerar ndo apenas um saber tedrico sobre a sociedade, mas um saber préatico capaz de
contribuir de modo (til para a sustentacéo e desenvolvimento de suas instituicdes (empresas,
Estado, etc.) — papel desempenhado pelas ciéncias sociais aplicadas, como a administracéo
plblica e privada®® O positivismo favorece, pois, a identificacdo dessas ciéncias sociais
aplicadas com uma fungdo de engenharia social, ou sgja, um conjunto de tecnol ogias especificas
capaz de produzir padrfes técnicos de intervencdo na realidade social em busca de maiores
eficiéncia e autonomia para o trabalho e a vida humanos em relagdo ao mundo natural. Na visdo
positivista, a validade da pesguisa tedrica restringe-se a sua capacidade de contribuir, direta ou

indiretamente, para o desenvolvimento tecnol 6gico da producdo econdmica capitalista.

1 Max Horkheimer, “Teoria Tradiciona e Teoria Critica’, in HORKHEIMER & ADORNO (1991:38-39), afirma:

“As ciéncias sociais tomam a totalidade da natureza humana e extra-humana como dada e se interessam pela
estrutura das relagdes entre homem e natureza e dos homens entre si.. (...) A totalidade do mundo perceptivel, tal

como existe para 0 membro da sociedade burguesa e tal como € interpretado em sua reciprocidade com €ela, dentro
da concepcao tradicional do mundo, é para seu sujeito uma sinopse de faticidades; esse mundo existe e deve ser
aceito.” [grifos nossog)

12 Djscutiremos o conceito de racionalidade funcional (ou instrumental) no tépico 1.3.1.
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Os tedricos frankfurtianos contestam justamente esta ideologia conservadora e produtivista da
ciéncia tradicional, posto que, mesmo dotada de grande capacidade de resposta tecnolégica as
probleméticas humanas, revela-se inadequada para pensar e implementar mudangas sociais
qualitativamente mais profundas, visto promover a reificacso das relagdes sociais'* nos quadros
de um paradigma cientifico ainda tipicamente cartesiano-newtoniano.> A epistemologia critica

dos frankfurtianos, por seu turno, exibe as seguintes caracteristicas:

a) Véasociedade como categoria totalizante, isto €, cultura, politica e economia se impactam
mutuamente e em diferentes niveis, historicamente condicionada e condicionante do
proprio “ fazer ciéncia” ;*°

b)  n&o estabelece um dualismo demarcatério entre o pensamento cientifico sobre a sociedade

e a acdo social do sujeito pensante; ao contrério, aceita e estimula a formacdo de uma

unidade teoria-praxis, na qual os valores normativos (politico-culturais) do pesquisador

3 Horkheimer, in Horkheimer & Adorno, op. cit., p. 36.

14 Nas palavras de Tendrio (2000a:36), a teoria social tradicional “(...) preocupa-se em estabelecer principios gerais,
enfatizar o empirismo e a verificagdo e identificar proposicGes gerais para submete-las a prova; (...) Trabalha os
fatos sociais como fatos quase neutros, andlogos as ciéncias naturais. Tal percepcao fetichizaria os fatos, ja que [nas
palavras de Max Horkheimer] os ‘transforma em uma categoria coisificada e, por isso, ideologica’ (...). Portanto, ao
serem isolados, os fatos sociais podem ser mais bem determinados e quantificados, mas ao mesmo tempo seréo
reificados.” Esta reificagc@o (ou coisificacdo) significa “a transformacéo dos seres humanos em seres semelhantes a
coisas, que ndo se comportam de forma humana, mas de aordo com as leis que regem o mundo das coisas.”

(Bottomore, 1988:314).

® Na acepcso de CAPRA (1994:49-69), o paradigma cientifico cartesiano-newtoniano ou mecanicista passou a
vigorar no Renascimento, ap0s as obras capitais de René Descartes, que atribuiu a0 Real a propriedade de ser
decomponivel pela andlise raciona, e de Isaac Newton, que concebia a Natureza como o resultado da interacdo de
forcas mecanicas atuantes sobre aglomerados de particulas duras, indivisiveis — 0s corpos materiais — que transitam
sobre um espaco vazio, 0 éter. Tais visdes, em que pesem de ja terem sido superadas pelas descobertas da fisica
quantico-relativista e da hiologia do Séc. XX, continuam a inspirar um modo de pensar cientificamente, inclusive
nas ciéncias sociais, que tem conduzido a graves impasses ha solugdo de problemas sociais contemporaneos, como
demonstra Capra (p. 156-255). Exemplos desses impasses sd0 as descrigdes dos economistas neoclassicos sobre as
interacdes entre compradores e vendedores num mercado e a determinacdo de seu preco de equilibrio (p. 201-203),
gue enclausura a economia social em um sistema impermeavel a mudanca plangjada pela coletividade, e as
explicacBes sobre 0 comportamento humano empreendidas pela psicologia behaviorista (p. 163-168), que justificaa
manipulacdo maquina da pessoa humana.

16 “|_ogo, para a teoria critica, 0 homem n&o pode ser visto isolado de seu contexto social, quer em sociedade, onde
se manifestam relagcBes de classe, quer nos subsistemas de producdo, local no qual se reproduzem essas
manifestagdes sob a divisdo hierarquizada. Ou sgja, 0 homem ndo é indeterminado, indefinido, ao contrario. O
pensamento critico considera ‘sujeito a um individuo determinado em seus relacionamentos efetivos com outros
individuos e grupos, em seu confronto com uma classe determinada e, por Ultimo, mediado por esse entrelacamento,
em vinculacdo com o todo social e a natureza’ [citagdo de texto de Horkheimer] O que significa dizer que as leis
objetivas do movimento da sociedade sdo a esséncia que determina o destino do individuo. Na dialética da teoria
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integram e orientam seu pensar e seu agir com o intuito de modificar o cerne da estrutura
sociad a favor dos interesses humanos subjugados por quaisquer formas de dominagao
e/ou exploracdo exteriormente impostas ou auto-impostas, utilizando-se para isso, de seu
discernimento racional;*’ influenciada pelo marxismo, a teoria critica frankfurtiana dele se
distancia no ponto em que, partindo de outros referenciais filosoficos, sociolégicos e
psicol égicos, amplia o foco de sua critica para aém da exploracdo econdmica capitalista,
englobando também a dominagdo exercida pelas varias esferas do poder modernamente
institucionalizado (empresas, governos, industria cultural, etc.) sobre a liberdade de
pensamento e ac&o dos seres humanos; *

C) reeita, por conseguinte, tanto o mito da neutralidade axiol gica nas ciéncias sociais quanto
o principio positivista de que o conhecimento é distinto e superior a agdo, na medida em
que

“0 pesquisador é sempre parte do objeto que estuda, principalmente se o objetivo é
social; sua percepcdo esta condicionada por categorias sociais as quais ndo pode

sobrepor-se. Independentemente de o cientista aceitar ou ndo que o seu conhecimento
é supra-social ou ndo, ele e a sua ciéncia estdo integrados & sociedade.” *°

As teses fundamentais que caracterizam as teorias criticas sdo: %

“1. Teoriascriticastém posicdo especial como guias da agdo humana, visto que:
a) elasvisam a produzir esclarecimento entre os agentes que as defendem,
isto €, capacitando esses agentes a estipular quais s8o 0s seus verdadeiros
interesses,

critica, a totalidade (a sociedade) tem primazia sobre o particular, isto €, a sociedade precede o sujeito, mostrando a
diferenca entre o geral e o particular e adeterminacéo deste pelo geral.” Tendrio (2000a:37) [ grifos nossos]

Y Horkheimer, in Horkeheimer & Adorno, op. cit., p. 50, entende que “a funcéo da teoria critica torna-se clara se o
tedrico e a sua atividade especifica so considerados em unidade dinamica com a classe dominada, de tal modo que
a exposicao das contradigdes sociais ndo sgja meramente uma expressao da situacdo histérica concreta, mas também
um fator que estimula e que transforma.” E qual € a meta do pensamento critico, isto €, aguele expresso em termos
dessa unidade teoria-praxis ? “a realizaco do estado racional, (...) uma sociedade futura como coletividade de
homenslivres (...)" Ibid, p. 51.

18 Tendrio (2000a:39-40), e Bottomore, op. cit., p. 129.

19 Tendrio (2000a:38).

2 Raymond Geuss, apud Tendrio (2000a:36-37).
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b) elas sdo inerentemente emancipatérias, €las libertam os agentes de um
tipo de coercdo que é, pelo menos parcialmente, auto-imposta, a auto-
frustracéo da acéo humana consciente.

2. Teorias criticas tém conteido cognitivo, isto €, sdo formas de conhecimento.
3. Teorias criticas diferem epistemol ogicamente das teorias em ciéncias naturais,

~

de maneira essencial. As teorias em ciéncia natural sdo “objetificantes’; as

teorias criticas sdo reflexivas’.
Em gue pese a densidade de seu pensamento, os tedricos frankfurtianos ndo apresentaram uma
proposta epistemoldgica operacionalizavel no ambito das ciéncias sociais, apelando a idéias
metafisicas’> e construindo uma “dialética negativa’, isto é um pessimismo critico frente &
modernidade. A inclusdo formal de Jirgen Habermas neste circulo de pensadores™ ndo se fez
sem um certo grau de rompimento desse intelectual justamente com essa vis3o epistemol dgica.?®
Desgjava Habermas empreender um projeto tedrico de reconstrucdo da modernidade,®* por
entender que a razdo e a técnica modernas, em sua acepcao originariamente iluminista, poderiam
se constituir em fatores de libertagio humana das restricbes naturais e sociais. A obra
habermasiana, pois, demarca nitidamente seu afastamento do “beco sem saida’ epistemol dgico
onde julga que a teoria critica frankfurtiana da 1* geracdo terminou chegando, isto é, sua
degeneracdo em retdrica vazia contra a modernidade. Suas propostas de reconstrucado do projeto

moderno vao encontrar grande repercussao (positiva e negativa) no campo das ciéncias sociais e

2L Ldwy, op. cit., p. 160-161, argumenta que os frankfurtianos elegeram a Raz&o como critério supremo de verdade e
de agdo libertaria, @ moda do iluminismo, mas (1) ndo definem adequadamente o que entendem por Razdo e (2) ao
estabelecerem “a organizacdo racional da sociedade” como objetivo Ultimo da luta politica e valor ético maximo,
desconsideram o relativismo dessa idéia conforme os interesses de classe, estatuindo, assim, uma démarche
epistémica metafisica, abstrata e, portanto, pouco aplicavel arenovacdo dapraxis.

% Em entrevista concedida em 1987, citada nos Novos Estudos Cebrap e referenciada em Tendrio (2000a:50), 0
préprio Habermas afirma: “desde o inicio meus interesses tedricos foram determinados consistentemente por aquele
problemas filostficos e sdciotedricos que surgiram a partir do movimento do pensamento que vai de Kant a Marx.
Minhas intengBes e convicgdes fundamentais foram cunhadas na metade dos anos 50 pelo marxismo ocidental,
através de uma relagdo critica com Lukacs, Korsh e Bloch, Sartre e Merleau-Ponty, e, obviamente, com Horkheimer,
Adorno e Marcuse”.

% Conforme explica Tendrio (2000a:49), “ Jirgen Habermas, apesar de proximo ao legado filosofico da Escola de
Frankfurt, rechacou a idéia de uma dialética negativa, na medida em que esta ameacgou a funcdo diagndstico-
explicativadateoriacritica(...).”

2 | dem, idem.
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da filosofia contemporanea, recolocando a questdo emancipatéria do agir humano na agenda do

pensamento social recente e em novas bases.®

Em sua obra Conhecimento e interesse, Habermas contribui de modo origina a Teoria do
Conhecimento, ao empreender uma investigacéo sobre as relacdes entre as condigdes histéricas
da producéo do conhecimento e as situagdes de interesse social que estruturaram tais condicoes,
isto &, arelacdo entre razdo tedrica (teorid) e razdo pratica (praxis), estabelecendo a proposta de
uma teoria critica do conhecimento, cujo leitmotiv pode ser assm enunciado: “todo
conhecimento € posto em movimento por interesses que o orientam, dirigem-no, comandam-no.
E ‘neles’, e ndo na suposta imparcialidade do chamado método cientifico, que a pretensio pela
universalidade do saber pode ser avaliada.” ?® Interesses referem-se s “orientagdes bésicas que
aderem a certas condi¢des fundamentais da reproducéo e da auto-constituicdo possiveis da
espécie humana: trabalho einteragdo.”?’ Ao trabalho adere um interesse técnico — a necessidade
e desgjo de transformar e dominar a natureza por intermédio do planejamento e do controle dos
processos produtivos — objeto de estudo das ciéncias naturais;”® ja & interacéo adere um interesse
pratico ou moral — o estabelecimento de normas reguladoras das relagdes reciprocas entre as
pessoas — objeto de pesquisa das ciéncias sociais (hermenéutico-histéricas ou “do espirito”).?

Em que pese o fato desta segunda tipologia de interesse do conhecimento pertencer ao dominio

% Bérbara Feitag, apud SERVA DE OLIVEIRA (1996:74), comenta: “Através de Habermas, a teoria critica
transformou-se num fato mundial. Gragas a ele, essa teoria entrou numa nova fase. Longe de deixar-se bater pelo
pessimismo dos ‘velhos', Habermas propde uma reflexdo radical coletiva, democrética, e uma renegociacdo politica
na qual todos deveriam participar”.

% José Heck, in HABERMAS (1987a:12).

2l Habermas (1987a:217). Sobre a importancia da distingZo entre trabalho e interagéo para a critica de Habermas &
modernidade, vide a nota 124.

% “Uma sociedade deve sua emancipacdo da violéncia da natureza exterior aos processos de trabalho, a saber: a
producdo de um saber tecnicamente aplicavel (inclusive a ‘transformacdo da ciéncia natural em maquinaria’); (...)"

Habermas (1987a:68), [grifos nossos]; e ainda (p. 212): “A pesquisa empirico-analitica € a continuacdo de um
sistematica de um processo cumulativo de aprendizagem, o qual se exerce (...) o circulo funcional do agir
instrumental. (...) trata-se da producdo de um saber tecnicamente explorével (...)" [grifos do original].

294(_..) n6s denominamos de ‘ préatico’ o interesse cognitivo que orienta as ciéncias do espirito. Ele se distingue do
interesse do conhecimento técnico pelo fato de ndo visar a apreensdo de uma realidade objetivada mas de se voltar

para a conservacdo de um entendimento intersubjetivo, em cujo horizonte a chamada realidade pode, pela primeira
vez, irromper como algo.” Habermas (1987a:186) [grifos do original].
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da sabedoria da vida empirica, ele termina ndo sendo suficiente para conscientizar criticamente
os homens de sua situagdo como agentes sociais, em razdo da legitimagdo positivista dos
multiplos constrangimentos ao livre didogo, decorrentes da estrutura e exercicio do poder
politico nos diversos compartimentos ingtitucionais (familias, empresas, governo, igrejas,

partidos, sindicatos, comunidades, etc.) da sociedade.

E nesta questdio crucial que Habermas apresenta uma inovag3o epistemoldgica, a0 propor um
terceiro tipo de interesse — 0 emancipatorio, consistindo na auto-reflexdo critica realizada pelo
agente em relacdo a seus proprios interesses ante uma Situagdo concreta que pede um
determinado agir por parte dele. Assim, procedendo, identifica e contesta racionalmente todas as
formas de coercdo externas e internas a sua liberdade de consciéncia, acéo e entendimento mutuo
com os demais membros da coletividade, originando a critica do poder, terceira condicdo de
reproducdo e auto-constituicdo da espécie humana®® Este aparato conceitual permitird a

Habermas propor uma classificagéo diferenciada das ciéncias, sintetizada no Quadro 1.

O reconhecimento, na classificagdo proposta, da tipologia “ciéncias sociais criticas’ sera o0 a
viga-mestra de toda a construcao tedrica posterior de Habermas, ao perceber que a auto-reflexdo
critica contida nesta nova classificagdo exige uma comunicacdo ndo-distorcida entre os agentes
gue a realizam, cujo delineamento constituira o cerne de sua obra Teoria da Acdo Comunicativa,

abordadanostépicos 1.3.1. € 1.3.2.

% |mporta observar que os tedricos da Escola de Frankfurt e, especiamente, Marcuse e Habermas, buscaram
elementos libertarios para a teoria critica da sociedade nas contribuicdes da teoria psicanalitica de Freud. Habermas,
por exemplo, ilustra seu conceito de interesse emancipatorio com o estudo das caracteristicas do processo
psicanalitico freudiano, no qual: (1) o paciente é simultaneamente, sujeito e objeto do processo de
autoconhecimento; e (2) o conhecimento (a conscientizacéo dos contelidos psiquicos inconscientes) e o interesse (a
cura e a liberdade que éla gera) coincidem integralmente. Habermas, por isso, considera a psicandlise uma legitima
“ciéncia critica’, posto estar baseada em uma radical e profunda auto-reflexéo do agente. Habermas (1987a:233-
262).
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Quadro 1
PROPOSTA DE HABERMASPARA A CLASSIFI CACAO DASCIENCIAS

CONHECIMENTO E | CATEGORIA CIENCIAS ASSOCIADAS OBJETO DE ESTUDO
INTERESSE VINCULADA

Fendmenos cujo entendimento se da
por meio de relagdes funcionais entre
TECNICO TRABALHO ANALITICO-EMPIRICAS (FORMAIS varidveis (dependentes /

E NATURAIS) independentes), visando asua
predicdo, controle e simulago.

Fenbmenos sociais cujo
PRATICO INTERACAO HERMENEUTICO-HISTORICAS entendimento fundamenta-se na
(MORAL) (SOCIAIS OU “DO ESPIRITO”) compreensdo do seu significado, e
N30 NO seu controle experimental.

Fendmenos sociais cujo
entendimento fundamenta-se na
sintese dialética entre as
EMANCIPATORIO PODER SOCIAIS CRITICAS contribuicdes das ciéncias analitico-
empiricas e hermenéutico-histéricas,
com um objetivo de reflexdo criticae
normativa.

FONTE: Elaboracéo propria, a partir daleiturade Habermas (1987a) e Tenorio (2000a:54-56 e 114 - nota 88).

No que tange aos Estudos Organizacionais, compartimento especifico das ciéncias sociais, como
se daria a diferenciacéo entre as visdes tradiciona (positivista) e critica (habermasiana)?
Emergem da Teoria da Administracéo tradicional algumas concepcdes que permitem enquadra-
la no escopo positivista anteriormente apresentado. Uma delas reside no proprio fato de ser uma
disciplina aplicada ao estudos e operacionalizacdo das organizacGes burocréticas, dependendo
muito pouco, pois, de questionamentos quanto arazao de sua existéncia e formato. Outraidéia é
a de que a Teoria da Administragcdo tradicional, para cumprir esta funcdo, busca sempre as
melhores maneiras ou praticas orientadas a otimizacdo do uso de meios para atingir resultados
previamente definidos® Uma terceira concepcéo é de que varidves tais como estrutura de
poder, cultura organizacional, motivacoes e expectativas psicoldgicas individuais/grupais, €tc.,
sdo manipulaveis em ato grau pelo emprego de técnicas administrativas adequadas e orientadas

a busca dos obj etivos organi zacionais de modo eficiente.

31 Quer denominemos este principio de busca pelo ‘the one best way’ de Frederick Taylor, ou pela “maneira
satisfatéria” de Herbert Simon, ou pelo alcance dos objetivos na Administragdo Por Objetivos (APO) de Peter
Drucker, ou ainda pelo trinémio €ficiéncia-eficacia-efetividade, na acepcdo dos autores contingencialistas, ndo ha
Administracdo no sentido tradicional se o atingimento dos objetivos organizacionais prescindir da otimizacdo
técnico-econdmica ou da manipulacéo dos recursos disponiveis, administrar, neste sentido, € atingir os objetivos da



22

Numa leitura habermasiana, a interpretacéo tradicional da Administragdo aproxima-a muito mais
da classificagdo de ciéncia analitico-empirica, mesmo ndo sendo uma ciéncia natural ou formal
(visto exibir uma prioridade do interesse técnico de conduzir as organizagdes a resultados), do
gue da tipologia de ciéncia hermenéutico-histérica (ainda que esforcos de pesquisa sobre os
significados sociolégicos, psicologicos, politicos e culturais emanados da interacdo entre os
individuos nas organizacdes sejam freqgiientes). E a esta distor¢do que a interpretacdo tedrico-
critica da Administracdo procura corrigir, incorporando e sintetizando dialeticamente tanto as
contribuicbes das ciéncias analitico-empiricas, como a engenharia de métodos e a econometria,
por exemplo, quanto as das ciéncias hermenéutico-historicas, como a sociologia, a antropologia,
a psicologia e a ciéncia politica® A Figura 1 sintetiza os focos teméticos principais da

abordagem tedrico-critica nos estudos organizacionai s recentes:

Figural

|[FOCOSTEMATICOSDOS ESTUDOSORGANIZACIONAIS TEORICO-CRITICOS

|
v v

DIMENSAO EXTRA-ORGANIZACIONAL DIMENSAO INTRA-ORGANIZACIONAL
—»  Relacdes organizagdes — sociedade civil Predominanciadarazdo instrumental €
—p  Colonizagdo do sistemainstitucional Cerceamento do discurso €
L p  Destruicéo daesferapdblica Consentimento no local detrabalho  g—

Fonte: Elaboracdo propria, apartir daleiturade Alvesson & Destz, in Clegg, ibid, idem.

O principal instrumento metodoldgico dos estudos criticos em organizagdes € a critica

ideoldgica, através da qual se identificam “as dificuldades que grupos desprivilegiados tém de

organizacdo com a maior racionalidade (eficiéncia) possivel. CHIAVENATO (1998a713, 723) e BRESSER
PEREIRA & PRESTES MOTTA (1987:48-54).

% |sto reforca a posicao dos autores tedrico-criticos em Administragio de que esta n&o implica numa posicdo anti-
Administracdo per se, como se poderia supor. Apenas atribui a este campo de estudo e préatica um novo olhar,
problematizando-o em dimensdes incomuns e orientando-o em uma busca humanista pela auto-realizagdo dos
individuos que compdem uma organizagdo. Vide Matz Alvesson & Stanley Deetz, “Teoria Critica e Abordagens
P6s-Modernas para Estudos Organizacionais’, in CLEGG et alli. (1999:238).
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entender seu proprio interesse politico, porém é mais frequientemente dirigido as limitacdes das
pessoas em geral, desafiando a tecnocracia, 0 cONnsuMisMoO, O Carreirismo, € a preocupacao
exclusiva com o crescimento econdmico.”*® A meta central do pensamento critico nos estudos
organizacionais e na Administragcéo consiste em “criar sociedades e lugares de trabalho livres de
dominagdo, em que todos os membros tém igual oportunidade para contribuir para a producéo de
sistemas que venham ao encontro das necessidades humanas e conduzam a0 progressivo

desenvolvimento de todos.” 3

A presente dissertacdo toma por referencial epistemoldgico, portanto, a teoria critica de
Habermas.® Procuraremos compreender a adoc&o da técnica do plangjamento estratégico pela
Igreja Presbiteriana de Manaus (IPM) a luz de um interesse emancipatorio, i.e., uma reflexdo
sobre a possibilidade de esta acdo gerencia evidenciar um predominio da razéo instrumental-
estratégica (dimensdo intra-organizacional), ou sgja, de um viés tecnoburocratico em sua
concepcao e implementacdo, sob influéncia da l6gica de mercado, de origem externa (dimensio
extra-organizacional), ao invés de uma acdo de fortalecimento da comunicagdo democrética

intersubj etiva entre seus membros, gestores ou n&o.

3 | dem, idem.

3 |dem, idem.

% Sobre a aplicabilidade do pensamento de Habermas nos estudos organizacionais, Alvesson & Deetz, idem, p. 244,
sentenciam: “Ao contrario dos primeiros defensores da teoria critica, (...) Habermas (...) introduz um programa de
trabalho afirmativo, ndo baseado em uma utopia, mas ainda com uma esperanca de como nds poderiamaos reformar
instituicbes ao longo das linhas de um discurso moralmente dirigido, em situagBes que se aproximem de uma
situacdo de fala ideal.” E mais adiante (p. 247): “As idéias de Habermas também podem ser usadas de modo
pragmaético, mais apropriado para a ciéncia socia e os estudos organizacionais, do que a versdo filosofico-tedrica
original. Com a diregdo comunicativa no trabalho de Habermas, seguem-se possibilidades de um desenvolvimento
mais aplicado e empirico no uso dateoriacritica.”
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1.2. GESTAO ESTRATEGICA: ABORDAGEM TEORICA TRADICIONAL

Nesta secdo, discutiremos a gestdo estratégica sob um enfoque epistemolégico tedrico-
tradicional. Para tanto, no topico 1.2.1., €la sera tratada como um paradigma cientifico-
tecnolégico oriundo da teoria administrativa tradicional, cuja delimitacdo tedrica demandara
uma breve abordagem historico-etimol 6gica do termo “ estratégia’, bem como aidentificacéo das
contribuicBes tedricas das escolas de pensamento administrativo que legitimaram o uso da
estratégia como tecnologia gerencial no universo das organizagdbes modernas. Como a
organizacao escolhida para a realizacdo do estudo de caso € do tipo eclesiastica, no topico 1.2.2.,
serd apresentado um referencia técnico-gerencial de planificagdo estratégica em igrejas,

sustentado nas contribui¢6es tedricas do topico anterior.

1.2.1. A gestdo estratégica no pensamento administrativo tradicional

No pensamento administrativo tradicional, a estratégia® constitui um paradigma cientifico-

tecnolégico que engendra diversas técnicas modernas de intervencdo gerencial nas

% O termo “estratégia’, de acordo com o Novo Dicionério Aurdio [FERREIRA (1997:726)], refere-se a: “1. Arte
militar de plangjar e executar movimentos e operacdes de tropas, havios e/ou avides, visando a alcangar ou manter
posicdes relativas e potenciais bélicos favoraveis a futuras agOes téti cas sobre determinados objetivos. 2. arte militar
de escolher onde, quando e com que travar um combate ou uma batalha. (...) 3. P. ext. Arte de aplicar os meios
disponiveis com vista a consecucéo de objetivos especificos. 4. P. ext. Arte de explorar condigdes favoraveis com o
fim de alcancar objetivos especificos. (...)" De fato, a estratégia consiste numa prética de origem militar; a raiz
etimol 6gica da palavra estd associada a funcdo administrativa do generalato na Grécia antiga, em torno de 500 a.C.
“O estratego ou estrategista’, afirmaPaulo MOTTA (2000:79), “ erao comandante militar que formulava e projetava
as manobras necessarias a consecucdo de um fim especifico.” Mais ou menos na mesma época, na China, o general
Sun Tzu escreveu um manual intitulado A Arte da Guerra, no qual estabelecia os pilares tedricos fundamentais da
estratégia militar chinesa antiga [Vide SUN TZU (1994)]. Outro marco no uso militar do pensamento estratégico foi
a obra de Maquiavel intitulada, também, de A Arte da Guerra (1521). Alerte-se, porém, para o fato de que o
conjunto da obra de Maguiavel demonstra diversos usos contemporaneos do termo “estratégia’, ndo apenas o
militar, mas também o politico e o do senso comum, no sentido de artimanha calculista para obter vantagens
[Motta (2000:104, nota 3)]. No campo militar, entretanto, o divisor de aguas da visdo classica sobre 0 uso da
estratégia em ambiente de guerra reside na obra Principios da Guerra, de Karl Von Clausewitz, jano Séc. X1X. Sua
principa contribuicdo ao tema foi relacionar a guerra as dimensdes sociais, politicas e econdmicas da sociedade,
ampliando o escopo de uso da estratégia militar, sgja para tempos de paz ou de guerra, sempre associado a idéia de
seguranca nacional e conquista de posigdes no jogo internacional [Ibidem, p. 79 e 104 (nota 4)]. Nos Ultimos dois
séculos, a estratégia passou a estar associada também a jogos, no sentido de método de selecdo de opcdes
aternativas de jogadas. No campo militar, sempre foi tratada como arte e, mais recentemente, como ciéncia
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organizactes.®” Todavia, nas duas primeiras escolas de pensamento administrativo — o da Escola
Classica (Taylor, Fayol, Ford, etc.) e o da Escola de Relagdes Humanas (Mary P. Follett, Elton
Mayo, Kurt Lewin, Chester Barnard, etc.) — ndo se verificou a formatacdo de uma tecnologia
propriamente estratégica, vez que a preocupacdo de sistematizar o conhecimento cientifico-
técnico administrativo, ora enfatizando a observacdo, a experimentacdo e a prescricdo de
métodos de trabalho (Taylor e Ford), ora o design da estrutura organizacional (Fayol), ora a
andlise e prescricdo de padrdes de relacdo gerénciatrabalhadores (Escola de Relacfes
Humanas), partia de uma visdo temporal de curto prazo® e de um recorte espacia centrado
exclusivamente no ambiente interno da organizacdo.®® Esta concepcdo se adequa ao contexto
socio-econémico regulado de modo fordista (sociedade de massas), ou segja, por politicas
macroecondmicas de corte keynesiano classico (intervencionismo estatal regulador da demanda
agregada e do emprego), estabilidade mercadol 6gica, homogeneidade de gostos, bens e servicos

e busca exclusiva de economias de escala. *°

E no terceiro momento histérico do pensamento administrativo, nos anos 50 do Séc. XX, com as
contribuicdes das escolas Neoclassica e Comportamental (ou Behaviorista), que a racionalidade

gerencial procura construir as primeiras técnicas administrativas de cunho propriamente

metddica [Idem, idem]. Estratégia, pois, € um termo historicamente associado a célculo racional de meios visando
atingir um fim que represente um “ sucesso” ou “ vitoria” para o agente que o realiza sobre outros agentes. E sera
com este sentido que ela penetrara, posteriormente, na Administracéo.

37 Adotamos aqui a distingdo conceitual proposta por MACHADO (1999) entre técnica, técnica moderna e
tecnologia, como formade eliminar a confusdo que a linguagem quotidianarealizaentre eles. “(...) técnica é tratada
como qualquer habilidade humana de fabricar, construir e utilizar instrumentos. Técnica moderna seria aquela que
apareceu no Renascimento e que incorpora conhecimento empirico de origem cientifica. Tecnologia seria o saber
tedrico que tem por objetivo a transformacdo do conhecimento cientifico puro em técnica, cientificamente
construida” Assim, para os propoOsitos dessa dissertacdo, por exemplo, tratamos a gestdo estratégica como
paradigma cientifico-tecnolégico, i.e., conjunto de conceitos cientificamente elaborados e tecnologicamente
empregados no desenvolvimento de técnicas modernas de intervencdo gerencial nas organizacdes. O plangjamento
estratégico € uma dessas técnicas modernas, especificamente aplicada ao campo da geréncia organizacional, assim
como varias outras (p.ex: Balanced Scorecard, Gestéo da Informacgo, etc.).

38 A funcdo-plangiamento, por exemplo, restringia-se aos detalhes metodol dgicos das operacdes rotineiras (Taylor e
Ford) ou a disposicao dos elementos formais da estrutura administrativa (Fayol). Seu objetivo, aqui, segundo, era
definir uma estrutura organizacional ndo-passivel de modificacbes em futuro previsivel. Vide MOTTA &
CARAVANTES (1979:97).

39 Chiavenato (1998a:549) qualifica este foco de ambas as escolas como “abordagem de sistema fechado”, na qual o
ambiente externo € desconsiderado como variavel relevante a configuragdo do ambiente interno da organizagéo.
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estratégico. Na Escola Neocléssica forjou-se aidéia pioneira de “ decisdo estratégica’, através da
obra The Practice of Management (1954), de Peter Drucker, como elemento integrante de sua
proposta da Administracdo por Objetivos — APO.** As caracteristicas distintivas das decisdes
estratégicas sao: (1) sua intima vinculagdo a objetivos estratégicos (nivel da organizacéo) e
taticos (nivel de departamento) previamente estabelecidos e quantificaveis, e (2) na sua

perspectiva de longo prazo.*?

O Behaviorismo prestou outra contribuicdo fundamental a estruturacdo do conceito de acéo
administrativa e de sua racionalidade estratégica subjacente: a Teoria da Decisdo de Herbert
Simon, base tedrica da posterior ampliacdo dos conceitos de plangamento estratégico e
estratégia organizacional. A decisdo administrativa, segundo essa teoria, compfe-se dos

seguintes elementos:

1. Tomador de decisdo: € a pessoa que faz uma escolha ou op¢do entre varias
alternativas de acéo. E o agente que esta frente a al guma situacao.

2. Objetivos. sdo os objetivos que o tomador de decisdo pretende acancar com
suas agoes.

3.  Preferéncias: sdo os critérios que o tomador de decisdo usa para fazer sua
escolha pessoal .

4. Estratégia: € o curso de acdo que o tomador de decisdo escolhe para melhor
atingir seus objetivos. O curso de agdo é o caminho escolhido. Depende dos
recursos de gque pode dispor e da maneira como percebe a situagéo.

5. Stuagdo: sdo os aspectos do ambiente que envolve o tomador de deciséo,
muitos dos quais fora do seu controle, conhecimento ou compreensdo e que
afetam sua escolha.

6. Resultado: é aconseqiiéncia ou resultante de uma dada estratégia.” **

“9 Para uma discussdo do fordismo como modelo de regulagio social, vide Tendrio (2000:144-150).

“1 Motta (2000:84 e 106 (nota 10). CHIAVENATO (1998b:591) conceitua a APO como “uma técnica de diregéo de
esforgos por meio do plangjamento e controle administrativo, fundamentada no principio de que, para atingir
resultados, a organizacéo precisa antes definir em que negécio esta atuando e aonde pretende chegar. (...) A APO é
um processo pelo qual os gerentes (...) de uma organizacdo identificam objetivos comuns, definem as areas de
responsabilidade de cada um pelos resultados esperados e usam esses objetivos como guias para a operacdo dos
negocios’. Segundo QUINTELLA & DIAS (2000:9), Drucker levanta duas questdes pertinentes ao coracdo do
pensamento estratégico — “Qual é 0 nosso negdcio? O que deveria ser?’ — e sentencia que as respostas a ambas as
perguntas encaminham os gestores a tomar as decisdes estratégicas, definindo para onde e como a organizacdo
caminhard.

“2 Chiavenato (1998b:602).
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As contribui¢cdes das Escolas Neoclassica e Comportamental correspondem a primeira grande
etapa de construcdo da tecnologia estratégica — a da formulacdo estratégica, vinculada ao
plangjamento organizaciona tradicional, sO que incorporando, em grau moderado, uma
perspectiva temporal de longo prazo, um olhar para fora da organizacdo com o objetivo de situa
la em seu contexto de atuacdo e uma técnica decisdria mais racionalizada, no sentido de
antecipacdo mental de agbes a serem executadas tendo em foco um dado objetivo. Esta
compreensdo respondia adequadamente a um ambiente empresarial e publico ainda
relativamente estéavel, numa economia gque experimentava uma acentuada taxade crescimento e
com poucas turbuléncias ou mudancgas sociais drésticas que exigissem uma pratica de revisdo

estratégica continua.**

A tecnologia gerencial estratégica dara seus passos decisivos a partir da escola de Sstemas
Abertos (Talcott Parsons, Daniel Katz e Robert Kahn), que interpretou as organizagdes como
sistemas abertos, isto &, totalidades compostas de el ementos interligados e interagentes continuos
com o ambiente externo (o qual constitui um sistema maior, a sociedade), direcionados a um fim
especifico (acumulacdo de capital, prestacdo de servicos publicos, etc.) e capazes de garantir sua
reproducdo continua por meio de entradas, processamento e saidas de recursos, informacoes,
pessoas e energia® A sobrevivéncia da organizacdo, na visdo sistémica, depende da sua
capacidade de vencer a tendéncia a entropia (dissipacdo de energia, levando um sistema a
desaparicéo) por meio, principalmente, do uso inteligente e plangjado da informacéo e dos

recursos a disposicdo para transformar toda a sua estrutura interna (departamentos, cargos e

“3 Chiavenato (1998a:213).

44 Motta (2000:84). Quintella & Dias, op. cit., p. 9, comentam a esse respeito: “A quarta onda longa de crescimento
mundial, [as trés anteriores tinham sido, na abordagem de Kondratieff, a 1* Revolugdo Industrial (1770-1820), aera
Vitoriana (1840-1870) e a Belle Epoque (1890-1930)] ocorrida no pos-guerra (1950-1970) e denominada de ‘anos
dourados, caracteriza-se pela feliz combinac8o de crescimento econdmico diado a atas taxas de emprego, (...)
difunde a producdo em massa basicamente através de métodos fordistas (...). Nao por acaso, a década de 1950 traz
consigo a difusdo da prética do Plangiamento a Longo Prazo (PLP), nas empresas. Tratava-se de procedimento
sistematico para o estabelecimento de metas de longo prazo, a partir da programacéo e elaboracdo de orcamentos
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fungdes, processos de trabalho, infraestrutura fisica, quantidade e qualidade de recursos
humanos, etc.) e seu padrédo de relacionamento com o ambiente externo (NOvVOS Servicos,
melhoria continua da qualidade de bens e servicos produzidos, construcdo de umaimagem social
positiva, etc.). Sob ainfluéncia dessa racionalidade sistémica, o planejamento, enquanto série de
decisbes programadas, converte-se em um sSistema, e sistemas de plangamento foram
implementados em empresas e governos dos paises considerados mais modernos no decorrer das

décadas de 60 e 70 do séc. X X.4¢

A Teoria da Contingéncia,*’ por seu turno, estabelece o principio tedrico de que ndo existe uma
estrutura organizacional nem um conjunto de técnicas administrativas universalmente validas
para todas as organizacOes, a selecdo de estratégias organizacionais passa a ser determinada

(contingente), em alto grau, pelasincertezas e mudancas ambientais.*®

A visdo sistémico-contingencial alicercou teoricamente a segunda grande etapa de constituicéo

da tecnologia gerencia estratégica — a do planegjamento estratégico, na qual se acrescenta a

com base em uma extrapolacéo de séries de indicadores e resultados passados. Tratava-se, portanto, do precursor do
Plangjamento Estratégico (...)."

“ Sobre a Teoria dos Sistemas Abertos, vide Chiavenato, ibidem, p. 477-524.

46 Sobre a conex@o plangjamento - Teoria de Sistemas, ver OLIVEIRA (2001:51-56). Destague-se, no caso da
administracdo publica brasileira, 0 exemplo das reformas modernizantes do periodo dos governos militares pos
1964, no qual foram implantados os sistemas de salde, financeiro, plangamento econdmico, etc, e 0 “sistemés”
tornou-se o jargdo corrente da tecnoburocracia estatal brasileira[Tenorio (2000a:219)].

47 A origem dessa escola encontra-se nos trabalhos de B. F. Skinner, cujo modelo psicol6gico comportamental de
estimulo-resposta serviu de paradigma para a relacdo tipo desafio-resposta observada entre a organizagdo e o
ambiente onde se insere. Seu desenvolvimento encontra-se nos resultados de diversas pesquisas organizacionais
conduzidas a partir dos anos 50 nos EUA e, mais intensivamente, no periodo entre fins dos anos 60 einicio dos anos
70, nalnglaterra, sobressaindo as realizadas por Alfred D. Chandler Jr., por Joan Woodward, pel os pesquisadores do
Tavistock Institute of Human Relations de Londres, e pelos americanos Lawrence e Lorsch. Todos eles
demonstraram a existéncia de uma correlagdo funcional e determinante entre a variavel dependente “estrutura
organizacional” — interacdo entre a estrutura formal (relagdes hierarquicas, normas, procedimentos documentais,
etc.) e ainformal (relagbes humanas, cultura, poder, €ic.) — e as variaveis independentes “ambiente”, “tecnologia’,
“estratégia mercadologica’ e “porte empresarial”. A essa idéia denomina-se principio da contingéncia, pois a
organizacdo “étima’ torna-se contingente a combinagdo de fatores como a estratégia, o ambiente onde a organizagédo
atua, etc. Vide OLIVEIRA Jr. (2000:1-3).

“8 |bidem, p. 1. Lex Donaldson, in Clegg et al., op. cit., p. 107, afirma que “a incerteza da tarefa é o coracéo do
conceito de contingéncia (...)", caracteristica associada a um nUmero crescente de processos de trabalho
contemporaneos (por exemplo, nas empresas de ata tecnologia), em contraponto a estabilidade dos processos de
trabalho estruturados pela légica burocrética e taylorista-fordista. Esta percepcdo de incerteza crescente exigird a
adocdo de ferramentas estratégi cas capazes de minimizala (como o plangjamento estratégico, por exemplo).
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funcdo-plangamento a perspectiva de escopo (andlise do contexto onde a organizagéo
desempenha sua missdo e atividades), de longo prazo e de uma flexibilidade decisoria tal que
possibilitasse, inclusive e se fosse 0 caso, a alteracéo da missdo, das atividades da organizagéo,
de seus produtos, processos e infraestrutura de recursos disponiveis. O plangjamento estratégico,
cujos marcos iniciais foram a obra Estratégia Empresarial (1965), de Igor Ansoff, e a criagdo do
célebre model o de andlise estratégica denominado de Matriz SVOT, pelo grupo de estudiosos em

Politicas de Negdcios (Business Policies) da Harvard Business School,*

rapidamente se
converteu em panacéia para 0 sucesso na competicdo empresaria.”® A idéia-forca por trés do
planegjamento estratégico consistia na firme crenca no poder da racionalidade técnico-gerencial
de antecipar com razodvel seguranca o futuro com base em varidveis até certo ponto
controlavels, através de um intenso trabalho de design conceitual, mesmo reconhecendo uma
forte contingencialidade oriunda do ambiente externo ao sistema organizacional.>® Outra
diferenca crucia em relacdo ao planejamento organizacional cléssico (também conhecido por
Plangjamento de Longo Prazo) refere-se a visdo do plangjamento estratégico como atividade

exclusiva da alta geréncia, a qual configura o nivel hierarquico institucional ou estratégico.> As

diferencas béasicas entre o plangjamento tradicional e o estratégico sdo reproduzidas no Quadro 2.

49 Quintella & Dias, op. cit., p. 10. A sigla SWOT significa a uni&o dos termos em inglés Strengths (“forcas’),
Weaknesses (“fraquezas’), Opportunities (“oportunidades’) e Threaths ("ameacas’) e é utilizada para avaliar a
condic&o organizacional externa (identificacdo de oportunidades e ameacas no ambiente) e interna (identificacéo das
forcas e fraquezas intra-organizacionais) no momento inicial do plangamento estratégico, dispondo-a em formato
matricial e permitindo a visuaizacdo dos quesitos mais relevantes a definicdo das estratégias administrativas a
serem adotadas.

%0 Em que pese o fato de diversos outros estudos demonstrarem a idéia contréria, isto é, a de que o plangjamento
estratégico ndo funciona como ferramenta dominante para assegurar 0 sucesso competitivo. Sobre esta controvérsia,
vide as indicacGes bibliograficas constantes em Motta (2000:106-108, notas 8 € 16).

°1 Motta (2000:85-86).

2 Motta (2000:91-93) e Oliveira, op. cit., p. 43-44 concordam em esclarecer que a divisio da atividade de
planejamento na forma piramidal por niveis hierarquicos de decisdo (institucional/estratégico — alta geréncia; tético
— geréncias intermediarias; e operacional) acarreta algumas dificuldades préticas, pois dependendo do contexto
situacional, a decisdo/planificacdo requerida pode (e ndo é raro) envolver mais de um ou até os trés niveis
hierarquicos. Ha uma certa fluidez nas fronteiras conceituais entre estratégico/tatico e tatico/operacional.



Quadro 2

PLANEJAMENTO EMPRESARIAL —
ABORDAGENS SEGUNDO DIMENSOES ESPECIFICAS

Dimensdes

Forma do dimensionamento

organizacional
Unidade de analise
Enfase metodol dgica

Andlise da ambiéncia

M étodo de diagnéstico

Formas de aproximacéo do futuro

Definicdo do futuro
I nstrumentos de andlise

Tradicional:
Diretrizes empresariais ou
formulacéo estratégica
Ocasional eciclico
Objetivos  especificos,

produtos e servigos
Diagndstico e solucéo de problemas

negocio,

Em termos das fungdes tradicionais,

marketing, producdo, pessoal e
orgamento

Andlise microeconémica dos
produtos e da estrutura
organizaciona

Principamente por andises de

tendéncias, projecdes e predicOes
(verdades gerais)

Futuro Gnico

Métodos quantitativos tangiveis e

Moderno:
Plangjamento estratégico

Continuo e sistemético
Organizagdo e seu ambiente

Oportunidades e formulagcdo da
estratégia

Em termos da configuracdo de cursos
aternativos para acdo e da missdo
soci 0-econdmica da organizacao
Andlise macroeconémica, incluindo
consideragdes sociais e politicas

Principalmente  por  conjecturas
(cenarios), predicoes €
subsidiariamente por projectes
Futuros alternativos

Combinagdo de métodos qualitativos

controlaveis

Como fase find de um
processamento ocasional e rotativo
gue recomecaria com um NovO
dimensionamento

Sistema aberto

e quantitativos
Permanentes como base para as
decisbes diarias e correcéo dos
cursos de acéo

Avaliacdo e controle

Basetedrica
Fonte: Motta (2000:87).

Sistema globalistico-contingencial

As primeiras modelagens normativas do plangjamento estratégico, em que pese terem definido
suas caracteristicas mais essenciais, mostraram-se limitadas, quando néo flagrantemente inécuas
guanto a relacdo meios-fins no contexto histérico imediatamente seguinte. Entre fins da década
de 60 e toda a década de 70, 0 mundo assistiu mudancas profundas (culturais, econdmicas e
politicas), as quais em conjunto assumiram o aspecto de uma crise gera da regulacéo fordista e

b

de uma transicdo a propalada sociedade pos-fordista ou pés-industrial.>® Neste ambiente

%3 Sobre a discussdo em torno do pés-fordismo ou pés-industrialismo nas esferas empresarial e social, vide Tendrio
(2000a:163-209), KUMAR (1997:18-77), ANSOFF & McDONNELL (1993:25-34) e CABRAL (1998:8). No
tocante a0 mundo do trabalho e das organizagdes, se consubstanciam alteracGes de ordem tecnoldgica (revolucdo
trazida na Tecnologia da Informacdo e de comunicagdo remotas), politico-cultural (multiculturalismo, movimentos
civis de crescente contestacdo dos resultados negativos da civilizagdo industrial, tais como os danos ambientais, o
militarismo, o autoritarismo inerente a0 padrdo tecnoburocréatico de governo das democracias representativas
capitalistas, aindustrializacdo/mercantilizacdo da cultura, etc.) e econdmica (a crise do petréleo; o ingresso de novos
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histérico, a magnitude e velocidade das mudancas ja ndo permitiam falar adequadamente de
conceitos como “turbuléncias’ e “descontinuidades’, comumente utilizados no jargao proprio do
planejamento estratégico no sentido de problemas até certo ponto previsiveis e ciclicos. A crenca
em sua eficéacia como técnica gerencial orientada ao sucesso empresaria declinou sensivelmente,

haja vista sua racionalidade antecipatoria ter se mostrado, em vérios casos, ineficaz.>*

A resposta aos desafios ambientais inusitados e multifacetados constituiu a terceira grande etapa
da tecnol ogia estratégica na geréncia, iniciada em meados dos anos 70 — a transi¢do do conceito
de plangjamento estratégico para 0 de administracdo estratégica, entendida agora como
exercicio continuo, sistemético e contingencial da racionalidade estratégica pela geréncia, e no
qual o plangjamento estratégico assume um cardter preponderante de pensar continuamente as
opcles estratégicas que se apresentam junto com as oportunidades e ameacas ambientais.
Obrigar-se-3, pois, a estar menos imbuido de um ethos racionalista e mais dotado das seguintes
capacidades: (1) identificar oportunidades e ameacas do ambiente; (2) tracar metas estratégicas e
de desempenho operacional; (3) mudar a organizacdo no nivel adequado as metas tracadas
(desde uma simples ateracdo em uma rotina operaciona até uma mudanca radical de areas de
atuacdo, se for 0 caso); e (4) reavaliar permanentemente os resultados das agdes gerenciais e/ou
projetos implementados, em termos das estratégias estatuidas e retroalimentar com essas
informagdes a formulagdo de novas metas, e assim sucessivamente. A diferenca basica deste
novo conceito de plangjamento estratégico para 0 antecessor e para o Plangjamento de Longo

Prazo reside, segundo Ansoff, no fato de que os Ultimos partem da premissa simplista de que o

paises competidores no cendrio do comércio mundial, tais como o Japdo e os Tigres Asiaticos, exibindo uma
surpreendente capacidade competitiva baseada em filosofias de gestdo inovadoras e que se estendeu até o inicio dos
anos 90; a reducdo generalizada de barreiras ao comércio internacional; a difusdo de novos modelos de
flexibilizac&o organizacional, como as empresas-rede, 0 “modelo italiano”, 0 “modelo sueco” e 0 “modelo japonés’;
a fragmentacéo dos gostos e preferéncias dos consumidores, fazendo transitar as técnicas de acdo mercadol 6gica de
massa para as customizadas, etc.).

4 Motta (2000:86-88). Escrevem Quintella & Dias, op. cit., p. 11: “A énfase exacerbada em prospectar o ambiente,
coletar dados, quantificar metas, medir resultados, e estruturar seqiiéncias de atividades em uma perspectiva racional
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futuro é o resultado da extrapolacdo das tendéncias passadas, enquanto que, no primeiro, esta

premissa é substituida por um enfoque de continua adaptacéo a surpresas ambientais.>

Ha, ainda, o aspecto empreendedor da administracdo estratégica, que deve perpassar a
organizacdo, desde a dta geréncia aé o nivel operaciona.®® Assim, promove-se a
“estrategizacdo” de todas as éreas funcionais da organizacdo (ex: marketing estratégico, gestéo
estratégica de operacOes, gestdo estratégica de recursos humanos, P&D, tecnologia da
informacdo, etc.), sob o argumento de que as estratégias organizacionais s podem ser bem-
sucedidas se construidas de modo organico pela totalidade das pessoas que nela trabalham,
evitando cair na armadilha tipica do plangamento tradicional: o enfeixamento da visdo
estratégica em um sistema de rotinas burocréticas, com controles, formulérios, relatérios,

intermindveis reunides, etc.>’

Durante as décadas de 80 e 90, os trabalhos na &rea da gestéo estratégica tendem a deslocar seu
foco do racionalismo decisorio centralizado para uma abordagem que envolva novas dimensdes.

Delineamos, a seguir, as principais contribuices desses estudos.

(1) O estilo davisdo estratégica, centrado no principio de que “amelhor forma de se predizer
o futuro é invent&lo. O sucesso, individual ou organizacional, depende da habilidade de
antecipar o futuro e participar das mudancas por vir. Organizagdes com uma clara visao de

futuro tém maiores chances de inventar um futuro capaz de lhes garantir vantagens

e analitica parecia ter conduzido as organizaces a sindrome da paralisia analitica: a organizacdo tornava-se incapaz
de mover-se sem que todas as pegas do quebra-cabeca estivessem em seu devido lugar.”

5 Ansoff & McDonnell, op. cit., p. 36-39 e p. 289.

%5 |bidem, p. 285-287. Charles Hofer e Dan Schendel, apud Motta (2000:88-89), reforcam tal idéia, descrevendo a
geréncia estratégica como “(...) um processo de tratar a dimensdo empreendedora da organizacdo, sua renovagdo e
crescimento, e, especialmente, desenvolvendo e usando de estratégias para guiar as operagdes da organizacéo”

57« A estratégia permeia toda a organizagso, embora existam niveis diversos de formulacio estratégica. O mesmo se
pode dizer daformulacdo tética. (...) Decisoes téticas e estratégicas sdo tomadas em todos os niveis de organizacéo e
ndo sd0 necessariamente separadas por nivels hierarquicos (...). Deve-se lembrar, ainda, que nenhuma estrutura
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(4)

competitivas e lideranca de mercado.”>® Enquanto o estilo do plangamento estratégico
utiliza como método a extrapolacdo dos dados passados e presentes para o futuro, o estilo
da visdo estratégica complementou o sentido da missao socio-econémica da organizagéo,
ao estimular a formacéo de liderangas que, de forma artesanal, integrem conhecimento do
mercado e dos concorrentes e unifiguem a estratégia e a cultura organizaciona para
maximizar os resultados.>

O estilo da aprendizagem estratégica, resultante da percepcéo generalizada de que o uso de
uma ou mais técnicas gerenciais da moda, tais como empowerment, benchmarking,
reengenharia, downsizing, €tc., por si SO Ndo promoveria o sucesso, e sim as capacidades de
aprender a partir de suas experiéncias de modo flexivel, refletir continua e
sistematicamente sobre suas fraguezas, necessidades, potenciais e oportunidades e inovar,
oferecendo a clientela diferenciais que seus concorrentes ndo pensaram; o “aprender a
aprender” da organizacdo tornase, assim, ferramenta de selecdo de estratégias
competitivas adequadas a situacdo, e ndo simplesmente fazer o que o0s concorrentes estéo
fazendo; esta abordagem tem como principal representante Peter Senge e seu conceito de
“ organizacdo que aprende” (learning organization).®

As estratégias competitivas genéricas de Michael Porter, ou sgja: @) lideranca de baixo
custo (sustentada na maior participacdo mercadoldgica e nes economias de escala), b) a
estratégia de diferenciacdo de atributos dos bens ou servigos produzidos pela empresa, € c)
aestratégia de concentracso ou nicho de mercado.®

As estratégias de internacionalizacéo, focadas na expansdo das operacGes produtivas e
comerciais por diversas regides do mundo, de modo articulado (fracionando e

transnacionalizando as cadeias produtivas e flexibilizando a capacidade de fornecimento de

organizacional é funcionalmente especializada ou hierarquicamente definida a ponto de retratar uma rigidez que
coadune com as categorias de estratégico, tatico e operacional.” Motta (2000:91).

%8 Cabral, op. cit., p. 5.

%9 |bidem, idem.

% |dem, p. 8.



insumos e bens finais onde se detectar oportunidades de negécio consideradas vantaj osas);
agqui ganham relevo os trabalhos de Porter® e os de MORAN, HARRIS & STRIPP (1996),
estes Ultimos analisando como as estratégias globais sdo contingentes a efetividade das
negociagdes e projetos que envolvem pessoas de diferentes culturas.

(5) A intencdo estratégica, um enfoque “herdico” recomendado por Hamel e Prahalad as
organizacOes que almejem a lideranca do setor de mercado em gue atuam, mesmo que iSso
represente uma jornada &rdua; o meio para isso, segundo €eles, é a identificacdo e o
direcionamento do foco estratégico para as competéncias essenciais (core competences) da
empresa, isto &, agueles produtos que elas sabem fazer melhor do que seus competidores,
dificultando a reproducao dessas estratégias pelos concorrentes®

(6) O enfoque artesanal da estratégia de Henry Mintzberg, complementar ao enfoque de
planificacdo racional da estratégia, do qual este autor sempre foi um &cido critico;®* neste
enfoque, “dedicacdo, maestria de detalhes e de habilidades e interagdo harmonica entre o
trabalhador e o trabalho substituem as exigéncias de racionalidade e controle externos (...)
o enfoque artesanal privilegia o processo flexivel de troca, criatividade e inovagdo que leva

aformulacdo e implementacdo de estratégias.

As contribuigdes sumarizadas permitem definir a gestdo estratégica como um paradigma
cientifico-tecnolégico emergente da ciéncia administrativa tradicional, pautado na l6gica de
mercado e na busca continua do sucesso em ambientes sociais cada vez mais complexos
(aumento do nimero de variaveis a ponderar) e incertos (riscos crescentes a sobrevivéncia
organizacional derivados das mudancas observadas nas interfaces com o ambiente).

Complexidade e incerteza, na ciéncia administrativa tradicional, sdo os parémetros de

& |dem, p. 9-10.
%2 |dem, p. 12.
% |dem, p. 10-11.



diferenciacdo entre as técnicas gerenciais propriamente “estratégicas’ e aquelas vinculadas aos
aspectos tético e operacional (decisdes de menor amplitude). As técnicas gerenciais estratégicas
(o plangjamento estratégico, por exemplo) envolvem uma dimensdo racionalista (crenca no
poder dainteligéncia em reduzir a complexidade e a incerteza) e uma dimensdo comportamental
(engenharia de comportamentos da geréncia e dos demais membros da organizacdo para

exercitar atitudes estrategicamente desegjaveis).

1.2.2. Plangamento estratégico em organizagbes eclesiasticas. referencial técnico-

gerencial

A andlise sobre o plangamento estratégico na Igreja Preshiteriana de Manaus demanda a
discussdo de um referencial técnico-gerencia de aplicacdo do plangamento estratégico em
organizacdes eclesiasticas.®™ Antes, porém, cabe delinear o conceito e a estrutura organizacional

deste tipo especifico de pessoa juridica.

A Igreja corresponde a um tipo de organizacdo religiosa®® caracterizado por: a) desenvolvimento

de um estamento de sacerdotes profissionais (com salério, carreira, deveres profissionais e

5 Paulo Motta (2000:108, nota 16). Critico no sentido funcional, é bom que se explique. N&o procedeu Mintzberg a
uma critica dos fundamentos ideol dgicos ou da estrutura de poder que a racionalidade de suporte do plangjamento
estratégico legitima.

% Este referencial integrara dois vetores: (a) a metodologia universal de plangjamento estratégico consagrada na
teoria e na prética em Oliveira, op. cit., p. 62-77 e em Motta, op. cit.; e (b) a complementacdo da metodologia de
Oliveira, feita por ARAUJO (2000) a partir de outras metodologias, aplicavel especificamente & planificacéio
estratégica das organi zacGes eclesiasticas.

% A organizacso religiosa, agui entendida como “o conjunto estruturado de atores que exercem um papel religioso
especifico, com uma base material e organizacional que permite o funcionamento dos sistemas religiosos’
[HOUTART (1994:97)], representa um desenvolvimento institucional bastante antigo do fenémeno religioso, mas
gue ganha novos contornos com o advento da modernidade. O’ DEA (1969) expde o processo de organizagéo formal
dos sistemas religiosos em duas grandes etapas historicamente situadas: 1) a religio enquanto experiéncia
individual ou coletiva de cunho psiquico-cultural diluido nas atividades das assim chamadas sociedades “arcaicas’
ou “primitivas’, onde a divisdo do trabalho é pouco complexa, e a organizacdo religiosa e a organizacdo social se
confundem; e 2) como conseqiiéncia da passagem das sociedades simples as sociedades complexas, onde sdo
crescentes a diferenciagdo social, o crescimento demogréfico e econdmico, a divisdo técnica do trabalho, etc, ocorre
a fundagdo das organizacBes especificamente religiosas com fungdes delimitadas, baseadas em padrfes de crenca
racionalizados, ritualisticas desenvolvidas e rotinizadas, bem como lugares e condic¢des especificos de prestacéo de
culto, podendo ser classificadas, segundo WACH (1945), nos seguintes tipos. a) as sociedades secretas b) as
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conduta extraprofissional regulamentados) desvinculado da mundanidade; b) manifesto explicito
de pretensdes universalistas de dominac&o, desvinculando-se a instituicdo de casas, clas, tribos e
etnias, ampliando-se seu horizonte etnogeografico ao espaco mundial; ¢) administracéo de meios
formalizados de graca e suas consequéncias socio-teoldgicas — hierarquizacdo de cargos e
racionalizacao sistematica dos dogmas e dos cultos; d) submisséo do carisma pessoal ao carisma
do cargo hierocrético (eclesiastico, neste caso); €) imposicao da igreja como autoridade trans-
territorial legalmente ingtituida e com um elevado nivel de impessoalidade, representando o
papel de uma espécie de fiel depositaria dos “bens de salvacdo”; e f) filiagdo compulsoria e
institucionalizada dos individuos (ndo se ingressa na igreja voluntariamente, e sim a partir do

nascimento e iniciagdo comunitariamente instituidos).®’

No que respeita as opcles de estruturagdo formal das igrejas, reproduz-se no Quadro 3 uma
tipologia de estruturas organizacionais encontradas em pessoas juridicas do terceiro setor,
adaptada as idiossincrasias de uma igrga, resultando em aguns critérios para a
departamentalizacdo de suas atividades tipicas. E mister, ainda, distinguir, nas estruturas
organizacionais eclesisticas, as funcdes de governanca e de administracdo.®® Os padres de

governanga organizacional encontrados em organizagoes ndo-lucrativas e ndo-estatais dependem

sociedades dos mistérios; ) a “sampradaya” (sucessdo discipular) hindd; e d) as religides fundadas. Estas Ultimas
sd0 organizacOes religiosas de maior nimero de adeptos em todo o mundo (ex: cristianismo, islamismo e budismo) e
que, apoiadas em suas escrituras e hagiografias de santos, profetas ou lideres carisméticos, sofrem um processo
crescente de institucionalizacdo, o que implica em trés fendmenos. rotinizagdo do carisma, racionalizagcdo dos
padrBes de culto e crenca e aparecimento da classe sacerdotal e da ordem mondstica. Na modernidade, as
organizactes religiosas tornam-se burocracias desvinculadas do Estado, sendo classificadas por Max WEBER
(1999a:368) em igrejas (ecclesia) e seitas (secta).

57 Weber (1999a:368) e O’ Dea, op. cit., p. 96-97.

% A governanca é exercida pelos membros através de 6rgaos colegiados e eitos como o Conselho de Administracéo,
o Consglho Fiscal, etc., objetivando “assegurar que a organizagdo tenha uma missdo e estratégias claras, mas néo
necessariamente desenvolvé-la. Trata-se de assegurar que a organizacao seja bem dirigida, mas ndo necessariamente
administra-la. (...) Governar € assumir responsabilidade pelo desempenho da organizagdo, mas sem interferir nos
detalhes do sistema de monitoracdo do desempenho. O governo preocupa-se, em Ultima andlise, em proporcionar
percepcdo, conhecimento e um bom julgamento.” Ja a administracdo “ é responsabilidade da equipe técnica. Elas so
responsaveis pelaimplementacdo da estratégia aprovada pel o conselho. Sao também responsaveis por transformar as
intencBes do conselho em acdo e por administrar sistemas e procedimentos necessarios para a obtencdo de
resultados. Na prética, fazem também grande parte do trabalho necessario para desenvolver os detalhes da estratégia
e das politicas estabelecidas pelo consdlho. A equipe técnica ajuda também a assegurar que os mecanismos do
processo do conselho funcionem sem problemas.”
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daguilo que Hudson denomina de estrutura institucional,®® a qual pode assumir duas formas
basicas: (1) linear, definida como aguela perfilada segundo uma “linha reta, na qual os membros
(ou o0 governo ou outro corpo externo) nomeiam o conselho para governar a organizagdo. (...)
Estes, por sua vez, nomeiam uma equipe técnica que dirige a organizacdo do dia-a-dia. (...) A
estrutura linear é do tipo “de cima para baixo”; e (2) federativa, que possui uma feicdo de
governanca circular, como a nomeagéo do Conselho por filiais locais da organizacdo e, mesmo
sendo responsavel pelas decisdes institucionais, a €las se reportando e prestando contas, 0 que
torna a organizacdo uma espécie de federacdo. As Igrejas, em geral, tem sua governanca
estruturada de modo linear, enquanto gque outros tipos de organizacdo religiosa podem assumir,

também, a estrutura federativa

Quadro 3
ESTRUTURAS ORGANIZACIONAISEM IGREJAS
ESTRUTURA EXEMPLOS VANTAGENS DESVANTAGENS

ECLESIASTICOS
POR FUNCAO - Administracdo Reflete as diferentes Risco de que adta
(EX: servicos, finangas, . Assisténecia Social habilidades funcionais administracéo seja
captagdo de recursos, . Mdusica necessarias para gerir a dominada por questdes
recursos humanos, relagdes | . Evangdlizacio organizag&o. internas e néo de servigos.
publicas, €tc.) . Missbes

- Educagdo

POR USUARIO . Departamento de Concentra a organizagéo Menos adequado quando o
(EX: jovens, adultos, Juventude nas necessidades peculiares | servigo fornecido depende
idosos, mulheres, etc.) . Nucleo de Casais de cadagrupo declientes | de um pool de habilidades

Grupo de Mulheres ‘orientadas para o profissionais.

Miss3o de Ajudaa mergado’ nalinguagem dos

Refugiados Negoctos.
POR SERVICO . Assisténcia Social Enfoca habilidades Incémodo para usuérios
(Ex: educagdo, assisténcia | .  Evangelizacio profissionais necessarias gue precisam ter acesso a
socia, cultoseorientagdo | .  MissBes de Assisténcia | parafornecer o servigo. Varios servigos.
religiosos, etc.) Médico-odontoldgica | Reconhece anatureza

. EducacBo Teoldgica diferente dos servigos.

POR AREA . lgrejaPresbiterianados | Colocaatomada de Perigo de dispersar as
GEOGRAFICA EUA decisOes perto daareade habilidades profissionais.
(Ex: paises, regides) . ConferénciaNacional | auagdo. Permite diferencas

dos Bisposdo Brasil - | regionais.

CNBB

Igreja Assembléia de

Deus do Amazonas

Adaptado de: Hudson (1999:165-166) e KESSLER & CAMARA (1987:39-43)

% Escreve Hudson (p. 36-37): “O termo ‘estrutura institucional’ refere-se aos arranjos estatutérios que as
organizacOes adotam para permitir que as vérias partes da entidade relacionem-se umas com as outras. (...) Nao se
trata da estruturalegal daorganizagdo (...).”




Apesar das diferenciacbes conceituais anteriores, 0 pensamento administrativo estratégico,

delineado no tépico anterior, tem recomendado a aplicacdo de metodologias universais de

planificacdo estratégica, independentemente do tipo de organizacao, do tipo de estrutura interna

que a organizacdo assume ou do padrdo de governanca adotado.”® Apresenta-se a seguir, uma

dessas metodol ogias universais, através de sua seqiiéncia de etapas.

1.

Elaboracdo de um diagnostico edratégico, fase “redizada através de pessoas
representativas das vérias informagdes, que analisam e verificam todos os aspectos
inerentes & sua reaidade externa e interna’.”* Aqui, (8) se identifica a visdo que os
proprietérios ou membros possuem em relacdo ao futuro, em termos de seus desejos ou
expectativas, por mais aparentemente irreais que parecam; (b) se realiza uma anélise
externa sobre o ambiente onde a organizagdo atua, desde o contexto internacional e
nacional até o regional, verificando as oportunidades e ameacas com as quais a entidade
precisard ou desgjara lidar para delas extrair alternativas estratégicas de acdo; (c) sereadiza
uma analise interna onde se identificam os pontos fortes, fracos e neutros da organizacéo
em termos de seus recursos, produtos e servicos e estrutura; e (d) se realiza uma andlise
dos concorrentes, em suas aparentes forgas e fraquezas competitivas, aplicando-se mesmo
em entidades do terceiro setor, quando se tem em vista a competic¢ao por recursos limitados
de doacdes, subvencdes ou financiamentos de projetos publicos ou privados.”

Estabelecimento da missdo socio-econbmica da organizacdo, “0 motivo central do

n 73

planejamento estratégico”,” pois € nela que se estatui claramente para onde desgja evoluir

aorganizacdo, satisfazendo alguma necessidade especifica do ambiente externo. Paratanto,

O | bidem, idem.

"> Oliveira, op. cit., p. 65.

2 Os itens (b), (c) e (d) integram a Matriz SWOT, j& citada no tépico 1.2.1. No caso de uma igreja, esta “andlise
competitiva’ pode se referir as agdes de outras denominages religiosas, no intuito de identificar possibilidades
concretas de atrair e converter um maior nimero de fiéis, antes pertencentes a elas, justificando a utilizagdo
estratégica de novas propostas doutrindrias e abordagens de convencimento.

3 Oliveira, idem, p. 71.



39

podera recorrer a estruturacdo de (a) propdésitos — setores de atuacdo da organizacdo; (b)
cenarios — parametros para o futuro da organizacdo, montados com base em dados e
informacdes disponiveis; (C) uma postura estratégica — a maneira pela qual a organizacéo
se posiciona em seu ambiente de atuacdo, como resultado da interagdo de seus pontos
fortes e fracos com sua capacidade de enfrentar ameagas e aproveitar oportunidades; e (d)
macroestratégias e macropoliticas — as primeiras “correspondem as grandes acdes ou
caminhos que a empresa devera adotar para melhor interagir, usufruir e gerar vantagens no
ambiente”,”* enquanto as segundas “correspondem &s grandes orientaces que servirdo
como base de sustentacdo para as decisdes, de cardter geral, que a empresa devera tomar
para melhor interagir com o ambiente”.”

3.  Plangiamento dos meios estratégicos, através de instrumentos prescritivos (objetivos,
desafios, metas, estratégias e politicas funcionais, projetos e planos de acéo) e quantitativos
(projecdes econdémico-financeiras e orgamentos).

4.  Controle e avaliagao estratégicos do desempenho organizacional observado em termos da

Visdn, missdo e meios estratégicos estabelecidos, corrigindo-os e reelaborando-os sempre

que se fizer necessario.

Em organizacOes eclesidsticas, a metodologia exposta anteriormente pode ser complementada
pela técnica de planificacdo estratégica atualmente mais utilizada nas igrejas evangélicas norte-
americanas. 0 story boarding. Desenvolvida pela Escola de Comércio da Universidade de
Stanford a partir de uma técnica de plangjamento de animacdo grafica utilizada pelos Estudios

Walt Disney (EUA) para criar historias em desenho animado, foi posteriormente incorporada

" Oliveira, op. cit., p. 72.
> | bidem, idem.



pela indlstria cinematogréfica para planejar seqiiéncias inteiras de cenas de filmes.”® Sobre da,

escreve Araljo: ’’

“E uma técnica flexivel que permite a ocorréncia de ajustes em detalhes dentro do
contexto geral. (...) O story boarding torna possivel mover do macro (viséo global do
quadro) para micro (detalhes). Ele revela 0 caminho ou os caminhos criticos pelos
guais uma pessoa, grupo ou organizagao precisa passar para alcancar os objetivos
desgjados. Concebido apropriadamente, o story boarding resulta em um quadro
prético da estratégia do fluxo de transi¢ao.”
A utilizagdo do story boarding como técnica de plangjamento estratégico nas igrejas reformadas
vinculadas ao protestantismo histérico (preshiterianos, batistas, anglicanos, metodistas, etc.),
corresponde a uma macro-diretriz de implantar aguilo que vem sendo denominado de uma
“segunda Reforma protestante” — 0 modelo da “Igreja em Céulas’, cujas raizes teoldgico-
organizacionais encontram-se no “Principio de Jethro”.”® Numa acepcio técnica moderna, a
“Igrea em Células’ refere-se a delegacdo das fungbes administrativas da organizacéo
eclesiastica para grupos menores liderados por pessoas qualificadas, de modo que as aches
gerenciais partam dessas liderangas e sgjam coordenadas sob a forma de redes informais de
trabalho.”® Trata-se de uma aternativa & excessiva burocratizacio eclesiastica e & forma de
proselitismo majoritaria das denominagcdes pentecostais e neopentecostais, baseadas na

teatralizacso espetacular de seus cultos e de seus atendimentos em massa aos fiéis.®® A técnica

do story boarding adequa-se a este formato organizacional, namedida em que

® Aratijo, op. cit., p. 44.

" |bidem, idem.

8 |dem, p. 42-43, e Chiavenato (1998a: 45-47). Jethro, personagem biblico, sacerdote de Midia e sogro do profeta
Moisés, recomendou a este que, ao invés de atender sozinho a todas as demandas do povo de Israel e concentrar as
decisOes, estabelecesse uma rede de lideres de grupos familiares menores — 10, 50, 100 pessoas —, especialmente
qualificados (carismaticos e conhecedores dos principios religiosos), delegando a eles a autoridade de culto, oragéo,
orientacdo sobre detalhes da prética religiosa, etc., conservando para S as atribuicBes de estabelecer as grandes
normas e diretrizes de ac&o.

" Aratijo, idem, p. 43.

8 Aralljo, p. 51-54, assim explana sobre a “Igreja em Céulas’, exaltando-lhes as qualidades: “Tal qual uma ave,
também a Igrgja necessita de duas asas para voar. A primeira é a asa dos pequenos grupos caseiros, das céulas,
chamada de asa comunitaria. Esta asa trabalha no varegjo acancando as pessoas |4 onde elas convivem umas com as
outras no cotidiano. (...) A outra asa, igualmente importante, € chamada de asa da celebracdo, da reunido dos
pequenos grupos no grande grupo da celebracdo semanal. Ela trabalha no atacado, nas grandes colheitas, os recém-
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“simplifica o processo do plangjamento estratégico. Ela € ideal especiamente para o

estrategista daigreja em células pel as seguintes razoes:
A igrejaem células é um sistema integrado que pode, assim, ser visualizado.

L A igrgjaem células opera em uma linha de tempo de 3-5 anos e o processo de
story boarding desenvolve umalinha de tempo de longo prazo.

L Aigrgjaem células é formado de vérios subsistemas bem definidos que correm
simult%rlweamente. O story boarding permite “ver” os sistemas paralelos lado a
lado.”

A seguir, Araljo estabel ece normativamente a metodol ogia do story boarding:

“Como serd o quadro gera da estratégia na igreja tipica? Uma grande superficie,
talvez toda a parede de um escritdrio ou sala especial, conterd toda a estratégia. Os
objetivos principais seréo representados por algum tipo de folhas ou placas grandes e
poderdo ser separados em duas ou trés vertentes mais amplas. (...) Planos de agédo
necessario para alcancar os objetivos principais serdo representados por folhas ou

nascidos sdo abrigados e alimentados no calor dos bergcos dos grupos caseiros. (...) As duas asas para acarem
grandes v6os necessitam de uma perfeita harmonia. Durante cerca de 1.700 anos a lgreja tentou alcar véos com uma
s6 asa mas ficou girando em circulos. (...) Ha uma diferenca muito grande entre uma lgreja com células e umalgreja
em células. Uma Igreja ndo pode misturar os padrées tradicionais da vida da Igrgja com as estruturas de grupos
celulares e ser bem sucedida. (...) A primeira tem seus pequenos grupos cComo mais um programa, mais uma
atividade interessante para incentivar o evangelismo e dar fungdes e cargos as pessoas. As células nessas Igrejas néo
tém a prioridade, e os ministérios ndo fluem das células, nem hd um compromisso sério com elas. Muitas vezes os
lideres sio dispensados das células para exercerem com "mais eficiéncid’ outras "atividades'. Essa Igrgja continua
Com seus programas de entretenimento para 0s seus membros e os de outras Igrgas. (...) Uma Igrgja em células
passou por umareformaradical em toda a suateologia e estrutura, e baseia nos pequeno grupos o foco central de sua
vida e alcance evangelisticos. As células se constituem prioridade sobre programas e ministérios. O louvor ds
cultos de celebragio sio conduzidos pelas liderangas celulares. E nas células que as pessoas sio atendidas em suas
necessidades fisicas e espirituais, necessitados recebem beneficéncia, os feridos e traumatizados a cura, os lagos
conjugais sdo restaurados. Os programas de entretenimento dao lugar a campanhas de evangelismo pessoal e
eventos de colheita de amas preciosas.(...) [As células ndo] sdo copias de cultos. Nao é mais um culto realizado nas
casas dos irmaos, onde uma ou duas pessoas dirigem tudo e as demais ouvem passivamente. Nas Igrejas modernas
apenas um pequeno grupo de no maximo 10 a 15% desempenham todas as tarefas, nada sobrando para os demais.
(...) S8o os peguenos grupos se reunindo, nos lares principamente ou em outros lugares pré-determinados, onde o
lider € o que serve coordenando os trabalhos, que contam com a participacdo de todos, onde estéo presentes os
fatores a seguir: (...) E um grupo de encontro em comunho (koinonia) onde podemos abrir os nossos coragdes para
gjudarmos e recebermos gjuda, onde todos se conhecem e se amam. A soliddo € um dos grandes males da
humanidade e em nossas comunidades também encontramos pessoas solitarias. Vém aos cultos entram, sentam-se,
ouvem, as vezes cantam, outras vezes até recebem oragdes, levantam-se, vao embora e rapidamente estéo vazios e
solitarios novamente. Em uma célula saudavel isso ndo acontece pois ha comunhdo entre as pessoas, todas se
conhecem e se amam como s80. Podemos abrir nossos coragdes, contar nossas frustraces e ansel 0s para recebermos
ajuda ministrando-nos mutuamente, quebrando as fortalezas do "inimigo". N&o somos mais andnimas, cumprindo-se
0 "Amai-vos uns aos outros’. (...) E um grupo de exaltacéo, pois nds fomos criados para exaltar e adorar a Deus, e
sabemos que "Deus habita no meio dos louvores...", e a adoracéo € levada a todas as partes da cidade através de
nossa palavra, oracdes e canticos. (...) E um grupo de edificagdo que estuda a palavra de Deus através de reflexdes
semanai s baseadas na mensagem pastoral do culto de celebracéo de domingo a noite. Sdo reproduzidas, distribuidas
a cada participante e estudadas item a item sob a coordenacdo do lider e participacdo de todos. Ao contrario da
"Igreja Historica', todos tém oportunidade de participar. Todos sdo discipulados em estudos complementares da
Palavra semanalmente nas céulas e no templo em seminarios intensivos. (...) E um grupo de evangelismo, onde
todos se esforcam para levar outras pessoas necessitadas e problematicas a ouvirem a mensagem de libertacdo e
salvacio em Jesus Cristo, nosso Senhor. Todos temos o nosso OIKOS (familia e circulo de amizades) e por eles
oramos preparando-nos para levar-lhes a mensagem do amor de Deus.”

8 |dem, idem, p. 44.
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etiquetas menores ligadas ao objetivo principal em uma linha horizontal. A estratégia
pode ser colorida em um codigo de cores e disposta ao longo de uma linha de tempo
de trés a cinco anos: Conectados a cada plano de agéo havera subplanos de acdo que
S80 necessarios para aimplementacdo do plano de agao.

Quando olhamos para 0 quadro, 0 processo da estratégia pode ser facilmente
reconhecido porque o story boarding une as agfes entre si. Portanto, a técnica faz
com que a estratégia flua e tenha vida. Uma vez que os objetivos principais, 0s
planos de acdo e os subplanos de acdo estdo afixados no quadro, novas idéias e
planos podem ser facilmente inseridos. Os objetivos principais para 0 Nnosso
plangjamento estratégico S0 0S MESMO que usamos previamente no mapa da
transi¢cdo, no médulo anterior do Ano de transicéo.

Aviso: Quando estiver desenvolvendo o seu story boarding ndo comece ja
decompondo os fatores de sequiéncia de tempo de necessidade de pessoal. Concentre-
se primeiro nos planos de agéo.

1.1. ELEMENTOSPARA O STORY BOARDING

1.1.1. UMA DECLARAGCAO DA VISAO. Para 0 exercicio desse plangamento da
estratégia vou estipular a seguinte declaracéo de visdo da igreja em células: Dar
inicio a0 protétipo de uma congregacdo — base de igregja em células que irar
multiplicar-se exponencia mente.

1.1.2. UMA BASE DE VALORES. Os vaores, em Ultima andlise, determinam a
estratégia. NOs iremos usar os valores essenciais discutidos no treinamento do Ano
de transicéo.

1.1.3. UM “QUADROQO” (BOARD) GRANDE. Fazer o story boarding requer uma
area grande o suficiente para abrigar a “histéria’ (estratégia) em todos os seus
detalhes. A principio o “quadro” pode ser uma folha grande papel. Mais adiante uma
parede ndo ocupada é ideal paraumaigreja expor a sua estratégia e para que a equipe
de estrategistas continue a atualizé-la.

1.1.4. OBJETIVOS PRINCIPAIS. Os elementos importantes necessarios a
implementacdo da estratégia precisam ser identificados. Os objetivos principais
guebram a estratégia geral em subestratégias executévels. Adotaremos 0s objetivos
principais encontrados no mapa do Ano da transicdo. Esses objetivos ndo sdo
exaustivos, mas proporcionam a maioria dos objetivos principais que precisam ser
considerados.

1.1.5. PLANOS ESPECIFICOS DE ACAO. Os planos de ag30 representam
detalhes necessarios para alcancar os objetivos principais. Para facilitar esse
processo, acOes especificas podem ser executados, usando a simples afirmativa
“NOS VAMOS...”. Os planos de a¢io devem ser descritos da maneira mais precisa a
breve possivel quando forem inseridos no quadro e entdo, se necess&rio, mais
elaborados, com insercfes e gjustes, durante o processo da estratégia. Os planos de
acdo devem ser mensuraveis. Um bom modo de comecar é fazer um brainstorming
(livre debate entre os participantes com idéias e sugestdes; tempestades de idéias)
com palavras e frases. No processo entdo as frases e palavras podem ser
transformadas em sentencas gramaticalmente corretas.

1.1.6. PAPEIS ADESIVOS. Utilizando papéis adesivos, planos de agio especificos
podem ser transcritos das folhas — tarefas para o “quadro” maior. Esses planos de
acdo em adesivos (post-it) podem ser mudados de lugar no “quadro” para que se
possa ter uma visao real da estratégia. Papéis adesivos menores podem ser usados no



inicio para a folha de papel grande, e mais tarde papéis adesivos maiores podem ser
usados para a parede.

1.1.7 FATORES ENVOLVIDOS. Varios fatores estéo relacionados a estratégia
como um todo e esses devem ser enquadrados somente depois que todas as
subestratégias e planos de agéo especificos tiverem sido considerados e afixados.

1.2 EXEMPLOS DE OBJETIVOS PRINCIPAIS PARA UMA IGREJA EM

CELULAS:

1.2.1. Interiorize Visdo e Valores

pastor geral e os lideres preparam “todo” o corpo daigreja para mudanca mediante o
ensino de valores comunitarios biblicos.

1.2.2. Mobilize para a oracéao

Lideres e pessoa de tempo integral investem uma quantidade significativa do tempo
durante o trabalho diério na oragdo, 0 que encorgjaaigrejatodaaorar.

1.2.3. Faca umareciclagem com oslideresdaigreja

Pessoal de tempo integral, lideres e influenciadores-chave tém sido re-treinados para
viver avidadacélulaeliderar aigreja de acordo com os valores daigreja em células.

1.2.4.“Celularize’ a administracao

Lideres trabalham apoiados em um plano de células anual, o qual prioriza as
atividades e as necessidades das células no calendario e orcamento daigreja.

1.2.5. Forme congr egactes

Congregacoes que fornecem lideranca e treinamento para o ministério das células séo
formadas considerando a afinidade e situacéo geogréfica.

1.2.6. Alinhe os programas e ministério

S3o identificados as atividades, programas e ministério que competem com a vida da
célula para efeito de reengenharia ou substituicéo.

1.2.7. Visualize o mundo

A igrejatem uma estratégia para iniciar de maneira objetiva outras igrejas em células
“em Jerusalém, Judéia, Samaria e até nos lugares mais distantes da terra’”.

1.2.8. Projete a célula— protétipo

L ideres recebem de Deus dinamicas e mecanismos de uma célula protétipo que pode
ser reproduzida por todas as outras células.

1.2.9. Introduza um sistema de pr estacéo de Contas

Cada membro da célula é designado a um relacionamento discipulador/discipulo ou a
uma parceria de prestacéo de contas.

1.2.10. Estabeleca o curriculo-base de treinamento

Um trilho de treinamento esta disponivel para que os novos membros possam ser
discipulados nos principios essenciais da vida cristd e preparados para a vida na
célula.

1.2.11. Comece 0 evangelismo por amizade

Os membros da célula desenvolvem uma listas de oikos, ingressam na oragdo
intercessorios pelos perdidos, testemunham e cultivam relacionamentos com 0s
incrédul os e com os filhos prédigos.

1.2.12. Treine auxiliares de células

Auxiliares de todos os niveis sdo treinados individuamente, me classes e em
atividades praticas pel o pastor de congregacado e outros lideres.

1.2.13. Inicie células de ger acdes integradas

As criangas aprendem a ministrar e a amar a Deus principamente em células mistas
com adultos e em atividades coletivas especiais.

1.2.14. Estabeleca células para jovens



Os jovens participam na vida da célula, sdo treinados, lideram células, edificam,
supervisionam lideres de células e levam os seus amigos para Cristos.

1.2.15. Desenvolva uma congregacao do “ remanescente”

Uma congregacdo — base € formado em terno de trés inovadores, em nucleo de doze
lideres e uma rede de suporte de setentas pessoas.

1.2.16. Lidere baseado numa estratégia

Os lideres tém uma estratégia que direciona as suas decisdes em relagcdo ao
calendario, orcamento, equipe de trabalho e prédios daigreja.

1.2.17. Organize unidades de lideranca

Oslideres e auxiliares sdo organizados em unidades de dez, cinglienta e cem.

1.2.18. Providencietreinamento complementar

Os pastores oferecem treinamento especial intensivo e concentrado sobre

evangelismo, vidadaigreja, vida vitoriosa e grupos de evangelismo.

1.2.19. Desenvolva um centro de treinamento

A igreja comegou a treinar 0s seus préprios membros a se tornarem pastores e

missionarios por meio de treinamento intensivo local.

1.2.20. Prepare-se para a expansao

A igreja possui um plano para adequar-se a um crescimento exponencial que é maior

do que a sua visdo humana pode conceber.”
Em que pese as metodologias acima serem claras e aparentemente adequadas aos propdésitos de
organi zacdes do tipo eclesi asticas (especificamente as cristas protestantes), € importante salientar
alguns obstaculos gerenciais comumente observados a planificacdo estratégica nas organizacOes
do terceiro setor em geral: (1) o conflito entre a aderéncia a missao socio-econémica da
entidade, freglientemente centrada em valores muitas vezes atruistas e definida de modo vago,
ambiguo e idedlista, e a necessidade de sobrevivéncia no longo prazo, mensuravel por critérios
econdmico-financeiros tipicos das empresas privadas (tais como rentabilidade, andlise de custos,
limitagcdo do crescimento, capacidade de negociacdes comerciais de rendimentos com seus
membros profissionais e com atores externos, etc.); (2) dificuldade de incorporacéo do
racionalismo subjacente ao plangjamento estratégico, técnica de antecipacdo de um futuro
incerto em um ambiente ambiguo e cujas pressdes terminam por gerar um ato grau de
conservadorismo e resisténcia a mudanca e a inovacdo, decorrentes das ameacas e oportunidades
contidas no préprio plano estratégico, e aadog¢ao de um plang/amento por miniandlise, no qual os

dirigentes tendem a basear suas decisdes muito menos em indicadores, dados e informagoes

objetivamente recolhidos e sistematizados, e mais no comportamento tradicional, intuitivo,



baseados em crencas e valores, etc., 0 que conduz ao desprezo, inclusive, de ferramentas
estratégi cas modernas como a tecnologia da informacado; e (3) isolamento do planejamento como
atividade funcional em poucas maos, com baixa participacdo dos membros, inclusive da alta
geréncia, fazendo com que o controle e avaliacdo, etapa fundamental do plangjamento
estratégico, seja realizado de modo intermitente e esporadico, concentrando-se a funcéo-controle
principalmente nas rotinas administrativas e operacionais e originando uma atitude de fuga dos
problemas, além daincapacidade de prever ou enfrentar dificul dades estratégicas a sobrevivéncia

organizacional.®

Com relacdo a este Ultimo obstaculo, constata-se que o0 plangjamento estratégico tem sido
entendido e praticado como uma atividade decisoria de competéncia exclusiva do nivel
institucional ou estratégico da organizacéo. No que concerne as entidades juridicas ndo-estatais
e ndo-lucrativas, em gera, e as igrejas, em particular, interpretagdes recentes recomendam o
compartilhamento de suas etapas com os membros funcioné&rios e volunté&rios, garantindo
maiores flexibilidade decisoria, adesdo a missdo e as metas estipuladas e participacdo nos

destinos futuros da entidade

Parece que o modelo de “Igreja em Células’ e sua técnica de planificacéo estratégica via story
boarding procura equacionar este obstaculo, ampliando significativamente o espaco de
participacdo dos membros da igreja nas macro-decisdes que corresponderiam ao nivel
institucional da entidade, sem recorrer necessariamente ao assembleismo. Presume, porém, que
todos eles (ou sua maioria) possuem o perfeito dominio da tecnologia estratégica e de sua
racionalidade subjacente, e é esta premissa implicita do modelo, e suas implicacdes sociol gicas

e politicas, que serd objeto do referencial tedrico-critico a ser desenvolvido na secéo seguinte.

# MOTTA (1979:9-15)
8 TENORIO (1998a:24 e 28-29) e Araljjo, op. Cit., p. 12.
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1.3. GESTAO ESTRATEGICA: ABORDAGEM TEORICA CRITICA

Na investigagdo de seu objeto de estudo, o presente trabalho dissertativo ndo se contenta com a
compreensdo puramente positivista da gestdo estratégica apresentada na secéo anterior, a qual
desemboca na defesa da difusdo das técnicas gerenciais estratégicas (entre as quais O
plangjamento estratégico) para a totalidade das organizagbes, como um movimento de
modernizacdo administrativa inexoravel ao qual os seus membros devem se adaptar e cuja
I6gica de fundamentacdo se obrigam a compreender e a internalizar em suas relacfes de
trabalho. O questionamento desse tipo de modernizacdo administrativa implica em ir aém da
superficie das relacBes geréncia-trabalhadores e desocultar significados ndo captados pelo
pensamento administrativo tradicional, sob um interesse ndo apenas técnico, mas emancipatorio.
Logo, a presente dissertacdo sumariza, nos topicos 1.3.1. e 1.3.2., as principais contribuicfes da
teoria social critica de Jirgen Habermas & modernidade®* referencial precipuo da reconstrucdo
tedrica da gestdo estratégica, empreendida no topico 1.3.3., como um tipo de acdo
social/gerencial tecnoburocratica, cujo ethos reside na supremacia da razdo instrumental-
estratégica nas relagdes intersubjetivas no local de trabalho. Este referencial permitira discutir a
premissa implicita do modelo de “Igreja em células’ e de seu planegjamento estratégico via story

boarding, apresentado na se¢éo anterior e ora em aplicacéo nalgreja Presbiteriana de Manaus.

8 A modernidade, como conjunto de fendmenos econdmicos, culturais e politicos, pode ser estudada sob diversos
angulos. Nosso propdsito é analisé-la pela ética do fendbmeno de racionalizacéo/tecnificacdo das acles sociais,
conforme argumenta Alain TOURAINE (1997:18): “ A idéia de modernidade esté portanto estreitamente associada a
da racionalizacdo. Renunciar auma é rgjeitar a outra. (...) A particularidade do pensamento ocidental, no momento
da sua mais forte identificagdo com a modernidade, € que € e quis passar do papel reconhecido aracionalizacdo para
aidéia mais ampla de uma sociedade racional, na qual arazéo néo comanda apenas a atividade cientifica e técnica,
mas o0 governo dos homens tanto quanto a administragdo das coisas.” Adotaremos como referenciais as pesquisas
sociais conduzidas por Max Weber, Karl Mannheim e os pensadores da “Escola de Frankfurt”, principal mente
Jurgen Habermas, os quais constituem uma auténtica tradicdo de pensamento social critico a modernidade. Sobre
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1.3.1. Racionalidadesda acéo social: de Max Weber a Jirgen Haber mas

Nas ciéncias sociais, a interpretacdo das distintas racionalidades da acéo social aufere posicéo
distintiva, dado o0 seu poder esclarecedor das ideologias sustentadoras dos discursos e praticas
sociais, inclusive no campo organizacional.® Fécil é constatar que grande parte das
acOes/relagbes sociais costuma ser racionamente justificada, e o questionamento critico dessas
justificativas racionais permite (@) caracterizar o tipo de racionalidade que Ihes é intrinseca; (b)

iluminar, portanto, os interesses expressos e/ou ocultos as acdes empreendidas ou propostas e (C)

visibilizar agdes sociais sustentadas por racionalidades alternativas.

A razio é um conceito historicamente condicionado® Em sua acepcdio especificamente
moderna, foi caracterizada por eminentes pensadores como uma consciéncia reflexiva, laica,
antropocéntrica e centrada na técnica (Francis Bacon®’); auténoma (Montaigne®™); calculistae

utilitaria (Hobbes™); estratégica (Maguiavel®) e metddica (Descartes™). Mas, também,

este ponto, consultar Tendrio (1998b:11), GUERREIRO RAMOS (1989:4-15) e o proprio Habermas (1987a:197-
508).

& TENORIO (1990) e (1993); Serva de Oliveira, ibidem, p. 10-11. O presente trabalho insere-se na tradicdo de
pesquisas sobre racionalidade organizacional e administrativa.

8 “No sentido antigo,” escreve Guerreiro Ramos (1989: 2-3), “(...) arazdo era entendida como forca ativa na psique
humana que habilita o individuo a distinguir entre 0 bem e o mal, entre o conhecimento falso e o verdadeiro e,
assim, a ordenar sua vida pessoa e socid. Mais ainda, a vida da razéo na psique humana era encarada como uma
realidade que resistia a sua propria reducéo a um fendmeno histérico ou social.” Serva de Oliveira, idem, p. 32,
demonstra que este conceito antigo de razéo encontra respaldo na concepcdo de razéo de Aristételes, o qua ndo
separa agoes e valores, ou sgja, a acdo dotada de motivacdes éticas, politicas ou estéticas era considerada racional.
Na cultura antiga, segundo Machado (1999:13), o saber tedrico “tem por objeto de estudo a natureza invariavel das
coisas e dos fendmenos (...). O objetivo da busca desse conhecimento ndo é a dominacdo, a exploracdo ou qual quer
fim utilitario mas, simplesmente, compreender, para dar inteligibilidade ao suceder natural em seu redor.” Sia
integracéo com o saber técnico possui como pano de fundo umaidéia da relagdo homem-natureza centrada no temor
religioso, uma auto-imagem do homem como sendo parte integrante de um cosmos ciclico e objetiva a imersdo do
homem na ordem universal captada pela razo. Em seu sentido medieval, a idéia de razéo ndo muda em esséncia,
i.e., permanece orientada para a sabedoria integrativa da vida individua ao cosmos metafisico e comunitério; apenas
0 saber tedrico torna-se mais delimitado pelos canones teol 6gicos da Igreja Catdlica, ideol ogicamente legitimados
nas ingtituicdes feudais, enquanto que o saber técnico inicia, de modo muito lento e pouco intenso, uma dindmica de
apropriagdo da natureza para a satisfacdo do homem, sendo este uma espécie de “fiel depositério” da obra divina,
cabendo a ele por ela zelar e explorar apenas para sua reproducdo material mais imediata. Vide Machado, ibid, p.
15-16.

8 ABBAGNANO (1992:19-33).

8 ABBAGNANO (1984:41-47).

89 Escreve Hobbes, apud Abbagnano (1992:76): “Por raciocinio (ratiocinatio) entendo o célculo.” E ainda (apud
Serva de Oliveira, op. cit., p. 110): “Quando alguém raciocina, nada mais faz do que (...) calculo (isto é, adicdo e
subtracdo) das consequiéncias das normas gerais estabelecidas para marcar e significar nossos pensamentos.”



orientada para a emancipacdo humana em relacdo as forcas naturais e as imposi¢des sociais
irracionais (Kant e os demais iluministas®). Exibe, pois, ja em seu nascedouro intelectual, uma
dicotomia. Por um lado, desabrocha como reacdo libertaria a0 passado antigo e medieval,
negando validade as formas e estruturas tradicionais de autoridade e expressdo estética; atacando
a submissdo da filosofia a teologia, contestando a hierarquizacdo social centrada em critérios
como 0 costume, a predestinacdo divina, a linhagem nobre de sangue, etc; e difundindo a
concepcdo de que o homem sb deve pautar 0 seu agir em sua propria razéo, intelectualmente
lapidada pelo conhecimento cientifico, plenamente exercida contra poderes arbitrérios e
tecnicamente direcionada a auto-realizacdo material e espiritual do sujeito, numa mentalidade de
valorizacdo do presente em detrimento do passado.”® Estes s30, em sintese, o ideal e a proposta

do Iluminismo, ponto de culminancia da razéo ocidental como proposta libertaria. Por outro

Abbagnano comenta: “De facto [para Hobbes], os homens no s80 apenas capazes de procurar as calsas ou 0S meios
gue podem a vir a produzir no futuro efeito calculado — coisa que também os animais podem fazer — mas sdo,
outrossim, capazes de procurar todos os possivels efeitos que podem ser produzidos por uma coisa qualquer; ou, por
outros termos, s8o capazes de prever e planear a longo prazo a sua conduta e a consecucdo dos seus fins Esta
capacidade sO se encontra nos homens.” [grifos nossos] Serva de Oliveira (p. 111) também observa que “pode-se
constatar uma dréstica redugdo do conceito de razo em Hobbes face aquele elaborado por Aristételes. (...)
Aristteles entendia a razéo num prisma muito mais amplo que Hobbes, abarcando as diversas ‘ disposicdes’ para as
artes, ciéncias, filosofia, etc., e, principamente ressaltando o importante papel que o julgamento ético, enquanto
componente da razéo, teria para as agoes racionais humanas. Com Hobbes, no entanto, a razio é limitada (...) ao
calculo de consequiéncias. (...)." [grifos nossos]

O ARANHA & MARTINS (1999:205).

1 Abbagnano (1992:37-70)].

92 Observamos em Kant e nos iluministas em geral uma reaproximacao com o ideal aristotélico da razdo enquanto
capacidade de discernimento ampla e orientada ndo somente para o éxito, mas, também, para o bem e o belo, o que,
no curso posterior da historiamundial, sera eclipsado em favor da concepcéo reducionista inaugurada com Hobbes.
93 Sobre a modernidade como humanismo racional, escreve Alain TOURAINE (1997:9): “A idéia de modernidade,
na sua forma mais ambiciosa, foi a afirmacdo de que o homem € o que ele faz, e que, portanto, deve existir uma
correspondéncia cada vez mais estreita entre a producdo, tornada mais eficaz pela ciéncia, a tecnologia ou a
administracéo, a organizacdo da sociedade, regulada pelalei e a vida pessoal, animada pelo interesse, mas também
pela vontade de se libertar de todas as opressdes. Sobre 0 que repousa essa correspondéncia de uma cultura
cientifica, de uma sociedade ordenada e de individuos livres, sendo sobre o triunfo da razao ?' Sobre a modernidade
como culto ao novo, MACHADO (1998:128-129) assim se posiciona: “Primeiramente, o surgimento de diversas
modernidades, baseadas na formagdo de consciéncia que se vé sempre em relacdo a antiguidade classica, buscando
compreender a s mesma como resultado de uma transi¢do do antigo para 0 novo, embora sem perder do antigo a
condicdo modelar e normativa a ser imitada. (...) Posteriormente, com o advento da ciéncia natural exata, do
progresso técnico-cientifico como sentido da histéria e dos ideais do iluminismo francés, uma nova consciéncia de
modernidade se instala e a relagdo com o tempo se modifica radicalmente. Nessa mudanca a antigiiidade é situada
como infancia primitiva ja ultrapassada e a consciéncia do presente como a madureza. Esta se expressa pela
concepcdo de um progresso histérico em detrimento da visdo retrospectiva e por uma relagdo com o passado, na
qual, sO é legitimo o que continua atual no presente. (...) Mas, ao tornar-se caracteristica do que é novo, a
modernidade imp8e-se uma dindmica interna autofagica em relacdo ao tempo, pois o novo de agora caminha,
inexoravelmente, para ser obsoleto, impondo a0 que é moderno, um espaco de atualidade cada vez menor. A
novidade €, a0 mesmo tempo, alicerce e ruina da modernidade.”
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lado, ao tentar atingir este ideal, termina por promover uma radical reducdo do conceito de razéo
a capacidade de operacionalizar meios para alcancar fins préticos, atitude que se revelaria
fundamental a modernizacdo dos sistemas econdmico-institucionais das nacfes ocidentais
(Estado, organizacOes, aparato legal, mercados, etc.). Neste sentido, a razdo, restritamente
identificada ao binémio Ciéncia & Tecnologia, se expandiu de forma impar a praticamente todos
os setores da vida ocidental, enquanto a racionaidade ético-politico-estética se viu

crescentemente rel egada & esfera dos julgamentos* irracionais’ . %

Max Weber preocupou-se em entender a racionalidade moderna e seus efeitos sociol 6gicos, mas,
para isso, percebeu a necessidade de estruturar uma tipologia de racionalidades (motivagdes) da
acdo social® que extrapolasse a mera operacdo mental de céculo técnico, cientificamente
embasado, de meios eficientes para atingir fins. No Quadro 3, dispde-se esta tipologia e os

sentidos (racionalidades ou motivagdes) visados pel os agentes.

Karl Mannheim segue de perto a tipologia weberiana, ao distinguir entre a razéo funcional (ou
instrumental), derivada da razéo referente a fins, e a substancial, derivada da razéo referente a
valores. A primeira, segundo Guerreiro Ramos (1989:6), refere-se a “qualquer conduta,
acontecimento ou objeto, na medida em que este é reconhecido como sendo apenas um meio de

atingir uma determinada meta’. Escreve, ainda

“Atos ou elementos sdo funcionalmente racionais quando, articulados ou
relacionados com outros atos ou elementos, contribuem para que se logre atingir um
objetivo determinado. (...) Na racionalidade funcional ndo se aprecia propriamente a
qualidade intrinseca das acBes, mas 0 Seu maior ou menor concurso, huma série de

% Alvesson & Deetz, in Clegg et al., op. cit., p. 241.

% Definindo a Sociologia como “uma ciéncia que pretende compreender interpretativamente a acdo socia e assim
explicala causalmente em seu curso e em seus efeitos’, entende Weber a agéo social como “uma agdo que, quanto a
seu sentido visado pelo agente ou os agentes, se refere ao comportamento de outros, orientando-se por este em seu
curso” WEBER (1991:3). Por isso, desenvolve o método sociolégico compreensivo, segundo o qual caberia a
Sociologia captar 0 sentido interno das acfes e relagdes humanas, e ndo simplesmente descrever seus aspectos
externos [TENORIO (1981:86)].



outros, para atingir um fim preestabelecido, independentemente do conteldo que
possam ter as aces.” %

Jaarazédo substancial é interpretada por Guerreiro Ramos como aguela que sustenta

“todo ato intrinsecamente inteligente, que se baseia num conhecimento lUcido e
auténomo de relagdes entre fatos. E um ato que atesta a transcendéncia do ser
humano, sua qualidade de criatura dotada de razéo. Aqui, a razéo, que preside ao ato,
ndo € a sua integracdo positiva numa série sistematica de outros atos, mas o seu teor
mesmo de acurécia intelectual. (...) a racionalidade substancial € estreitamente

relacionada com a preocupagdo em resguardar aliberdade.

Quadro4 N
TIPOLOGIA WEBERIANA DA ACAO SOCIAL E
DASRESPECTIVASRACIONALIDADESDE SUPORTE

» 97

CONTEUDO /
ACAO SOCIAL ORIENTAGAO RACIONALIDADE EXEMPLOS
INTRINSECA DE SUPORTE
Com respeito ameiosefins | A agdo € realizada com base Técnicaou Formal | Acdo de compra e venda no
no céculo de adequacdo (utilitéria) contexto de uma transagdo

operacional dos recursos a
serem utilizados aos fins a
serem atingidos.

comercial  (calculo utilitario de
consequéncias).

Com respeito a valores

A acdo é redlizada com base
na crenca consciente do
individuo em seu vaor
intrinseco  (ético, estético,
politico, religioso) e
independentemente do seu
resultado.

Valorativa (axiol 6gica)

Acdo filantropica consciente (desde
gue ndo caculada como meio
deliberado para produzir ganhos

pessoais especificos).

De modo afetivo A acdo é realizada com base Irracional Acdo roméntica entre pessoas
estritamente em emocdes e (0 pensamento é apaixonadas.
sentimentos atuais. subjugado pelas

emogdes e sentimentos
Nno curso da acao).

De modo tradicional A acdo é realizada com base Irracional Acdo de “tomar a ben¢do” dos pais
em costume arraigado na (0 pensamento é em virtude do ensinamento de que
cultura psiquica do individuo. | subjugado pelatradicdo | isto € uma atitude de respeito néo

no curso da ag&o). condicionada pelo passar do tempo

ou outro fator.

FONTE: Elaboraco propria, a partir da classificagio e conceltuacdo expostas em Weber (1991:15).

No contexto intelectual da 1% geracdo da “Escola de Frankfurt”, Max Horkheimer também

identifica ambas as categorias de razdo acima expostas, denominando-as, respectivamente, de

% GUERREIRO RAMOS (1966:52).

9 | dem, idem.
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razdo subjetiva e objetiva. A primeira, também denominada de raz&o técnica, tecnoldgica ou

formal, incorpora o mesmo sentido dado por Weber e Mannheim, pois

“enfatiza os meios mais do que a coordenacdo dos meios com osfins, o que significa
dizer também que o valor dos fins é determinado pelo valor operaciona dos meios.
Para esse tipo de idéia, uma idéia, um conceito, ou uma teoria ndo passam de um
esguema ou plano de agdo no qual a probabilidade e a calculabilidade sdo suas
nogdes-chave, dai a verdade ndo passar do éxito daidéa. Portanto, de acordo com os
canones da raz&o instrumental, uma atividade é boa apenas se serve aum fim.” %

A raz&o objetiva de Horkheimer, por seu turno, é identificavel com arazéo referente a valores de

Weber ou a razdo substantiva de Mannheim. Os frankfurtianos assinalam, entretanto, que as

razBes instrumental e substantiva podem e devem ser reconciliadas pela atividade filosofica, vez

que ndo representam duas funcdes essencial mente separadas e antitéticas da mente. %

Jurgen Habermas atualiza a discusséo acima, ampliando atipologia da agdo social e as formas de
racionalidade associadas. Partindo de uma confrontacdo de Marx com diversos outros (Max
Weber, Sigmund Freud, Talcott Parsons, Herbert Mead, Gyorgy Luké&cs, J. L. Austin, etc.), em
sua obra Teoria da Acdio Comunicativa, Habermas amplia atipologia da acdo social de Weber,*®

Mannheim e Horkheimer, reproduzida no Quadro 5.

% Tendrio (2000a: 41).

“bid, p. 42.

190 Habermas reformula e amplia a teoria weberiana da acdo social, a0 constatar que Weber parte de um conceito de
acdo centrado na questdo do sentido, mas sem explicalo como significado, resultando numa concepcdo de acdo
social estruturada monologicamente (Serva de Oliveira, op. cit., p. 77). Habermas (1987h:v. 1, p. 359) considera que
Weber adota uma “teoria intencionalista da consciéncia. (...) ele relaciona o sentido com as opinides (Meinungen) e
intencBes de um sujeito de agdo, a quem em principio se concebe como um sujeito ilhado”. Logo, Weber estabelece
sua tipologia com base exclusiva num modelo teleoldgico de acdo, e ndo num modelo que preconize a interacao
social, o que constituird o propésito da tipologia da acdo de Habermas.
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TIPOLOGIA HABERMASIANA DA ACAO SOCIAL E DASRESPECTIVASRACIONALIDADES DE SUPORTE

ESFERA DE
ACAO MUNDO CONTEUDO / ORIENTACAO INTRINSECA RACIONALIDADE DE | CORRESPONDENCIA COM
SOCIAL RELACIONADA SUPORTE A TIPOLOGIA DE WEBER

1. TELEOLOGICA Objetiva O agente atua racionamente sobre 0 mundo externo visando alcangar objetivos Instrumental Acdo referente afins

seus. Orientada para 0 éxito, 0 Sucesso. (Técnica) (ou formal)
2.EST RATEGI CA Social O agente atua raciona mente sobre outros atores visando alcangar objetivos seus, Estratégica Acdo referente a fins (ou formal)
(TELEOLOGICO- considerando-os como oponentes (quando ha choque de interesses) ou como
ESTRATEGICA) aliados (quando os interesses coincidem). O calculo racional considera os

demais agentes como meios ou como impedimentos ao a cance dos fins visados e

presume que eles também atuem de modo similar. Orientada, também, para o

SUCESSO.
3. NORMATIVA Social O agente atua racionalmente visando o cumprimento de normas, regras, valores Etico-normativa Acdo referente avaores (ou
(CONTEXTUAL) e crengas socialmente instituidas e cultural, legal e politicamente legitimadas. substancial)

Acdo tradicional (respeito a
normas e costumes)

4. DRAMATURGICA Subjetiva O agente expressa sua subjetividade frente a uma audiéncia de outros atores em | Consisténcia e autenticidade Acdo afetiva

um dado contexto de agdo (emocBes, sentimentos, gostos, desejos, etc.). entre a subjetividade

exprimida e a agéo
executada
5. COMUNICATIVA Objetiva, Socia e | Diversos agentes (mais de um) perseguem raciona mente um fim comum através Comunicativa N&o ha
Subjetiva da comunicacao intersubjetiva orientada para o alcance de um consenso mdtuo

sobre as agdes futuras necess@rias ao fim supracitado, bem como sobre sua
forma de coordenagdo. Os interesses dos atores sdo considerados condictes
respeitaveis e negociavels por cada um dos envolvidos, sem pretensies de vé-los
COMO meios ou como obstacul 0s aos seus interesses proprios.

FONTE: Elaboracgo propria, a partir das leituras de Habermas (1987, v.1:122-146), Tenorio (2000a:71-85) e White (1995:44-51).




A primeira diferenca da tipologia de Habermas € a subdivisdo da acdo com respeito a fins de
Weber em duas subcategorias de l6gica Ssmilar, mas aplicadas a esferas de mundo dispares: a
teleoldgica, direcionada ao éxito (ou sucesso) do agente na solucdo instrumental de problemas e
desafios por ele percebidos como tal no mundo que o circunda; e a estratégica (ou teleol dgico-
estratégica), na qual o agente adota atitude similar a anterior, s6 que atuando calculadamente
sobre um contexto em que interesses (contrarios ou similares) de outros agentes igualmente
racionais sfo considerados ou como facilitadores ou como obstéaculos a superar.’® Em segundo
lugar, o conceito de acdo normativa engloba as categorias weberianas de agdo com respeito a
valores (baseada na razéo substantiva) e acdo tradicional. Em terceiro lugar, a agdo dramatlrgica
de Habermas, correspondente a acdo afetiva de Weber, desta se distancia frente a possibilidade
das expressdes subjetivas do agente poderem ser consideradas como agdes racionais no tocante a
avaliacdo objetiva de sua consisténcia — a acdo subsequente reflete a experiéncia subjetiva? — e
autenticidade — 0 que o agente sente ou desgja é de fato o que ele sente ou desgja? Em quarto
lugar, a identificagdo da acdo comunicativa, categoria sem correspondéncia com nenhuma das
racionalidades abordadas por Weber, Mannheim ou pelos frankfurtianos de 1° geragdo.
Dedicaremos as linhas a seguir a contraposicdo acdo comunicativa — agdo estratégica, por

entendé-las como racionalidades antitéticas. %

A acdo social estratégica ocorre “quando a decisdo ou comportamento de pelo menos um

individuo é afetada pelo célculo da relagio meio-fim”.2% Nela, “os atores estéo exclusivamente

101 “A uma acdo orientada a0 éxito, chamamo-la de instrumental quando a consideramos sob 0 aspecto de
observancia de regras de acdo técnicas e avaliamos o grau de eficacia da intervencdo que essa acdo representa em
um contexto de estados e sucessos; e a uma agdo orientada ao éxito, chamamo-la de estratégica uma acdo orientada
a0 éxito quando a consideramos sob 0 aspecto de observancia de regras de eleicdo racional e avaliamos o grau de
eficacia obtido no intento de influir sobre as decisdes de um oponente racional. As agoes instrumentais podem estar
associadas a interagOes sociais. As acOes estratégicas representam, elas mesmas, agdes sociais’ Habermas (1987b:

v.1, p. 367). Adotamos ambas as defini¢des de Habermas em conjunto, ao referir-nos a racionalidade instrumental -
estratégica, sgjano meio social em geral, sgjano meio organizacional em particular.

102 « A 5 acBes estratégicas, vou opd-las &s agdes comunicativas’ Habermas, apud Tendrio (2000a:82).

193 Tendrio (2000a:72).



orientados para 0 sucesso, isto é, para as conseqiiéncias do seu agir”,*** e por se relacionarem

entre i como meios ou como impedimentos a concretizacdo de seus objetivos, se influenciam

externa e mutuamente,

“por meio de armas ou bens, ameagas ou seducdes, sobre a definicdo da situagcdo ou
sobre as decisdes ou motivos de seus adversarios. A coordenacdo das aces de
sujeitos que se relacionam dessa maneira, isto €, estrategicamente, depende da
maneira como se entrosam os cal culos de ganho egocéntricos. O grau de cooperacéo
e estabilidade resulta entdo das faixas de interesses dos participantes.” 1%

Resulta dessas definicdes que toda acdo estratégica se configura pelo exercicio de uma
racionalidade objetivante (os outros individuos sdo tratados como objetos, de modo similar a

acdo teleoldgica do ator sobre 0 mundo das coisas), intencional, prética e utilitarista,**

por
atores sociais motivados exclusivamente para a vitdria de suas propostas e interesses sobre as
propostas e interesses de outros atores. As situacdes de competicdo explicita ou técita entre
pessoas e organizacdes é 0 exemplo classico, mas ha a possibilidade de uso estratégico até

mesmo de instrumentos tais como aliancas e parcerias, cuja forma cooperativa superficial mal

disfarca sua l6gica real, qual sgja, a tentativa de tornar interesses individuais (de uma pessoa,

10 HABERMAS (1989:164).

195 | hidem, p. 164-165.

106 «Utilitarista’ é um adjetivo que pode ter dois usos. O primeiro provém da corrente ética denominada
Utilitarismo, cujos maiores expoentes foram os fil6sofos e tedricos sociais Jeremy Bentham (1748-1832) e John
Stuart Mill (1806-1873). Ao contrario da concepcao popularmente a ela associada, a ética utilitéria ndo se refere a
uma motivacdo puramente egoista assumida pelo individuo na realizac8o de agoes visando um objetivo. Apregoa,
realmente, que o0 “bom” é equivalente ao “(til”. Mas (til ndo apenas para 0 agente, e Sim para 0 maior ndmero de
pessoas envolvidas no contexto que demanda uma deciséo ou acdo. Como envolve ndo apenas o calculo, mas a
negociacdo dos interesses e a defesa de argumentos que apdiem ou ndo a sua adogado, € o Utilitarismo a ética que
maior forca e influéncia exerceu nas sociedades pOs-aristocréticas, constituindo a base do projeto democrético
moderno [Vide ALBERONI & VECA (1992:37-40) e VASQUEZ (1998:141)]. Porém, € o segundo uso do termo
utilitarista, estabelecido por Norberto Bobbio, que melhor se encaixa ao conceito hobbesiano de razéo como célculo
utilitério de conseqliéncias e a nogéo equivalente de acdo social instrumental-estratégica de Habermas, qual sgja, 0
utilitarismo como um processo decisdrio, isto €, “a proposta das operagdes mentais que um sujeito racional deve
adotar quando se encontra em situagdes de escolha entre duas ou mais alternativas. Quanto a proposta, é preciso: 1.
apurar quais as alternativas que temos a disposicdo; 2. calcular a possibilidade com a qual cada uma delas conduz a
determinadas conseqliéncias; 3. decidir qual aternativa € mais vélida para ser utilizada (...). A acdo que o sujeito
devera escolher €, portanto, aquela que apresenta a maxima utilidade esperada (maximum expected utility)” Bobbio,
apud Tendrio (2000a:217).
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grupo ou organizacao) vitoriosos utilizando-se dos outros atores como meios para isso, mesmo

que de modo reciproco.’

A acdo socia estratégica se apresenta como portadora de intrinseco autoritarismo politico, vez
gue sua forma procedimental € monolégica, ou sga, um ator atinge seus fins plangados
priorizando seus interesses individuais e impondo-os sobre os outros atores, seja pela forca
legitima (numa relacdo hierérquica, por exemplo), seja pela manipulacdo racional de discurso,

meios materiais ou posicdes institucionais de poder.%®

A acdo social comunicativa, ao contrério, pode ser definida como aquela empreendida por dois
Ou mais atores sociais visando a um consenso, obtido atraves do mituo entendimento calcado em
atos de fala legitimos, sobre a coordenacéo de uma acdo futura que se apresente como de
interesse comum aos agentes. Seus elementos fundamentais consistem: (&) numa teoria dos atos
de fala; (b) numa teoria da argumentacéo; (c) numa concepcdo normativa sobre as relagctes
sociais — a ética discursiva; e (d) num repensar da esfera socia calcado na relacdo entre os

conceitos de sistema e mundo da vida.

Numa agdo comunicativa, 0s agentes sdo falantes que interagem com o objetivo de concretizar
um entendimento mUtuo sobre a adogdo de procedimentos de acdo futuros. Habermas define

entendimento como

107 TENORIO (2000b). A respeito desse arranjo cooperativo superficial, vale rever o seguinte trecho de Habermas
(1987h:v.1, p.126-127): “O resultado da acdo depende também de outros atores, cada um dos quais se orienta a
consecucao de seu proprio éxito, e somente se comporta cooperativamente na medida em que ele se encaixa em seu
calculo egocéntrico de utilidades”. [grifos nossos]

198 Tendrio (2000a:74). As nogdes habermasianas de aco e racionalidade estratégicas possuem direta vinculaggo a
Teoria da Escolha Racional (Rational Choice Theory) desenvolvida em meados do séc. XX nas ciéncias econdmica
e politica, segundo a qual os atores sociais s80 racionais egoistas, maximizadores de utilidade pessoa ou piblica e
que véem uns aos outros de modo similar a objetos manipulaveis pelo caculo (White, op. cit.,, p. 21-24).
Salvaguardadas algumas diferencas ndo-essenciais, significativa parcela das teorias sobre o processo decisorio em
organizacOes e sobre a estrategizacdo da geréncia possui como pano de fundo a Teoria das Escolha Racional.
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“um processo de obtencdo de um acordo entre pessoas linguistica e interativamente
competentes. (...) Devido a esta estrutura linglistica, ndo pode ser s6 induzido por
um influxo exercido de fora, e sim tem que ser aceito como vaido pelos
participantes. Nesse sentido se distingue de uma coincidéncia puramente factual. Os
processos de entendimento tem como meta um acordo que satisfaca as condicdes de
consenso, racionalmente motivado, com o contetdo de uma emissdo. Um acordo
alcancado comunicativamente tem que ter uma base racional; isto é néo pode vir
imposto por nenhuma das partes, quer sga instrumentalmente, devido a uma
intervencao direta numa situacdo de acdo, quer seja estrategicamente por meio de um
influxo calculado sobre as decisdes de um oponente. (...) O acordo se baseia em
conviccdes comuns.” 1%

Trata-se, pois, de um tipico processo de interacdo socia que se encerra e se justifica pelo

110 111

consenso  alcangado entre pessoas racionalmente competentes.~ A primeira condicdo para
uma acdo comunicativa auténtica reside na delimitacdo sobre o tipo de fala praticada pelos
atores. A teoria dos atos de fala de John Langshaw Austin, incorporada por Habermas, propde a
existéncia de trés tipos de atos de fala, reproduzidos no Quadro 5 e relacionados a tipologia

habermasiana da agéo social.

Os atos de fala ilocucionarios expressam o sentido mais perfeito de uma agdo comunicativa por

estarem sedimentados em argumentos. Habermas chama de argumentacao

“ao tipo de fala no qual os participantes tematizam as pretensdes de validade que
sgjam duvidosas e tratam de implementalas ou de recusalas por meio de
argumentos. Uma argumentacdo contém razdes que estdo conectadas de forma
sistematica com a pretensado de validade da manifestacdo ou emissao problematizada.

109 Habermas (1987b: v. 1, p. 368).

10O consenso (ou acordo racional intersubjetivo), assume, na proposta habermasiana de ampliacdo da
racionalidade moderna, o papd de fonte de verdades socialmente construidas, A posicdo gnosiol égica de Habermas
— 0 conhecimento verdadeiro reside no consenso de indmeros sujeitos sobre o objeto — contrapde-se diretamente
aquela do positivismo, o qual pretende enxergar uma “verdade objetiva’ nas relagdes sociais. Sobre esta “teoria
consensualista da verdade” e suas implicacdes epistemol gicas, consultar ROCHA (1990).

U1 A competéncia racional agui abordada refere-se a0 uso adequado e coordenado de linguagem e pensamento pelo
agente que se comunica com os outros. White, op. cit.,, p. 38, tomando como ponto de partida esta visdo
comunicativa da racionalidade, esquematiza os elementos definidores da competéncia comunicativa dos agentes na
obra de Habermas. “1. ‘Competéncia cognitiva: dominio das regras de operagdes formais, logicas (...). 2.
‘Competéncia do discurso’: dominio das regras linglisticas para produzir situagdes de compreensdo possivel. [Esta
categoria subdivide-se em;] @) dominio das regras para produzir gramaticalmente sentencas bem-formadas (...). b)
dominio das regras para produzir formas de expressao bem formadas (regras pragméticas universais ou formais). 3.
‘Competéncia interativa’ ou ‘Competéncia de Papel’: dominio das regras para tomar parte em formas de interacdo
cada vez mais complexas.”



57

A forca de uma argumentacdo se mede em um contexto dado pela pertinéncia das
~ 0 112
razdes.

Quadro 6 .
TIPOLOGIA DOSATOSDE FALA E SUA RELACAO COM A
TIPOLOGIA DA AQAO SOCIAL DE HABERMAS

ATO DE FALA CONTEUDO/SENTIDO ACAO SOCIAL
RELACIONADA

1. LOCUCIONARIO Quem faa simplesmente exprime um significado pela articulagdo Todas
lingliistica de sons, isto &, diz algo. O sentido é apenas expressar-se.

2. PERLOCUCIONARIO E um ato locucionério onde quem fala busca intencionalmente produzir Teleoldgica/
um efeito psicologico-comportamental calculado no(s) ouvinte(s), de Estratégica
modo indireto e subrepticio. O sentido é controlar a situacdo de fala.*

3. ILOCUCIONARIO E um ato locucionéario onde quem fala implementa uma agéo modificadora Comunicativa
de sua relagdo com o(s) ouvinte(s), de modo direto e transparente.O
sentido é entender-se com os ouvintes sobre algo.**

FONTE: Elaboraco propria, a partir das leituras de Habermas (1987b: v.1, p. 370-371) e Tendrio (2000a:80).

Em qualquer agcdo comunicativa, portanto, aparece como de suma importancia a reivindicagéo
dos agentes sobre as pretensdes de validade subjacentes a seus respectivos argumentos'®
Segundo Habermas, sdo trés as pretensdes de validade possiveis em uma agdo comunicativa,
cada uma delas expressando um segmento correlato do Real, conforme se procura demonstrar no

Quadro 6.

12 Habermas (1987b: v.1, p. 37).

113 Escreve Tendrio (2000a:82): “(...) quando uma acéo é orientada para o éxito — acdo estratégica, somente um ou
parte dos envolvidos locuciona suas intengdes.” A seguir, ilustra este tipo com dois exemplos administrativos. “a) se
em dado contexto organizacional divulga-se que 0 modelo de gestdo da empresa € participativo e durante uma crise
econdmico-financeira empregados sdo demitidos sem que haja uma discussdo aberta, transparente, da situagéo, a
locucéo quando da propagacdo do novo modelo (participativo) foi perlocucionaria, portanto, estratégica; b) a
implantacdo de um novo processo de producdo através de tecnologia de base microeletrnica serd uma acéo
estratégica se 0 processo de tomada de decisdo ndo envolver os diferentes atores afetados pela decisdo.” [grifos do
original]

114 Egcreve Tendrio (2000a:81): “Em dada relacdo de producdo, a decisdo de implantar um processo de automagéo
flexivel em substituicdo a um rigido somente seria valida, segundo os pressupostos de uma acéo comunicativa, seta
decisdo fosse submetida a coordenacd@o de saberes entre os diversos atores envolvidos (patrées-empregados ou
superiores-subordinados).”

115 Sob 0 paradigma da razdo comunicativa em uma agdo social, “somente pode ser considerado capaz de responder
pelos seus atos aguele que sgja capaz, como membro de uma comunidade de comunicacdo, de orientar sua acdo por
pretensdes de validade intersubjetivamente reconhecidas. (...) Existe argumento quando os requisitos de validade se
tornam explicitos em termos de até que ponto podem ser oferecidas boas razbes para eles em lugar de coagéo ou
forca.” Tenorio (2000a:76).



Quadro 7
PRETENSOES DE VALIDADE EM UM PROCESSO ARGUMENTATIVO E SETORES
CORRELATOSDA REALIDADE, SEGUNDO HABERMAS

PRETENSAO DE SIGNIFICADO SETOR CORRELATO DA
VALIDADE REALIDADE
1. VERDADE O enunciado feito é verdadeiro, isto &, as condigdes do que se Mundo objetivo
diz efetivamente se verificam. (estado de coisas existente)
2. CORRECAO O enunciado € correto ante o contexto normativo vigente. Mundo social

(conjunto das relagdes interpessoais
legitimamente regul adas)

3. SINCERIDADE O enunciado realmente expressa a intencdo e pensamento do Mundo subjetivo
aor. (conjunto das vivéncias a que todo
locutor tem acesso privilegiado)

FONTE: Elaborag8o propria, a partir das leituras de Habermas (1987b: v.1, p. 144) e Tendrio (2000a:76).

Ha uma racionalidade comunicativa propriamente dita quando as trés pretensdes de validade
podem ser livremente criticadas e fundamentadas — ou sga, argumentadas, de modo néo
coercitivo, entre agentes gue as reconhecem mutuamente e que desgam atingir um consenso
baseado no melhor argumento. A argumentacdo pode assumir a forma de: @ um discurso
tedrico, onde se questiona a verdade afirmada sobre os fatos no intuito de elaborar uma nova
teoria, isto €, tematiza as pretensdes de validade; e/ou b) um discurso pratico, onde se questiona
a adequacdo dos atos de fala a moldura normativa sociamente legitimada e aceita, isto &,

116

tematiza as pretensdes de retiddo normativa.™ A argumentacdo, assim exposta, corresponde,

para Habermas, a “situacéo de discurso ideal”, uma racionalidade procedimental que se orienta

pelas seguintes regras:
“..1) E licito atodo sujeito capaz de falar e agir participar de Discursos.
(...2) a Elicito aqualquer um problematizar qualquer assercao.

b. E licito a qual quer um introduzir qual quer asserg&o no Discurso.

c. E licito a qualquer um manifestar suas atitudes, desejos e necessidades.
(...3) N&o é licito impedir falante algum, por uma coercdo exercida dentro ou

fora dollD7iscurso, de valer-se de seus direitos estabelecidos em (...1.) e

(..2)”

16 Tendrio (2000a:84).
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Observe-se que a teoria do agir comunicativo de Habermas implica numa ética discursiva,
construida com o fito de evitar a ocorréncia de distor¢bes comunicacionais, sob a forma de
repressdo aos atos de fala, discurso de carater dominador, autoritarismo, etc. A razdo incrustada

no agir comunicativo é dial dgica, em contraposicao a razéo monoldgica da acdo estratégica. ™'®

A intersubjetividade comunicativa se processa no conjunto das interacbes sociais cotidianas,
denominado por Habermas de “mundo da vida’ (Lebenswelt)™® estruturado em trés
componentes — cultura, sociedade e personalidade —*?° que interagem para formar o contexto no
gual os atores sociais se abastecem de significados a serem utilizados nas interagOes
comunicativas e na coordenacso das acdes delas derivadas.*®’ A este processo, pelo qual o
mundo da vida, através de suas praticas comunicativas, reproduz (no espago e no tempo) a
cultura, a sociedade e a personalidade, Habermas, baseando-se na terminologia e conceitos de
Talcott Parsons, designa como integracdo social (ou socializacdo).? Inserido dentro do mundo
da vida repousa o sistema, entendido por Habermas como o complexo estrutural de instituicdes e

organizagdes formais que garantem a integracdo funcional dos individuos, o que equivale a

U7 Habermas (1989:112).

18 0O didlogo, no agir comunicativo, preserva e valoriza as figuras do ego (“eu”) e do alter (“outro”). Na acéo
estratégica, o alter somente existe como ferramenta/obstaculo para o ego atingir seus objetivos calculados; na acdo
comunicativa, 0 ego tem de se despir de seus preconceitos contra o alter e té-lo em especial consideracdo e respeito,

ndo apenas como ser humano, mas como ente raciona (leia-se, dotado de saberes, capacidade comunicativa e de
acdo). O agir comunicativo somente existe se os egos mantiverem uma relacdo de reciprocidade éticaintegral e uma
disposicéo ativa para cooperarem uns com 0s outros, mesmo perseguindo seus finsindividuais.

190 “mundo da vida® significa para Habermas uma estrutura “a partir da qual, os participantes na comunicacso se
entendem entre si sobre algo [no mundo]” Habermas (1987h: v. 1, p. 431). Comenta Tendrio (2000a:86) que a“idéia
central do conceito de mundo da vida é a de que quando os atores sociais participam de processos cooperativos de
interpretacéo (de agbes comunicativas), o fazem de acordo com um mundo (com uma totalidade) que determina ou
condiciona as suas pretensdes de validade. O mundo da vida é o espago atematicamente existente dentro do qual os
participantes, em interagéo, fazem referéncia tematicamente a algo no mundo.(...)"

120« Chamo cultura ao acervo de saber, em que os participantes na comunicacdo se abastecem de interpretagdes para
entender-se sobre algo no mundo. Chamo sociedade as ordenacOes legitimas através das quais os participantes na
interacdo regulam suas pertinéncias a grupos sociais, assegurando com isso a solidariedade. E por personalidade
entendo as competéncias que permitem a um sujeito ser capaz de linguagem e de agdo, isto &, que o capacitam a
tomar parte no processo de entendimento e para afirmar neles sua propria identidade.” Habermas (1987b: v.2, p.

196).

121 “ Os argumentos de uma agio comunicativa surgem a partir do mundo da vida, fonte de onde os atores sociais
obtém os contelidos da situacdo analisada.” Tendrio (2000a:86)

122 Habermas (19870b: v. 2, p. 332)



submeté-los aos imperativos da razdo instrumental, de modo a cumprir fins estipulados.*?® O
sistema, numa leitura complementar, corresponderia a0 mundo do trabalho, ou o conjunto
articulado de instituicbes e organizacOes econdmico-administrativas, devidamente amparado
pelo aparelho juridico e estatal da sociedade (processo de conservacdo do proprio sistema), e

onde se daareproducéo material do mundo da vida (relacbes de producdo e trocas).

1.3.2. Colonizagdo do "mundo da vida’ pelo “sistema’: a modernidade como

racionalizacdo instrumental-estratégica da acéo social

Habermas constata, no mundo contemporaneo, ainvasdo daldgica do sistemano mundo davida,
sob a forma de pressdes entrOpicas exercidas sobre seus trés componentes estruturais (cultura,
sociedade e personalidade), conformando as agdes comunicativas espontaneas dos individuos aos
imperativos da racionalidade instrumental-estratégica tipica do sistema. Este é o0 eixo
estruturador da critica habermasiana a modernidade, a qua precisa ser iniciamente
contextualizada em sua reconstrucao do materialismo histérico de Marx, a partir da constatacéo
de que ele promove um reducionismo multiplo e inter-relacionado: ainteracao social se reduz ao
trabalho social, a razao prética (préxis) se reduz a razao técnica (techne), o agir comunicativo
se reduz ao agir instrumental-estratégico, a mediacéo intersubjetiva pela linguagem se reduz a

mediacdo pela Ciéncia & Tecnologia e, portanto, 0 mundo da vida se reduz ao sistema.*?* A

123 | dem, idem.

124 Sobre este ponto, vide WHITE (1995:51), Tendrio (2000a:61-69) e ARAUJO (1996:32). Esta reconstrucio parte
da distingdo original de Hegel (posteriormente abandonada) entre as categorias histéricas trabalho e interacao.
Marx entendeu, de modo positivista e reducionista, a praxis (interacdo) social como processo derivado e marginal
das relagdes de trabalho. Habermas recorreu a estudos antropol égicos mais recentes, demonstrando que desde os
primérdios da civilizagdo humana a interacéo através da linguagem representou um papel decisivo na comunicacao
de objetivos, métodos e valores entre os individuos, orientando, assim, o agir social, fosse ele labora ou de outra
espécie. Os atores sociais sAo assim concebidos porque podem se entender sobre algo no mundo objetivo
(capacidade cognitivo-racional, tipica do mundo da interacéo) e sobre ele atuar em seu proveito comum (capacidade
instrumental, tipica do mundo do trabalho). Disto resulta que as normas sociais, expectativas de comportamento,
expressdes simbolico-estéticas, aém do préprio trabalho, também sdo mediadas pelos atos de faa, e que a
comunicagdo intersubjetiva (sgja pelo uso de uma linguagem ordinéria ou especializada) assume, na teoria socia de
Habermas, um papel tdo relevante quanto o trabalho social (funcional e ideologicamente hierarquizado) na
constituicdo dos modos de producao e de suas respectivas formacdes socio-econdmicas, historicamente localizados
(escravismo, asidtico, feudal, capitalista, socialista, etc.). Marx compreendia a dinémica temporal desses modos de
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diaética interacdo/trabalho, ou acdo comunicativa/acdo instrumental-estratégica, exibe na
modernidade um padréo de determinacdo do Ultimo sobre o primeiro, como resultado de um

processo histérico de racionalizagao/tecnificacéo da sociedade.

Partindo das teorias sobre a racionalizacdo social, construidas por Max Weber,'*® Karl

Mannheim*?® e pela “ Escola de Frankfurt”,**” Habermas mostra como a ascensdo e predominio

producdo e formactes sdcio-econdmicas correspondentes como impulsionada pela dialética entre as relacfes de
producéo (interagOes sociais em geral, como culturais, juridicas, politicas, éticas, etc.) e as forcas produtivas
materiais (conjunto dos meios de producdo — recursos naturais, ciéncia & tecnologia, etc. — com a forca humana de
trabalho — capacidades fisicas e mentais). Assim, o desenvolvimento das forgas produtivas contradita o formato das
relac6es de producao, forcando sua mudanca (de modo pacifico ou conflitivo) para um novo quadro institucional

gue viabilize a continuidade do desenvolvimento das forgas produtivas. A totalidade das relagdes de producéo
constitui a superestrutura socia cuja base é a infraestrutura econdmica (no caso do capitalismo, o mercado) e Marx
admite explicitamente uma determinacdo de Ultima instancia desta sobre aquela, ou sgja, a sociedade “evolui” sob
os imperativos exclusivos da reproducdo do sistema técnico-econdmico. O “fim” da evolucdo histérica se
concretizaria deterministicamente na sociedade comunista, na qual as relagcdes de producdo hierarquizadas (classes
sociais) seriam abolidas, conclusdo que promove uma concepgdo otimista e dogmatica de Marx sobre o papel do
progresso da ciéncia e das técnicas, por ele vistas como aliadas permanentes das classes oprimidas em seu processo
de emancipagéo. Vide MARX (1991:29-30) e Bottomore, op. cit., p. 157-159. Tal visdo fatalista, linear e tecnicista-
economicista da histéria é contestada por Habermas, por entender que: (1) os modos de producdo podem coexistir
no tempo e no espaco, ainda que em graus diversos (as relagdes senhoriais no meio rural do Brasil capitalista em
pleno séc. XXI| seriam um exemplo); (2) a evolugdo social ndo é teleoldgica, mas se caracteriza pelo aumento da
complexidade do ambiente e a qual o sistema deve responder; e (3) a ciéncia e a técnica ndo sdo, per sg, forcas de
emancipacdo humana nos intersticios da engrenagem social. Podem contribuir muito, sem divida, mas osusos que 0
sistema ingtitucional das nagdes ocidentalizadas tem feito delas aponta, em numerosos casos, mais para um papel

ativo de reforco a dominacdo e a coacdo dos agentes do que a sua autonomizacao.

125 Toda a obra de Weber possui como fio condutor a tentativa de compreender as forcas estruturadoras da sociedade
capitalista, caracterizada por um conjunto de diversos fenbmenos sociais interligados entre s e manifestados
inicialmente apenas na Europa Ocidental: (a) a ciéncia racional, como um modo de conhecimento universalmente
“valido”; (b) o Direito racional (positivo), como ordem predominante na regulamentacéo das relacfes sociais; (C) o
Estado racional, laico e estruturado segundo a lei; (d) a arte autdbnoma; (€) a organizacéo racional do trabalho e
sua administracéo; e (f) o capitalismo. Cf. WEBER (1999h:1-15). Entende Weber este conjunto de fendmenos
como produtos de um longo e complexo processo histérico de crescente racionalizacdo social que corresponde a
ascensdo e supremacia da forma de dominacgéo racional-legal como tipo de autoridade predominante nas relactes
sociais, em detrimento das outras formas de dominacdo (carismética e tradicional). Neste contexto socioldgico, a
acdo referente a fins, fundada na razéo técnico-formal torna-se a forca construtora central das instituicGes modernas
(relagBes familiais, econdmicas, legais, politicas, culturais, etc.), justificando em escala crescente as decisdes e agdes
individuais e coletivas pela via da burocratizacdo social, i.e, 0 dominio das organizaces burocraticas como
mediadoras das relacfes sociais de producdo, correspondendo a um poder exercido e aceito pela sociedade com base
em principios racionais — a necessidade de cumprir metas estipuladas dados uma certa estrutura de recursos
disponiveis e um conhecimento e experiéncia técnico-profissionais — e legais— uma estrutura juridica que legitima e
fixa as condicdes de exercicio do poder burocrético, sgja na esfera privada, seja na esfera pablica. A burocratizacao
das relacBes sociais tem por efeito sociolégico mais profundo o auto-aprisionamento do homem em sistemas que 0
coisificam. Weber profetiza com indisfarcavel pesar ainexorabilidade da racionalizacdo formal nas relagdes sociais,
pois, na esteira deste fendmeno, constata uma progressiva perda de sentido e de liberdade dos individuos em suas
acoes e relagbes mituas. Vide Guerreiro Ramos (1981:4-5) e Tendrio (2000a:42).

126 Mannheim analisa como, & proporcdo do desenvolvimento industrial, amplia-se o dominio da razéo funcional

(técnico-econémica) por todos os setores da vida socia e declina 0 uso da razéo substancial, ou sgja, a faculdade de
julgamento critico e auténomo do individuo médio. Na esfera do processo decisorio, em quaisguer campos, a tensdo
existente entre as razdes funciona e substancial passa a ser resolvida privilegiando-se as consideracfes de ordem
técnica e pragmética em detrimento das consideragdes de ordem ética, humanista, etc. Guerreiro Ramos (1981:6-7).
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do racionalismo ocidental significa 0 processo de incorporacdo da racionalidade pelos trés
componentes estruturais do mundo da vida, ou sgja, ha uma racionalizacdo da sociedade
(desenvolvimento da economia capitalista e do Estado secular), uma racionalizagdo da cultura
(diferenciacdo das esferas culturais de valor: ciéncia/lmoral/arte/religido) e uma racionalizacdo
da personalidade (condutas pessoais racionais, metodicas, parametrizadas pelo racionalismo
impregnado nas demais institui¢des). Habermas acompanha de perto a interpretacdo weberiana
de que o ponto de partida de todo este longo processo histérico de racionalizagdo, do qual a
civilizagdo moderna ocidental representa um ponto de culminancia em termos de racionalismo,

reside na racionalizagéo da cultura, cujo efeito de diferenciagdo das esferas culturais de valor,

127 0s tedricos da “Escola de Frankfurt”, promovendo um didlogo entre as idéias de Weber e de Marx, véem a

modernidade também pelo angulo da ascensdo da razao instrumental como critério predominante de acéo em todos
0s setores da vida social, através da dominagdo do discurso e vaores cientificos e tecnoldgicos na cultura, na
politica e na economia da sociedade capitalista. Mesmo nos paises socidistas (ex-URSS, China, ex-Alemanha
Oriental, etc.), tal racionalidade penetrou com forca total, através da burocratizacéo das relacfes sociais de trabal ho,
do modo de organizac&o taylorista do trabalho e do modelo de gestdo fordista de producdo, meios considerados
plenamente eficazes na promo¢do de uma suposta igualdade econémica “de massas’. Chamam atencdo para o fato
de, em ambos os casos, 0 problema desta racionalidade estar firmemente enraizado no seu caréter excludente e
autoritario, isto €, a apropriacéo e uso da razdo tecnoldgica se faz por uma dlite de “entendidos’, “experts’,
“burocratas’, “técnicos’ e “cientistas’, restringindo severamente o grau de participacéo dos diversos atores sociais
interessados no processo decisdrio no ambito das organizacdes formais. Vide Tendrio (2000a:40-46). A este
respeito, Machado (1999:5) comenta a percepcéo de Horkheimer & Adorno sobre a técnica moderna: “(...) a técnica
moderna é apresentada como a esséncia do saber que substitui a supersticdo e domina a natureza. Ela objetivaria o
meétodo, a operacdo e a exploracéo desse saber. O preco desse poder seriaa alienagdo daquilo sobre o que é exercido
o0 poder, ou sgja, a natureza transforma-se em mera objetividade. Transportada para a sociedade, essa idéia € uma
ponte para a identificagdo da técnica como instrumento de dominagcdo do homem pelo homem, pois o progresso
socia suporia um mundo homogeneizado e tecnicamente perfeito, mas cujos membros perderiam a liberdade,
espontaneidade e individualidade; (...)". No mundo das organizagdes, a intensa critica frankfurtiana a feicdo
socialmente excludente e ditista da racionalidade instrumental pode ser muito bem sintetizada nas seguintes
palavras de Herbert MARCUSE (1982:142-144): “(...) Os limites dessa racionalidade e sua forca sinistra aparecem
na escravizacdo progressiva do homem por um aparato produtor que perpetua a luta pela existéncia, estendendo-a a
uma luta total internacional que arruina a vida dos que constroem e usam este aparato.(...) A esta adtura se torna
claro que algo deve estar errado na racionalidade do préprio sistema. O que esta errado € a forma pela qua os
homens organizaram seu trabalho socid. (...) A geréncia cientifica e a divisdo cientifica do trabalho aumentaram
enormemente a produtividade do empreendimento econdmico, politico e cultural. Resultado: 0 mais elevado padréo
devida. Ao mesmo tempo e com os mesmos fundamentos, esse empreendimento racional produziu um padréo de
mente e comportamento que justificou e absolveu até mesmo as particularidades mais destrutivas e opressivas do
empreendimento. A racionalidade e a manipulagdo técnico-cientifica estdo fundidas em novas formas de controle
social.” Machado (1999:5) assim interpreta a posicéo critica de Marcuse a onipresenca fisica e ideol égica da técnica
moderna em todos os setores da sociedade: “(...) Com Marcuse (...) 0 avango tecnolégico é concebido de forma
deterministica e a técnica como sindnimo de dominacdo ‘ metddica, cientifica, calculada e calculadora . Sendo isso
caracteristica intrinseca de sua natureza, a técnica teria na sociedade industrial a efetivacdo do projeto que traz
implicito em sua esséncia. Marcuse também identifica a burguesia e o proletariado como classes basicas da
sociedade, mas ambos interessados em manter o status quo. Face as conseqliéncias observadas advoga atitudes de
transformagdo enfeixadas no que ficou conhecido como a ‘grande recusa’ a ser liderada por minorias marginais e
ndo mais pelo proletariado. Para Marcuse, a ciéncia que permitiu dominar a natureza forneceu também conceitos
puros e instrumentos préticos para dominio do homem pelo homem. Razéo tedrica e prética fundiram-se no interesse



isto €, sua autonomizagdo e crescente afastamento e desintegracdo mutua, possui como causa
central a racionalizacdo das imagens mitico-religiosas do mundo, ou sgja, 0 espraiamento da
dominag&o racional-legal pelacivilizaggo ocidental possui fortes lagos de afinidade eletivacom a
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racionalizagéo das imagens simbdlicas oriundas das assim denominadas “religifes universais’,

promovendo um “desencantamento do mundo”.

A racionadlizacdo cultural implica, também, na reducdo de significado sofrida pela razéo
moderna, circunscrevendo-a ao papel quase que exclusivo de apenas mais uma das forcas
produtivas (Ciéncia & Tecnologia) a servico da acumulacdo de capital e do Estado.**® Cumpre
tal papel exercendo uma funcdo afirmativa, responsavel pelas descobertas cientificas das
regularidades fenoménicas, possibilitando estabelecer experimentos controlados e predicdes em
campos que possam gerar beneficios instrumentais ao sistema socia (ex: invengdes de novos
produtos, processos, materiais e modos de organizar o trabalho), e uma funcgéo critica, no sentido
de julgar o que é valido como norma epistemol dgica e como conduta técnica, promovendo uma
assepsia metodol 6gica desde a selecdo do objeto de estudo ou de intervencao técnica até o uso de
seus resultados pelos agentes sociais interessados. Extrapolando as dimensdes da cultura e da

personalidade e sendo absorvida pela dimenséo social (economia/Estado), a conjuncdo de ambas

de ambas e a dominagéo passou a perpetuar-se ndo apenas através da tecnologia, mas também como tecnologia;
128 Esta temética, pertencente & sociologia da religiso de Weber e Habermas, serd ilustrada no item 15., quando
trataremos do sentido ético secular incrustado no protestantismo acético e sua influéncia racionalizadora sobre as
condutas especificamente religiosas.

129 “Na segunda metade do séc. X1X, no curso da reducdo da ciéncia como forca produtiva de uma sociedade
industrializada, o positivismo, o historicismo e o pragmatismo arrancam, cada um, um fragmento desse conceito
total de racionalidade. O intento, ate entdo inquestionado, das grandes teorias de submeter a reflexdo a conexdo da
vida em seu conjunto, se vé desacreditado como dogmatico.(...) Ao mesmo tempo o interesse e a tendéncia séo
expulsos, como momentos subjetivos, da corte do conhecimento. A espontanei dade da esperanca, 0s atos de tomada
de posicdo e sobretudo a experiéncia da relevancia ou da indiferenca, a sensibilidade em relacéo ao sofrimento e a
opressdo, a paix&o pela autonomia, a vontade de emancipagdo e a felicidade da identidade encontrada sdo agora
dedligados para sempre do interesse vinculante da razéo. Uma razéo desinfectada se vé purificada dos momentos da
vontade ilustrada; alienada de s mesma, alienou-se de sua vida. E a vida privada de espirito arrasta uma existéncia
espectral de arbitrariedade, com o nome de ‘decisdo’ . Habermas, apud Tendrio (2000a:51).



as funcbes da origem e movimento ao processo especifico de racionalizagao/tecnificacéo

social . 1%°

Habermas enxerga a racionalizacdo/tecnificagdo social pela distingdo entre o progresso dos
meios técnicos — “todos os tipos de instrumentos e maquinas utilizados para poupar trabalho e
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alcancar fins plangjados’ " — e 0 progresso das regras técnicas ou tecnologias — “sistemas de
normas que determinam a ac&0 racionalmente adequada aos fins plangjados.”*** A evolucdo
histérica dos meios técnicos segue uma |égica de substituicdo da forca de trabalho humana por

dispositivos autométicos*®

O progresso das tecnologias ou regras técnicas corresponde ao
desenvolvimento de padrfes de intervencao prética e laboral baseados nos principios cientificos,
com vistas a resolucdo de empecilhos a produtividade do trabalho organizado. Isto se observa
pela difusdo tecnoldgica gerencial em diversos meios sociais, até mesmo estranhos a vinculagdo
origina entre ciéncia, técnica e producdo industrial capitalista, como € o caso da administracéo

publica e de entidades do terceiro setor. Interromper a andlise neste ponto é o que costuma fazer

ainterpretacao liberal ou conservadora do progresso técnico, ocultando o fato de que a

130 O processo de racionalizagso social se da em quatro niveis, segundo Habermas [cf. Tendrio (2000a:52-53)]. O 1°
nivel corresponde ao desenvolvimento de racionalidades tecnoldgicas especificas, guiadas por interesses técnicos
imediatos e dependentes das condigdes de avanco das déncias empiricas naquele momento. O 2° nivel € o da
racionalizacao técnica no processo de selecdo de acles sociais, conforme os fins almejados; um exemplo é a Teoria
da Decisao, que estabelece as regras de preferéncia (sistema axiolégico) dentre diversas alternativas para um dado
curso de acdo, demonstrando, neste nivel, ainsuficiéncia dos conhecimentos empiricos para se tomar decisdes, o que
leva a conclusdo de que “se a progressiva racionalizacéo da prética, como ocorre freglientemente nas empresas, se
reduz a esses dois nive's, fica sempre um nucleo de irracionalidade no tocante a valores, fins e necessidades’
[Tendrio (2000a:52)]. O 3° nivel implica na racionalizagdo do curso de agéo quando estéo envolvidas situagtes de
competicdo, correspondendo, pois, as acles estratégicas, “nas quais se calcula uma conduta raciond diante de
adversarios que atuam também racionalmente” [ Thomas McCarthy, apud Tendrio (2000a:53)], ndo sendo relevante
a concordancia dos sistemas de valores de cada competidor; este é o nivel da indeterminacdo racional, levando o
agente a ndo apenas se utilizar da racionalidade cientifico-técnica, mas, também, de seu aspecto estratégico
(planificador, calculista, antecipador). O 4° nivel corresponderia a “racionalizagéo autoprogramada’, pela difusdo de
sistemas automaticos (mecanicos/eletronicos/cibernéticos) ou de regulacdo retroativa, caracteristicos de uma
sociedade na qual as decisdes passam a ser transferidas, em escala crescente, dos seres humanos para os sistemas
(ex: uso de softwares de gestdo e de controle de producdo, automacdo de procedimentos, interacdes
homem/computador, homem/rob6 e computador/rob0), situacdo caracteristica das tecnocracias, isto €, organizaces
sociais governadas em larga escal a pel os parametros da técnica moderna. Vide Tendrio (2000a:53).

131 Tendrio (2000a:57).

132 | dem, idem.

133 Primeiro, substituindo as funcdes de pés e maos; depois, as funcdes dos érgdos dos sentidos (olhos e ouvidos); e,
finalmente, substituindo as funcdes do érgéo de controle (cérebro). “Por conseguinte, a evolucdo dos meios técnicos
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“producdo de saber tecnicamente utilizavel, o desenvolvimento da técnica, a
exploracdo industrial e militar das técnicas e uma administracdo que abarca todos os
ambitos sociais, tanto privados como publicos, confluem hoje, aparentemente, em
direcdo a um s sistema em expanséo, estédvel e duradouro, ante o qual a liberdade
subjetiva e o estabelecimento autdbnomo de fins se véem diminuidos até carecer de
sentido. (...)” 3
Adicionalmente, a interpretacdo tecnocratica, defende a existéncia de uma “lei natura”
governando a aplicacdo socialmente irrestrita da racionalidade tecnolégica. Na medida em que
esta aplicacdo gera uma necessidade de aperfeicoamento e inovagdo que tende a gerar novas
aplicacOes e novas necessidades, em um ciclo ndo necessariamente virtuoso, cada vez mais a
sociedade se enreda nesta teia de crescente regulacdo da vida privada e publica, restringindo

paulatinamente as opcOes pessoais de escolha, ainda que, dialeticamente, possa engendrar

mel horias incrementais nos padrdes de renda e consumo materiais.**

A critica da modernidade de Habermas desagua na analise dos custos sociais do processo de
racionalizac8o/tecnificagdo social sob o capitaismo avancado. Para ele, a modernizagéo
capitalista das instituicfes se expressa como colonizacdo do mundo da vida pela I6gica do
sistema, subvertendo seu ordenamento préprio (comunicativo) através do constrangimento,
inclusive ideol dgico.™*® O significado prético desta colonizacgo frutifica na utilizacgo estratégica
da racionalidade cientifico-tecnoldgica por segmentos sociais especificos (empresariado,

administradores publicos e privados, politicos, etc.), ditada pelas necessidades de um mercado

desde o martelo, como ferramenta de trabalho manual, até os sistemas cibernéticos, como instrumentos complexos
de producgo, tem-se caracterizado pela‘ substituicdo’ dos orgaos naturais do homem.” Idem, idem.

134 Habermas, apud Tendrio (2000a:58).

1% Tendrio (2000a:58-61).

136 | nteressante é observar que o sistema invade a esfera do mundo da vida de forma ideol 6gica, através do exercicio
de uma falsa consciéncia dos atores sociais, a0 crerem que € 0 sistema que age, e ndo €les, sujeitando-se a
mecani smos de repressao intra-psiquica [Habermas (1987b: v.2, p. 333-334)]. Habermas sentencia: “Com o conceito
de sistema de agdo desaparecem os atores como sujeitos agentes; a abstracdo os converte em unidades as quais se
imputam as decisOes e, com ele, os efeitos das acfes.” [Ibidem, p. 335]. Quando a légica do sistema se espalha pelo
mundo da vida, constrangendo-o através dos cddigos do dinheiro e do poder, isto representa a “colonizacao”.
Colonizacéo dos interesses plblicos pelos interesses privados, do Estado e da sociedade civil pelo mercado [Idem, p.
243-261 e 451-452].
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em continua expansdo — antes regional, depois naciona e, finamente, global. A ldgica
concorrencia e produtivista do mercado transpassa os limites estritos das relacbes econémicas
diretas e invade as esferas normativas da cultura (religido/moral/arte/ciéncia), da politica, do
Estado, do Direito e da familia, onde as a¢fes sociais passam a ser significativas e legitimas
somente se contribuem para a manutencéo e desenvolvimento das instituicbes capitalistas,
caracterizando aquilo que Guerreiro Ramos denominou por “sociedade centrada no mercado” . >’
Ass necessidades de sobrevivéncia do sisterma econdmico-administrativo capitalista moldam cada
vez mais a socializacdo e a interacdo simbdlica entre os individuos no mundo da vida. A
linguagem, portadora de uma intrinseca racionalidade (comunicativa), deixa de mediar
prioritariamente as relagdes intersubjetivas, cedendo seu lugar a racionalidade instrumental-
estratégica, 0 que equivale dizer que as pessoas se relacionam em escala crescente sob
parametros de interesses econdmico-profissionais calculados. Neste ponto, Habermas concorda

com Weber de que ha uma progressiva perda de sentido e de liberdade na agdo humana

individual e coletiva, conforme se adensa a racionalizagéo social moderna.

No intuito de reconstruir o projeto moderno, Habermas advogara a substituicéo da racionalidade
instrumental-estratégica pela racionalidade comunicativa como paradigma orientador das
relagdes sociais institucionalizadas (sistemas-empresa, Sistemas-governo, €tc.), pautadas no
didlogo genuinamente ético, demacrético, livre de coer¢des discursivas ou ideol ogicas, de modo
a evitar que o mundo da vida continue a ser indevidamente colonizado pelo sistema. Pretende,
acima de tudo, preservar a racionalidade comunicativa propria dos processos de socializacdo do
mundo vivido (cultura, ordem socia e personalidade) contra ainvasdo de uma |6gica mercantil e

instrumental tipica dos subsistemas de acdo econdmico-administrativos e que a eles deve

137 Guerreiro Ramos (1989:38) sintetiza criticamente a sociedade centrada no mercado: “A sociedade é o proprio
mercado amplificado. Os valores humanos tornam-se val ores econdmicos, no sentido moderno, e todos os finstém a
mesma categoria. (...) O mercado é cego para os fins intrinsecos das coisas e as considera, tanto quanto os proprios
individuos, convertidos em forca de trabalho, como “dados’, ou sgja, como fatores de producgo.”
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permanecer circunscrita, governada, porém, pelos interesses emancipatorios e éticos da

coletividade.**®

1.3.3. A gestdo estratégica numa leituratedrico-critica habermasiana

A delimitagcdo tedrico-critica da racionalizagdo instrumental-estratégica da acdo social nos
habilita a discutir a gestdo estratégica sob um novo enfoque, complementar aguele estabelecido
no item 1.2.1., quando a definimos como um paradigma cientifico-tecnolégico emergente da
ciéncia administrativa tradicional, pautada pela |6gica de mercado e caracterizada pela tentativa
racional-comportamental de controlar a incerteza e a complexidade que desafiam a gestéo
organizacional. Ta conceituacdo permanece vdida segundo o0s parémetros da razéo
instrumental-estratégica, mas deve ser ampliada pela caracterizacdo de seu aspecto ideoldgico
fundamental: trata-se de um modelo de a¢des gerenciais centrado em um ethos tecnoburocratico

e, portanto, intrinsecamente autoritario, monoldgico e excludente.

A agdo gerencial é uma categoria especifica de agdo social. Na ciéncia administrativa tradicional,
a raciondidade subjacente as acOes gerenciais € instrumental (técnica) — visto focdizar a
manipulacéo coordenada de recursos materiais para atingir objetivos organizacionais estipulados
— e estratégica, posto englobar e recomendar normativamente a adocdo de técnicas de
intervencdo e influéncia sobre comportamentos humanos alheios. As agOes gerenciais séo
predominantemente instrumentais por causa da prépria concepcado das organizagdes modernas,

podendo estas ser vistas tanto como burocracias™® quanto como tecnocracias™*°.

138 Tendrio (2000a:75-76, 90 e 93).

139 Entenderemos a burocracia aqui sob dois angulos complementares: (1) como um tipo-ideal da sociologia
weberiana, i.e., caracterizado por “a) tarefas orientadas por normas escritas; b) sistematizagdo da divisdo do
trabalho; c) cargos estabelecidos de forma hierarquizada; d) regras e normas técnicas fixadas para o desempenho de
cada cargo; €) selecdo de pessoal feita através do sistema de mérito; f) separacéo entre propriedade e administracao;
0) necessidade de recursos livres de controles externos para garantir a liberdade da organizacdo; h)
profissionalizagdo dos participantes, i) previsibilidade do comportamento dos seus membros’ [TENORIO



No que respeita & dimensdo estratégica da racionalidade gerencial, a critica de Habermas a

racionalizagao/tecnificacdo social capitalista permite-nos fazer uma leitura das organizactes

(1981:88)]; e (2) como uma estratégia de administracdo das organizagdes, conforme explicam BRESSER
PEREIRA & MOTTA (1987:10-11): “No processo de desenvolvimento capitalista, a medida que cresciam as
empresas, a classe capitalista verificou que uma condicdo essencial para a continuidade desse crescimento e,
portanto, para a manutencéo do proprio processo de acumulacéo de capital era a estruturacdo das empresas na forma
de organizacGes burocréticas. Definiu-se assim uma estratégia de administracdo baseada nas organizacGes
burocréticas. Através dessa estratégia a classe capitalista defendia-se contra a tendéncia ao declinio secular da taxa
de lucro ao alcancar maior produtividade, ndo apenas da méo-de-obra, mas também do capital. Por outro lado, esta
estratégia inseria=se no processo histérico de luta de classes, garantindo para os empresarios a disciplina e a
cooperacdo dos trabalhadores.” Estes mesmos autores, bem como os estudos criticos sobre a burocracia enumerados
por CANCADO & CRUZ (1997:3), constatam que 0 processo de burocratizagéo, na sociedade capitalista, promove
ndo apenas relagbes sociais conflituosas e competitivas no espaco intra-organizacional — pois a progressdo
profissional nas organizacGes burocréticas implica numa progressdo de status social, em um acesso diferenciado ao
poder institucionalizado e no enriquecimento pessoal —, mas reforca, também, no espaco social como um todo a
concorrénciainter-organizacional e o conflito de interesses entre os cidadaos e as burocracias (publicas estatais, ndo-
estatais ou privadas) com as quais se obrigam a conviver e se relacionar quotidianamente. Mostram, portanto, que o
avango da burocracia moderna representa uma perda da liberdade individua e coletiva, em nome do
profissionalismo e da despersonalizacéo.

190 As organizacBes modernas caracterizam-se ndo apenas pelo “governo do escritério”, mas, também, pelo
“governo da técnica’. Afinal, como esclarece BRESSER PEREIRA (1982:44), “(...) uma organizacdo burocrética,
na medida em que € um sistema socia racional, € uma organizacdo técnica, que sO pode ser administrada por
técnicos. Para administrar uma organizacdo burocrética de forma eficiente € necessdria grande soma de
conhecimentos técnicos, que se vao tornando monopdlio dos administradores profissionais. (...) 0 administrador
burocrético (...) domina um tipo de conhecimento técnico — o conhecimento organizacional — que se vai tornando
cada vez mais importante ou estratégico, na medida em que a producdo e a propria vida socia sdo realizadas cada
vez mais no selo das organizagOes burocréticas.” O conhecimento organizaciona € nmultifacetado, ainda segundo
este autor (p. 45): “Ele deve conhecer bem os principios béasicos das ciéncias sociais, da Sociologia, da Psicologia e
da Economia. (...) sentir-se a vontade com a Matemética, a Estatistica, a Légica e os métodos formais de tomada de
decisdo. (...) ter uma solida base em Contabilidade, conhecer Producdo, Mercadologia, Financas, Plangamento
Financeiro, Custos, Relagdes Industriais, Direito Comercial, Tributdario e Trabalhista, e, principalmente, deve
conhecer a Teoriadas Organizagoes (...).” Comenta este autor (p. 33-49) que a técnica moderna aplicada ao universo
das organizacBes plblicas e privadas ascendeu de forma historicamente incomparédvel na fase atual do capitalismo
contemporaneo, tornando-se um “fator estratégico da producdo” mais importante do que foram o trabalho na
Antiglidade escravista, a terra na Idade Média feudal e o capital nas primeiras fases da modernidade capitalista
(mercantil, 1 Revolucdo Industrial e 2* Revolugdo Industrial). Viabiliza ndo apenas um salto quantitativo na
produtividade do trabalho, mas, também, qualitativo, pelo estabelecimento de uma diferenca intransponivel entre
trabalho ndo-especializado e qualificado para manipular a infragstrutura produtiva mais sofisticada (como, por
exemplo, maguinas autométicas, ferramentas de precisdo, computadores, robds, e, mais recentemente, softwares de
controle gerencia e equipamentos de comunicagdo remota, etc). Esta constatacdo, que encontra ressonancia em
andlises realizadas por diversos autores, tais como Charles Wright Mills e John Kenneth Galbraith, permitem
caracterizar a ideologia tecnoburocrética, que se alimenta da valorizagdo socia da técnica moderna e da tecnologia
como meios absolutos e infaliveis para se redizar uma engenharia social ampla e irrestrita[Tendrio (2000a:151)]. O
comportamento tecnocrético seria, pois, “toda acdo social implementada sob a hegemonia do poder técnico ou
tecnoburocrético, fendbmeno comum as sociedades contemporaneas.” [lbidem, idem] e a tecnoburocracia, por
conseqliéncia, assume a feicdo de “um sistema social que ndo apenas superou a revolugcdo da maguina, mas
enfrentou a segunda Revoluggo Industria (...) A sociedade da organizagdo (programagdo e plangjamento) é (...) o
verdadeiro ambiente que constitui 0 genus tecnocratico, enquanto a terceira Revolucdo (a da automacgdo ou do
computador) comporta (...) a emergéncia de novas espécies tecnocréticas’, integrando este sistema social “diretores
e organizadores da producéo” .[Norberto Bobbio, apud idem, idem]. Tendrio (2000a:152-153) comenta, ainda, que a
ideologia tecnocréatica parte de premissas estritamente positivistas, tais como o cientificismo, descrenca na validade
elou eficacia da acdo politica, justificacdo de sua dominagdo para o bem da humanidade. Progresso cientifico-
técnico e desenvolvimento social sdo, para a tecnocracia, sinbnimos perfeitos. Seu discurso legitimador € o da
inexorabilidade ou inevitabilidade do progresso técnico, tal como se este fosse uma consciéncia auténoma, néo-
criada pela propria textura das relagdes sociais historicamente determinadas. A vida pessoa submete-se, sempre e
cada vez mais, a logica da dominacdo tecnocrética, em um contexto institucional cuja face mais Gbvia € a de um
“mundo administrado” segundo padrdes de eficiéncia
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modernas sob o prisma da utilizacdo formal de regras técnicas (sistemas de recomendactes
cientificamente experimentadas) ndo somente na manipulacdo de meios técnicos (ainfraestrutura
de recursos fisico-financeiros disponiveis a organizacdo), mas, também, de comportamentos
humanos em favor dos interesses da organizacéo e/ou de seus proprietérios. Exemplos disso séo
fartos no universo do management: as técnicas socio-psicolégicas de lideranca, motivagao,
recrutamento, selecdo, qualificagdo e coordenagdo de Recursos Humanos, a Gestdo pela
Qualidade Total, os Sistemas de Informacdo Gerenciais, as técnicas de elaboracéo e andlise de
projetos, €, 0 que nos interessa de perto, as recomendacdes procedimentais pertinentes a
tecnologia gerencial propriamente estratégica, ou seja, toda aquela que lida com a complexidade
e com a incerteza ambientais da organizacdo e de onde emerge a técnica do planegjamento

estratégico.**

Esta leitura habermasiana da acdo gerencial estratégica a caracteriza como autoritéria e
monoldgica, pois as regras técnicas do paradigma estratégico dispensam a dialogicidade
democrética entre o corpo gestor e o corpo funcional. Mesmo considerando as contribuicfes
tedricas de autores sobre a necessidade de compartilhar as decisdes estratégicas com os demais
membros da organizacdo, a genuinidade desse didogo pode estar irremediavelmente
comprometida se, pelo lado da geréncia, forem adotadas acbes posteriores a “decisdo

consensua” que contraditem os interesses dos membros ndo-gestores, assumindo o cardter deum

ato de fala perlocutério, ocultando propositadamente que o verdadeiro interesse da geréncia é o

141 A manipulago calculada de comportamentos humanos em favor de interesses organizacionais € um dos
sustentaculos da visdo tradicional sobre a gestdo estratégica, conforme abordado no item 1.2.1., encontrando sua
fonte de legitimacdo na escola behaviorista. Vale, portanto, rever a critica de Guerreiro Ramos (1989:50-68) ao que
chamou de “sindrome comportamentalista” que impregnou a ciéncia social contemporanea e, particularmente, a
teoria das organizacOes. Destaca a diferenca fundamenta entre a acdo humana consciente e o comportamento, o
gual definiu como o gjustamento, a conformacdo da acdo humana aos imperativos sociais institucionalizados (leis,
cultura, ideologia politica, etc.), motivado pela busca interminavel de maior eficiéncia social e organizacional. Para
Guerreiro Ramos, a acdo do homem numa organizacdo forma assume a forma de comportamento puramente
maximizador, eivado de grau mais ou menos elevado de conformismo moral; uma agdo assim ndo pode ser
perfeitamente racional do ponto de vista substantivo, isto €, baseada na percepcéo subjetiva inteligente e valorativa
dos fatos. N&o é umaagéo livre, portanto.
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cumprimento dos objetivos da organizagéo, vinculados aos codigos do dinheiro e do poder, e ndo

0 alcance de um consenso racional que considere os interesses de todos.

A gestdo estratégica como paradigma cientifico-tecnolégico (onde o plangjamento estratégico
desponta como uma das técnicas gerenciais disponiveis) ndo implica hum rompimento com o
pressuposto da hierarquia, mas, no maximo, numa flexibilizacdo organizacional, capaz de gerar
resultados estrategicamente cal culados pela alta geréncia, sob a mascara da participacéo ativa do
corpo funcional nas decisbes especificamente vinculadas a0 enfrentamento da complexidade
ambiental e da incerteza trazida pelo tempo futuro!** A gestdio estratégica e suas técnicas,
portanto, exibe uma feicdo excludente e elitista, apoiando-se em um grupo de conhecimentos e
habilidades tdo sofisticados (andlise de cendrios, disponibilidade de informactes
multidimensionais, visdo panoramica sobre a organizacdo e seu ambiente econdmico,
regulatério, tecnoldgico e politico, desenhos de sistemas de trabalho, etc.) que termina exigindo
sua apropriacdo por uma casta de técnicos-gestores que advogam a autoridade hierarquica para
justificar suas decisdes e os efeitos delas sobre a vida profissional (e, as vezes, pessoa) dos

demais membros da organizagdo.**

142 A flexibilizac&o organizacional pode ser definida, conforme Tendrio (2000a), como movimento de modernizacéo
administrativa inserido no contexto de transicao da sociedade fordista (homogeneizagdo socio-econdmico-cultural)
para a pos-fordista (heterogenei zacdo socio-econdmica-cultural), transicdo marcada por trés processos macrossociais
que interagem entre s — a) intensa evolugdo técnico-cientifica, especiamente no que se refere as técnicas de
producdo econbmica; b) globaizacdo da economia; e c) expansdo dos movimentos sociais de valorizacdo da
cidadania —, justificando o desenvolvimento e a aplicacdo de modelos e técnicas de gerenciamento calcados na
flexibilidade do pressuposto burocrético da hierarquia € na maior participacdo deciséria dos membros das
organizacOes. Recepcionada pela ciéncia administrativa tradicional como movimento de modernizacdo gerencial

democratizante, a flexibilizagdo organizacional foi reconstruida criticamente por Tendrio, o qual demonstrou tratar-
se de uma modernizacdo baseada tdo-somente na racionalidade instrumental -estratégica, que mantém o pressuposto
tecnoburocrético da separacdo entre pensamento (tarefa dos estrategistas dos escaldes hierarquicos superiores) e
acdo (cumprimento das decisdes pelo corpo funcional) sob um discurso de democratizacdo superficia, e que,
portanto, ndo pode ser identificada com uma verdadeira democratizaco emancipatoria do ser humano em seu local

detrabdho, aqua demandaria a priorizac&o de acfes gerenciais do tipo comunicativas.

13 Tendrio (2000a:154-155).
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1.4. A GESTAO ESTRATEGICA NO TERCEIRO SETOR

1.4.1. Evolucao e caracterizacdo recente do terceir o setor

As organizagBes do assm denominado “terceiro setor”'**

representam uma forca ativa na
sociedade atual, prestando uma gama bastante diversificada de servicos.**® Caracterizam-se, em
primeira instancia, por serem sistemas associativos humanos formalmente organizados de

natureza civil, ndo-lucrativa‘*®

e ndo-estatal. Juridicamente, sdo agentes de direito privado,
porém com fins pablicos.**” Integram trabalho profissional remunerado com trabalho voluntério
ndo-remunerado.*® Além dessas definicdes, poucos sd0 0s caracteres comuns aos diversos
segmentos enfeixados pela denominacdo “terceiro setor”, pois seus fins, areas de atuacdo,
publicos-alvo, arquiteturas organizacionais, portes e recursos sao tao diversificados que qual quer
generalizacdo corre um elevado risco de ser contraditada por numerosas excegdes*® Apesar das

organizagbes do terceiro setor possuirem motivos de criacdo derivados de diferentes

racionalidades substantivas (éticos, politico-ideol 6gicos, religiosos, estéticos, esportivos, ligados

144 Outros nomes, cf. BRESSER PEREIRA & GRAU (1999:15-48) para esta divisio do trabalho social podem ser
“setor sem fins lucrativos’, “setor volunt&rio” ou “setor publico ndo-estatal”. Contrapde-se a0 primeiro setor
(Estado) e a0 segundo setor (mercado), cf. Tendrio (1998b:20).

145 Dentre tantos outros, pode-se citar a assisténcia social a pessoas excluidas da economia formal, servicos de
educacdo e salde complementares e/ou para pessoas excepcionais, auxilio a refugiados politicos ou de guerra,
desenvolvimento de pesquisas cientificas e tecnoldgicas, cooperativacéo do trabalho comunitério ou de segmentos
profissionais especificos, defesa do meio ambiente natural, servicos religiosos, promogao cultural e desportiva, além
de sindicalizacdo e arregimentacdo politica por meio de partidos.

146 “Ngo-lucrativa’ ndo significa necessariamente que tais organizagdes ndo possam gerar superavits financeiros em
suas operagdes, mas, Nesses casos, N3o possuem como fim estatutério distribuir tais lucros entre seus membraos,
associados ou controladores. A esse respeito, ver comentario de HUDSON (1999:8).

14T FERNANDES (1994:20-21).

148 SCORNAVACCA Jr. & BECKER (2000).

149 Hudson, op. cit., p. 8-11, discorre sobre as dificuldades conceituais relativas & delimitacdo de fronteiras
tipol 6gicas para o terceiro setor e propde uma interpretacdo deste como sendo um setor composto por organizacoes
tipicas (institui cdes caritativas, voluntarias, de campanhas, igrejas, sindicatos, clubes, associactes profissionais, etc.)
e por organizacOes secundarias, as quais ele classifica segundo a maior afinidade de seus objetivos com aqueles do
setor privado (escolas independentes, associagdes de previdéncia, sociedades de seguro mutuo, etc.) ou com aqueles
referentes ao setor publico (museus, escolas especiais mantidas por doagdes, creches comunitarias, etc.). Estabelece,
assim, um gradiente conceitual que caminhada fronteira com o setor privado paraafronteira do setor pablico, tendo
as organizagdes tipicas como localizadas a meio-termo.
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a interesses corporativos e profissionais, etc.),™® ha um crescente nimero de casos em que os

motivos podem ser mais instrumentais do que substantivos.™*

Os empreendimentos organizados e voluntérios de diversos atores sociais em prol de sua prépria
comunidade, sem o envolvimento do Estado, ndo constituem um fenémeno histérico recente. Da
Antiguiidade até o Séc. X1X, estes empreendimentos cingiam-se majoritariamente as acdes i soladas

153

de organizactes religiosas™®? de individuos ou grupos filantrépicos!>® Mesmo até o inicio dos

anos 60, a grande maioria das associacOes do terceiro setor possuia estreita vinculagdo com as

154 mas, a

instituicdes religiosas de diversas correntes doutrinarias (cristds, em sua maior parcela),
partir da década de 60, comeca a emergir um novo formato de organizacdo do terceiro setor — as
ONG’ s (organizagdes ndo-governamentais). Seréo as ONG's o produto da conjuncéo de uma série
de fatores politico-culturais, entre os quais pomos em relevo o surgimento dos Novos Movimentos
Sociais (NMS).*> As ONG's nascem embaladas pelo ideal autogestionario fomentado por grupos
da sociedade civil que, intencionalmente, se colocam a margem dos processos de representacéo
democrética tradicionais dos paises ocidentais e reivindicam um poder deliberativo direto,
pressionando governos e tentando influenciar a opinido publica através de inimeros tipos de agdes

publicitérias, sempre com vistas aos fins que cada ONG se propds a atingir. Colocam-se, pois,

como aternativas a gestdo governamental, ao concluirem sobre o fracasso das politicas publicas

1%0 Pode-se encontrar uma referéncia para as motivages substantivas do terceiro setor na tipologia estruturalista de
organizacOes proposta por Amitai Etzioni, na qual um dos tipos identificados seriam as “ organi zaces normativas’,
cujo critério de controle psicossocial do trabalho refere-se a normas de conduta, valores ou crencgas conscientes que
motivam a participacdo dos membros neste tipo de entidade juridica. Vide Chiavenato (1998a:99-102).

%1 Tendrio (1999:12) cita uma noticia da Revista VEJA que é um exemplo de como uma organizagao do terceiro
setor pode ser criada mais para fins instrumentais do que sociais. “Uma Miss@o Especia. Ministro pede ao
banqueiro (...) que monte uma ONG para custear campanha pela privatizac&o."

152 Hydson, op. cit., p. 1-2.

18 Brandgo et al., p. 9.

1% MENDES (1999a:58).

155 White, op. cit., p. 119, caracteriza os NMS: “Desde a década de 60, tém surgido grupos que muitos observadores
consideram como sendo grupos que exibem caracteristicas distintas daquelas de outros movimentos sociais tipicos
da sociedade moderna. Enquadram-se nesta categoria nova os movimentos feministas, o ecologismo radical, o
ativismo pela paz, os gays, grupos de autonomia local e vérios outros movimentos contraculturais. As caracteristicas
comuns destes grupos, que parecem novos, sdo seu “radicalismo autolimitante” e sua preocupacdo distintiva com
guestbes de identidade de grupo. S&o autolimitantes no sentido de que rejeitam os elementos “totalizantes” damoderna
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dirigidas pelo Estado, mesmo ndo excluindo a hip6tese de tais organizacdes realizarem trabalhos e
implementarem projetos em parceria tanto com a iniciativa privada quanto com os proprios
governos.>® No periodo dos anos 70 até o fim dos anos 90 trés fenémenos ocorrem em paraelo: a)
um boom na quantidade de ONG's por todo 0 mundo;**’ b) diferenciaco crescente das éreas de
defesa da cidadania em que elas se posicionam (nos anos 90, por exemplo, destacam-se aquelas
dedicadas a defesa e protecdo ambiental, como o Greenpeace international e a WM — World

Wildlife Fund); e c) adiversificacdo de porte e dreas geogréficas de atuaco dessas entidades®

A definicdo e amplitude do terceiro setor, no periodo histérico recente, tém sofrido mais uma
metamorfose, como decorréncia do processo de transferéncia de ativos e servicos publicos do
Estado para o setor publico ndo-estatal, no contexto das reformas gerenciais dos aparelhos
estatais, tanto de paises desenvolvidos quanto em desenvolvimento, durante as décadas de 80 e

90 do século passado.>® A magnitude do terceiro setor na atualidade tornou-se grande o suficiente

teoria revolucionéria: sujeitos revoluciondrios coletivos falando em nome de toda a sociedade e procurando assumir a
economia e o0 Estado. Contudo, também n&o seguem o padrao de comportamento de grupos de interesse.”

1% Escreve CARVALHO (1995:13): “Essas ONG's, grassroots ou organizacdes de base estabeleceram-se por
volta dos anos 70 nos paises desenvolvidos e rapidamente se espalharam por todo 0 mundo, como uma expressao
avant la lettre da crise de governabilidade em seguidainstalada no sistema mundial”.

157 | sto & confirmado quando se vé os dados apresentados por Branddo et al., p. 10: “(...) entre 1975 e 1985 em paises
periféricos houve um aumento de 1.400% de assisténcia ao desenvolvimento canalizada para as Organizacdes Néo-
Governamentais (ONG's). No Nepal essas organi zactes aumentaram de 220 em 1990 para 1.210 em 1993 e no Quénia
tais organizacGes controlam de 30 a 40% das despesas de desenvolvimento e 40% das despesas de sallde. Nos paises
industrializados, essas organizac6es so reconhecidas enquanto economia social (Franga) e em paises anglo-saxdnicos
recebem as denominagdes de setor voluntario e de organizaces ndo-lucrativas”

1%8 Com base nesse (ltimo critério, Carvalho, op. cit., p. 15-16, tipologiza as ONG's: “&) as de ambito local; b) as de
ambito regional-nacional; c) as de &mbito transnacional. (...) Assim, existem pequenos grupos locais cujo reflexo
alcanca ambito internacional; ou organizagGes internacionais que foquem assuntos de uma Unica localidade ou onde
estas se sobressaiam; bem como organizacgOes locais que tenham reflexo no préprio ambito em que se formaram,
desde que sua agdo demonstre um interesse humanitério. (...) Exatamente nisso consiste o nexo entre o nivel loca e
o nivel internacional das modernas organizactes de massa: a capacidade de incluir demandas de novas maiorias, que
de outra forma estariam excluidas dos canais abertos convencionados pelos sistemas de articulagdo existentes entre
Estados nacionais ou no interior dos aparatos governamentais domésticos.”

19 O processo de redesenho do Estado brasileiro se insere no contexto das chamadas reformas gerenciais do
Estado iniciadas a partir dos anos 80 nos paises capitalistas maduros (destague para o Reino Unido, Nova
Zelandia, Austrdlia e paises escandinavos), 0 segundo grande movimento reformista do Estado moderno
capitalista, sendo o primeiro a reforma tecnoburocratica, implantada no Brasil a partir do final do séc. XIX e
completada nos anos 30, com o primeiro governo de Getllio Vargas [BRESSER PEREIRA (2000:16-17)]. A
reforma gerencial do Estado € justificada em razéo: (a) do reduzido grau de accountability (prestabilidade de
contas) dos agentes publicos burocraticos em relacéo a sociedade; (b) da diminuta participacéo da sociedade no
processo decisorio sob o contexto da tecnoburocracia estatal; (c) daineficiéncia e ineficacia cronicas no manuseio
dos recursos publicos no cumprimento de metas estabelecidas em politicas, programas e projetos publicos; e (d)
do agravamento da crise de financiamento do proprio Estado, causada pelos desequilibrios orcamentérios



74

para que Lester Salomon o caracterizasse como uma legitima “revolucdo associaciona

moderna’ .1%°

Na América Latina, em que pese engendrar dindmicas um pouco distintas e dadas as
especificidades de problemas sociais e quadros culturais, o terceiro setor também é responsavel
por grande parte dos projetos ingtitucionais de auxilio a grupos sociais marginalizados,
organizacdo comunitéria e defesa dos direitos civis. Neste quadro, as organizagdes religiosas,

continuam exercendo um papel de destague, 0 que se comprova através de experiéncias

cumulativos gravados por taxas de juros de curto prazo crescentes e seguida de processos inflacionérios cronicos.
Este ultimo fator - a necessidade de reequilibrio das contas publicas — terminou sendo o principal motivo das
reformas gerenciais (que incluem as reformas patrimonial e tributaria), ainda que o discurso oficial abrangesse as
demais justificativas [COSTA & PECI (1999:191)]. Tratam-se de reformas liberais, destinadas a construir um
Estado minimo [Tendrio (1999:93)]. Dentre as reformas citadas, a patrimonia foi a prioridade acolhida pelo governo
brasileiro, dentro da qual pode-se identificar trés sub-estratégias de desestatizacdo: publicizacdo, desregulamentacdo e
privatizacgo. A sub-estratégia de publicizacdo consiste em “um movimento em diregdo ao ‘terceiro setor’, através do
qual é transferida para o setor plblico ndo-estatal a producdo dos servicos competitivos ou ndo-exclusivos do Estado,
estabelecendo um sistema de parceria entre o Estado e a sociedade civil para o seu funcionamento e controle’ [MARE,
apud MENDES (1999b:1)]. Tais servigos se inserem no chamado Setor de Servicos N&o-exclusivos do Estado,
dentro datipol ogia proposta pelo Plano Diretor da Reforma do Estado, o qual confere aesta denominacdo o sentido de
“servicos [que] envolvem direitos humanos fundamentais, como os da educacdo e da salde, ou porque possuem
‘economias externas relevantes, na medida que produzem ganhos que ndo podem ser apropriados por esses servicos
através do Estado. Como exemplos, cita as universidades, os hospitais, os centros de pesquisa e os museus’ [Mendes
(1999h:6)]. O Programa Naciona de Publicizagdo concretizou-se na Lei n° 9.637/98, que cria as Organizagles Sociais
(OS's) e estabelece as condigdes para que entidades juridicas publicas pudessem se qualificar como OS s nas éreas de
educagdo, salde, cultura, pesquisa cientifica, meio ambiente e desenvolvimento tecnoldgico [Mendes (1999b:2)],
condicBes contempladas na Medida Provisdria n® 1591-5/98: “Dentre os requisitos minimos para a qualificagdo como
‘organizacdo socid’ incluem-se: natureza social de seus objetivos, finalidade ndo-lucrativa, sujeicdo ao principio da
publicidade dos relatdrios financeiros e do rdatorio de execucdo do contrato de gestdo. O contrato de gestdo € o
instrumento a ser firmado entre o Poder Plblico e a organizagdo social para regular os termos da parceria a ser
estabelecida. Destaca-se, dentre os requisitos para a qualificacdo oficial como organizacdo social, a obrigatoriedade da
condgtituicdio de um conselho de administragdo composto por (...) representantes do Poder Plblico, (...) representantes
de entidades da sociedade civil, (...) membros eleitos dentre os associados, no caso de associacdo civil, (...)membros
eleitos pelos demais membros do conselho, e (...) membros indicados ou e eitos na forma estabel ecida pelo estatuto”.
Tratarse da prestacdo de servicos publicos através de entidades privadas com objetivos publicos, sujeitando-se a
entidade as exigéncias mencionadas como condicdo para poder postular o aporte de recursos orcamentérios e para o
uso de bens publicos na consecugdo dos objetivos acordados em contrato de gestéo firmado entre o Poder Pdblico e a
organizacdo socidl. (...)" [Brand&o et al, op. cit., p. 12]. Mas a transferéncia de responsabilidades estatais a0 terceiro
setor ndo se faz apenas pela via da reforma do Estado. O governo federal, através do Conselho do Programa
Comunidade Solidéria, que reline representantes do governo federal e de varios segmentos sociais, também contribuiu
para a regulamentac3o legal do terceiro setor, por meio da Lei n° 9.790/99, que dispde sobre a qudificacio de pessoas
juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, como OrganizacGes da Sociedade Civil de Interesse Publico
(OSCIP's), simplificando o reconhecimento ingtitucional de entidades sem fins lucrativos e instituindo o Termo de
Parceria como documento habil para viabilizar convénios entre as OSCIP's e o poder publico estatal [Mendes
(1999h:7-9)].

160 Apud Carvalho, idem, p. 16. Vga-se alguns nimeros informados por Scornavacca & Becker, op. cit.: “as
entidades sem fins lucrativos movimentaram em 1995 mais de US$ 1,1 trilhdo, valor que ndo inclui congregacdes
religiosas. Este montante equivale a nada menos que 4,7% do PIB mundid (...). Nos Estados Unidos 10% da forca de
trabalho remunerada encontra-se neste setor (...). JA no Brasil, 0 setor € a terceira maior categoria na geracéo de
empregos (...), havendo mais de 250 mil organizagdes sem fins lucrativos cadastradas no Ministério da Fazenda(...)"
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comunitérias como as CEB’s — Comunidades Eclesiais de Base catdlicas, inspiradas na Teologia
da Libertacdo.'®* Também as igrejas evangélicas e organizagdes espiritas kardecistas, paranéo se
falar em outras correntes religiosas ndo-cristas, completam um quadro que mostra como este tipo
de entidade juridica se tornou o maior aparato ndo-estatal de servigos sociais da América

L atina.*®?

N&o ha, como se vé, uma caracterizacdo universalmente vélida para o terceiro setor. Autores
estrangeiros tendem a incluir quaisquer organizacbes nao-empresariais e ndo-estatais nesta
categoria, a0 passo que autores brasileiros e as recentes discussoes governo-sociedade sobre a
demarcacdo legal do terceiro setor tendem a restringir sua composicdo aquelas entidades que
prestam servigos publicos vinculados a salde, educacdo, pesquisa cientifica, promocao cultural e
defesa do ambiente natural. Como esta segunda vertente classificatéria, a nosso ver, ndo logrou
ainda redizar uma delimitacdo baseada em critérios de relevancia social universamente

vélidos,'®® optamos pela primeira vertente, de caréter mais generalista.

1.42. A gestdo estratégica no terceiro setor: modernizacdo cidadd ou colonizacdo

sistémica do mundo davida ?

Independentemente da classificagdo adotada para caracterizar o terceiro setor, estudos recentes
constatam a difusdo da | 6gica econdmica de mercado e das técnicas administrativas (classicas ou

“da moda’) em seu espaco institucional, num movimento de modernizagcdo organizacional e

181 Fernandes, op. cit., p. 35-42.

182 | pidem, p. 109-126.

183 posto que o exercicio da cidadania plena, focalizando o bem-estar da comunidade, abrange o acesso coletivo a
prestagdo de servicos sociais dispares, ndo parece sensato excluir do terceiro setor clubes esportivos, sindicatos,
partidos politicos ou igrejas, tal como esta definido na lei 9.790/99, que tenta estabelecer um Marco Legal do
Terceiro Setor, criando a figura juridica das OSCIP's. Ademais, seria interessante perguntar: se estes tipos de
entidade estivessem fora do terceiro setor, onde estariam situados na divisdo da producdo socia ? Ou ainda: os largos
segmentos da sociedade civil atendidos por estas pessoas juridicas ndo estariam computados como integrantes do
difuso “interesse publico”?
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profissionalizacdo.'®* Isto se deve, em especia: (a) ao crescimento de porte e complexificacdo
das atividades desenvolvidas por muitas dessas pessoas juridicas; e (b) as pressdes do meio
social, em particular dos agentes financiadores (internos ou externos as proprias entidades) e
reguladores estatais, no sentido de que tais organizacbes prestem contas dos resultados da
aplicacdo de recursos captados conforme seus objetivos sociais;*®® (c) os processos de reforma
dos aparelhos estatais, que engendram novos model os de organizacdo publica ndo-estatal (OS's,
OSCIFP's, etc.), sujeitas a parametros administrativos empresariais; (d) a consolidacéo do sucesso
administrativo empresarial como icone da cultura contemporénea, convertendo as figuras do
executivo de sucesso e do consultor-guru em figuras socialmente veneradas;,'® e (e) a disputa
entre as organizacbes do terceiro setor por recursos financeiros privados e publicos para
concretizacdo de seus projetos, o que as conduz a freglentemente se comportarem
concorrencialmente, como empresas privadas. Ante estes fendmenos, a disponibilidade de
recursos para organizagdes que ndo apresentam uma missao e um plano de trabalho consistentes,
além de uma estrutura profissionalizada na elaboracéo e gestdo de projetos nas areas especificas
de sua atuacso, tem escasseado visivelmente.®®” A busca de maior eficiéncia na manipulaggo de
recursos, marca da incorporacdo do espirito utilitarista do mercado pelas organizacGes publicas
ndo-estatais, tém conduzido suas administragbes a constituir estruturas organizacionais
profissionalizadas nas areas operacional e administrativa, 0 que traz consigo, também, a
incorporagdo progressiva das técnicas gerenciais mais recentes, entre elas o planegjamento

estratégico.®

A ciéncia administrativa tradicional, por meio de sua literatura especializada, tem procurado

responder a essa necessidade, desenvolvendo aplicacBes tecnolégicas de instrumentos

184 Tendrio (1998b e 1999) e Mendes (1999a:49-61).

165 TEIXEIRA (2001).

166 \/ide WOOD Jr. (1999:43-68) e MICKLETHWAIT & WOOLDRIDGE (1998).
187 Tendrio (1999:95).

188 scornavacca Jr. & Becker, op. cit.
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administrativos (gestdo pela qualidade total, planificacdo estratégica, softwares de gestéo,
metodologias customizadas de elaboracdo e andlise de projetos comunitarios e de interesse
social, técnicas de prospeccdo e formacdo de liderangas, etc.) a serem incorporados pelas
entidades do terceiro setor.’®® Inimeros livros, artigos e eventos técnico-cientificos ressaltam a
necessidade de incrementar o processo de profissionalizagcéo e tecnificagdo da geréncia dos
processos de trabalho das organizagbes sem fins lucrativos e ndo-estatais com o fito de

equacionar diversos desafios especificos. *7°

Uma primeira dimensdo critica dessa apropriacdo da l6gica de mercado e da racionalidade
instrumental-estratégica gerencialista pelas organizacfes do terceiro setor € o provavel choque
entre suas culturas organizacionais de origem, suas razOes substantivas, e a forca da
mentalidade instrumental-estratégica que as técnicas administrativas convencionais trazem em
seu bojo. A literatura gerencialista, a esse respeito, parte de duas premissas. (1) a de que o
terceiro setor € um espago organizaciona heterogéneo (conforme a area de atuacao, a cultura, o
tipo de competéncia requerido por boa parte dos quadros de pessoal das inimeras instituicoes
existentes), mas que pode ser administrado de modo homogéneo, ou sgja, pressupde-se que as
ferramentas administrativas usualmente aplicadas nos setores privado lucrativo e publico estatal
sd0 universalizaveis o suficiente para orientar a gestéo do setor publico ndo-estatal, sem prejuizo
de sua razéo substantiva inerente (valores e principios de natureza ética, estética, politica,

religiosa, etc.); e (2) a de que estes valores e crengas impactariam a estratégia dessas

169 Comprovagdo desse fendmeno é o crescimento do nimero de obras de management especificas para o terceiro
setor, entre as quais citamos Hudson (1999), Tendrio (1998a), NANUS & DOBBS (2000) e DRUCKER (1999).

10 Hudson, op. cit., p. 16-21 cita os desafios mais comuns: a) Freqiiéncia elevada de objetivos vagos, b) dificuldades
de monitorar 0 desempenho das atividades; ¢) obrigagcdes com um leque de atores sociais mais amplo (financiadores,
reguladores, membros profissionais e voluntérios, cidadaos beneficiados pelas suas agles, etc.) do que organizacdes
de outros setores; d) em muitos casos, as estruturas administrativas s80 complexas, vista a necessidade de coordenar
os interesses dos diversos atores, e conforme a diversificagdo de servicos prestados, estimulando a criacdo de
comissdes e subcomissies; €) grande parte do trabalho humano nelas realizado é de natureza voluntéria, sem
vinculos formais ou profissionais; f) necessidade de cultivar e estimular nos membros os valores que orientam a
organizacéo, e isto implica, freqlentemente, no exercicio constante do didlogo e na avaliacdo de clima
organizacional, com o intuito de perceber se a desgjavel convergéncia de interesses, ideais e percepcles permanece
entre os membros; e g) a auséncia de resultados financeiros como critério orientador de prioridades.
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organizacOes apenas na medida de sua definicdo operativa (“misséo”, “visdo”, “valores’); de

resto, pouco interfeririam no processo de “estrategizacdo” da geréncia do processo de trabal ho.

Tais premissas causam inquietacdo, em primeiro lugar, pela inadequacdo filoséfica entre as
mUltiplas razbes de existir das organizagdes do terceiro setor e 0 pensamento administrativo
convencional, centrado numa base cultural em muitos casos flagrantemente contrarias aos
principios e valores que 0s movimentos sociais que estruturam tais organizagdes pretendem
difundir e defender.!™ Em segundo lugar, porque é muito discutivel a aplicabilidade da
racionalidade administrativa tradicional a todo tipo de entidade, tendo em vista que a
heterogeneidade das areas de atuacdo e dos servigos prestados conduz, em muitos casos, a
necessidades especificas de estruturagcdo dos processos de trabalho e de relacionamentos entre
seus membros. O trabalho, em s mesmo, possui motivagoes e formas de desempenho muito
distintas para cada um dos muiltiplos segmentos componentes do terceiro setor. Considera-se que
as premissas do mainstream tedrico da Administracdo possivelmente ndo sdo aplicavels em sua

totalidade & gest&o desse tipo de entidade.*"?

Num segundo plano, abordagens mais recentes sobre o temat"® questionam abertamente a forma
e 0 sentido da modernizacdo gerencial do terceiro setor tal como estd posta. Ao analisar o

comportamento de muitas organizages do terceiro setor, em face dos constrangimentos a elas

11 Como mostra Carvalho, op. cit., p. 29-56, a |gica da autogestdo (ou de autogoverno) que fundamenta grande
parte das ONG's atualmente existentes, surge, historicamente, como alternativa e reacéo as burocracias publicas e
privadas. Aplicar 0 mesmo instrumental administrativo derivado dessas Ultimas nessas organizactes
autogestionarias significaria a propria negacdo do motivo de sua existéncia. Também escreve Tendrio (1999:94):
“(...) o risco que se corre sob o pensamento Uinico — 0 mercado superando o bem comum -, a semelhanca dos setores
publico e privado, é transferir-se a epistemologia gerencial destes setores para a prética gerencial do terceiro setor,
transferéncia “ingénua’, namedida em que, segundo Guerreiro Ramos, é pretender aplicar os conceitos oriundos das
ciéncias naturais a vida humana associada (...)", as quais, segundo Guerreiro Ramos (1989:2), “néo se fundamentam
numa forma analitica de pensamento, ja que se viram apanhadas numa trama de interesses préticos imediatos. (...)".
172 Escrevendo sobre o caso especifico das organizactes do terceiro setor atuantes no Brasil, Mendes (1999a:61)
defende ser imperativo “(re)conhecer o que mobiliza os atores e movimenta as forcas propulsoras e inibidoras
préprias do segmento a que pertencem para, entdo, propor dindmicas, técnicas e instrumentos administrativos e
gerenciais adequados a cultura dessas organizactes. N&o vale querer simplesmente muda-las para se adequarem as
organizacOes assemelhadas estadunidenses ou européias. Mais inapropriado, ainda, seria “aprender” os modelos
vélidos para o setor privado ou para o setor publico.”
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impostas, em nivel pratico (falta de recursos financeiros; transferéncias indevidas, por parte dos
governos, de responsabilidades para o terceiro setor, etc.) e ideoldgico (a penetracdo do discurso
da eficiéncia técnico-econdbmica), termina revelando o caréter autoritario e excludente da
racionalidade instrumental-estratégica que invade o espago organizacional do terceiro setor,
inadequado a um padrdo de relagdes humanas de trabal ho solidario, democrético e orientado para

0 bem comum, que se espera desse tipo de organizacdo.

A penetracdo da gestéo estratégica no terceiro setor transparece ser menos uma modernizagéo
cidada e muito mais um movimento de colonizagdo do mundo da vida, aqui representado pela
colonizacdo do terceiro setor pela l6gica do sistema capitalista racionalizado, que se apresenta
cada vez mais como um “mundo administrado”, com espacos bastante contingenciados a
vivéncia dos valores democréticos ou das experiéncias baseadas em valores ou saberes

refratérios a essaldgica. '’

No caso das organizacOes religiosas, aqui especificamente as de vertente doutrinaria cristd, o
problema é ainda mais delicado, vez que a luta entre a légica do sistema e a do mundo da vida
implica numa acdo ambivalente — de um lado, o impulso a tecnoburocratizacgo observado em

diversas entidades religiosas;'"® de outro, a constatacdo de que

“0s cristdos jamais se sentiram a vontade dentro de uma visdo exclusivamente
sistémica da sociedade, porque nela ndo ha espaco para a acao. (...)

Esta posicdo parece ter raizes na concepcdo antropoldgica do Cristianismo. Se Deus
se comunica com o homem, ele possui uma dignidade inerente. Ao menos diante de
Deus, toda acdo humana tera sempre um sentido. E Deus € maior do que qualquer
sistema. As acOes realizadas historicamente por Jesus tiveram um resultado historico
e escatol 6gico, apesar do seu fracasso diante do sistema de dominagéo de seu tempo.
E hoje, para nés, o Espirito nos impele a agao: a espiritualidade do crist&o nasce da
acao e o reenvia para a agéo.

13 Tendrio (1998b e 1999).
Y4V ALLE (1992:76-77).
1% O’ DEA (1969:55-78;94-96).



Mas os cristdos ndo podem tampouco aceitar a visdo dualista da acdo social que
Weber propbs. Minharelacdo com Deus deve ser continua, seja no trabalho, sgja fora
dele. Weber se enganou: é possivel uma ética, mesmo onde ndo ha religido.
Entretanto, ndo é possivel religido cristd, onde ndo ha acdo ética. Como entdo voltar a
conciliar, umapréxis, ética e trabalho?’ [grifos do original] *"

1.4.3. Gestdo social: alternativa dial6gica para a gestéo do terceir o setor

Uma alternativa sblida para se evitar a continuidade desta colonizacdo sistémica da esfera
publica ndo-estatal pode ser a implementacdo, nesse tipo de organizacdo, de uma gestéo social,
tal como pensada por Tendrio (1998b), em substituicdo a gestdo estratégica. A gestdo socia esta
sedimentada na racionalidade comunicativa e na concepc¢édo de cidadania deliberativa, ambas de

autoria de Habermas.

E um tipo de ag&io gerencial comunicativa, e, como tal, exercida através do didlogo entre sujeitos
linguistica e interativamente competentes em busca de um consenso racional sobre uma situacéo
gue demanda decisdes que afetardo os destinos da organizacdo e de seus membros. Implica,
assim, em um processo decisdrio organizacional pautado segundo uma ética discursiva que
permita a todos 0s agentes interessados na situagdo participarem da decisdo, utilizando a
linguagem para transmitir seus saberes e motivos e colocar as pretensdes de validade do que
afirmam ou reivindicam. Com isso, evita-se tanto o cerceamento da liberdade individua de
expressao quanto a pratica de atos de fala perlocutdrios (nos quais o discurso é cal culadamente

utilizado para camuflar as intencdes reais da geréncia, ao tomar uma decisao).

Enquanto a gestdo socia funda-se na capacidade comunicativa oriunda do mundo da vida, a
gestdo estratégica, tecnoburocrética, esta fundada nos imperativos do sistema econdmico-

administrativo. Evidentemente, sua adocéo por organizagcdes do terceiro setor ndo implica em



81

desprezo as conquistas e inovagdes cientifico-técnicas no campo administrativo, mas as sujeita
a0 julgamento intersubjetivo, discursivamente ético e democratico dos fins pretendidos,

priorizando o bem comum.

A concepcdo politica que da suporte a gestdo social - cidadania deliberativa — contrapfe-se aos
modelos normativos de cidadania liberal’”” e republicana'’®. Para Habermas, o modelo

deliberativo € aquele no qual

“a razdo pratica se afastaria dos direitos universais do homem (liberalismo) ou da
eticidade concreta de uma determinada comunidade (comunitarismo) para se situar
naquelas normas de discurso e de formas de argumentagdo que retiram seu contetido
normativo do fundamento da validade da acéo orientada para o entendimento, e, em
dltima instancia, portanto, da propria estrutura da comunicagdo linguistica” "
Logo, ha uma legitima gestdo socia quando os elementos da racionalidade comunicativa estéo
presentes, e 0s atores sdo tratados como cidadaos deliberantes. Nas empresas privadas (relacéo

trabalho-capital) ha gestéo social quando ocorre efetiva e transparente participacdo decisoria de

trabalhadores e gerentes em condi¢Bes discursivas de igualdade. Na esfera publica estatal

76 | hid, p. 79-80.

17« Sequndo a concepcdo liberal o processo democrético cumpre a tarefa de programar o Estado no interesse da
sociedade, entendendo-se o Estado como o aparato de administracdo publica e a sociedade como o sistema,
estruturado em termos de uma economia de mercado, de relacfes entre pessoas privadas e do seu trabalho social. A
politica (no sentido de formagéo politica da vontade dos cidaddos) tem a funcéo de agregar e impor os interesses
sociais privados perante um aparato estatal especializado no emprego administrativo do poder politico para garantir
fins coletivos.” Habermas, apud Tenério (1998b:17-18). Os cidaddos, na concepcdo liberal, sdo conceituados a
partir dos “direitos subjetivos que eles tém diante do Estado e dos demais cidaddos (...) em prol de seus interesses
privados dentro dos limites estabelecidos pelasleis.” Habermas, apud ibidem, p. 18.

178 “Segundo a concepcdo republicana a politica ndo se esgota nessa funcdo de mediacio. Ela é um elemento
constitutivo do processo de formagdo da sociedade como um todo. A politica é entendida como uma forma de
reflexdo de um complexo de vida ético (no sentido de Hegel). Ela constitui 0 meio em que os membros de
comunidades solidarias, de cardter mais ou menos natural, se dao conta de sua dependéncia reciproca, e, com
vontade e consciéncia, levam adiante essas relagbes de reconhecimento reciproco em que se encontram,
transformando-as em uma associacdo de portadores de direitos livres e iguais.” Os cidaddos, na perspectiva
republicana, os cidaddos usam sua liberdade além da pura e simples defesa continua de seus interesses privados,
fazendo da participaco uma prética corrente, “cujo exercicio € o que permite aos cidadaos se converterem no que
querem ser: atores politicos responsaveis de uma comunidade de pessoas livres e iguais.” Habermas, apud idem,
idem. Sentencia, ainda, a vantagem e a desvantagem do modelo republicano: “ A vantagem, vejo-a em que se atém
a0 sentido democrata radical de uma auto-organizacdo da sociedade por cidaddos unidos comunicativamente, e em
ndo fazer com que os fins coletivos sgiam derivados somente de um arranjo entre interesses privados conflitantes.
Vg0 sua desvantagem no idealismo excessivo que ha em tornar o processo demaocrético dependente das virtudes de
cidaddos orientados para 0 bem comum.” Habermas, apud idem, idem.
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(relacdo sociedade-Estado) ha gestéo socia quando as pessoas ndo atuam apenas como eleitores
e contribuintes, mas se reconhecem como sujeitos ativos, solidarios e socialmente responsaveis,
capazes de participarem de interlocugdes com o Estado na solucéo das questdes publicas. Na
esfera do terceiro setor (publica ndo-estatal), ha gestdo socia quando a l6gica de autogoverno é
praticada no interior da organizacdo de acordo com as condicdes fixadas pela acdo dialdgica, e
guando esta organizacdo participa no processo decisorio que envolve questfes de interesse da
sociedade civil, juntamente com o Estado e o mercado, na busca de um consenso que atenda aos

interesses col etivos.

Em organizacOes religiosas, eclesiasticas ou ndo, a aplicabilidade da gestdo socia pode
contribuir para a promogdo da cidadania, internamente (entre seus membros) e externamente
(participando dial ogicamente nos movimentos da sociedade civil em defesa da solidariedade e do

bem-estar comunitério). Como conclui Valle (1992:80):

“O filosofo alemdo J. Habermas abre-nos um novo horizonte, ao propor que a agéo
ética assume hoje a forma de uma busca do consenso, anteriormente & agdo. Dentro
de uma comunidade cristd, o que ha é justamente isto: todos tém direito a palavra. A
comecar por Deus. A acdo deve contar com o apoio de todos.”

19 Habermas, apud idem, p. 18-19.



15. O PRESBITERIANISMO: NOTAS HISTORICO-TEOLOGICAS E

ORGANIZACIONAIS

A organizacao do terceiro setor objeto do estudo de caso na presente dissertacdo € uma igreja
protestante pertencente a corrente doutrinaria presbiteriana. Entende-se, numa perspectiva
sociol6gica do fenémeno religioso, que o estudo sobre a racionalidade das acfes gerenciais (no
caso, aimplementacdo do planejamento estratégico) em uma organizacao desse tipo deve ter em
especial consideracdo o0 contexto histérico-teolégico que fornece o0s parémetros
doutrinarios/ideol 6gi cos orientadores da conduta individua e coletiva de seus membros, gestores

ou n3o. &

Por isso, neste tépico, caracterizaremos sumariamente o presbiterianismo sob dois
angulos complementares:. 0 primeiro, como movimento teolégico historicamente inserido no
contexto da Reforma protestante do cristianismo nos séculos XVI e XVII; o segundo, como
conjunto de organizagdes eclesiasticas cristas reformadas que seguem um padr&o de governanca

especifico.’®!

O preshiterianismo possui diversas raizes teoldgicas, sendo a principal delas localizada na obra

de Jodo Calvino (1509-1564),%? configurando-se como o movimento eclesiastico moderno mais

180 A sociologia da religifo demonstra que, no caso das organizagdes religiosas, as variaveis formato organizacional
e doutrina apresentam uma relacdo de reciproca influéncia: de um lado, a doutrina apresenta sentidos existenciais e
orientagdes normativas de agdo humana que animam os atores religiosos a instituir e operar uma organizagdo
especificamente religiosa; esta, por outro lado, ao interagir com a sociedade e o contexto histérico-cultural nos quais
estd inserida, deles recebe influéncias que provocam novos desafios e problemas a serem solucionados pela
doutring, estimulando a reelaboracdo dos sentidos normativos da agdo humana religiosamente legitima, e assim
sucessivamente. Sobre este ponto, vide Houtart, op. cit., p. 97-124, e O’ Dea, op. cit., p. 55-78.

181 ELIADE (1995c:522). E necessério especificar que trataremos, a partir deste ponto, do presbiterianismo
protestante, que ndo deve ser confundido com o catdlico medieval, baseado nos conceitos de “presbitérios’ (=
paréquias) e “presbiteros’ (= padres).

182 Eliade (1995¢:522-523) aponta como raizes do presbiterianismo antes da obra de Calvino: (a) a Igreja Catdlica
medieval, no sentido dos credos no Deus biblico Unico, na Trindade, no Velho Testamento e em particular, no Novo
testamento, em Jesus Cristo como redentor dos pecados e via para a salvacdo da alma e em seus apostolos como
difusores autorizados da mensagem evangélica; e (b) a obra reformadora de Martinho Lutero (1483-1546), dos
expoentes da Reforma em Zurique — Ulrich Zwingli (1484-1531) e Heinrich Bullinger (1504-1575) — e em
Estrasburgo, sob Martin Bucer (1491-1551). A literatura que modelou a teologia e os credos das igrejas reformadas
presbiterianas foi: Os Institutos da Religido Cristd (1536), de Calvino, A Confissdo dos Escoceses (1560), A
Confissdo de Fé de Westminster e os Catecismos (1649), Institutio Theologiae Elencticae (1688), de Francis
Turretin, e Teologia Sstemética (1871-1873), de Charles Hodge. No que respeita a liturgia dessas igrejas, as



fortemente inspirado na doutrina deste tedlogo.’®® O calvinismo, em esséncia, apresenta os

segui ntes aspectos doutrinérios: *®*

b)

d)

Concepcdo prioritaria de Deus como Poder, Atividade, |ntencionalidade e Proposito Moral
Supremos, e menos como Verdade ou Beleza supremas; também é caracterizado como
totalmente transcendente ao mundo e inatingivel pelo homem;

idealizacdo da Histéria como um plano detalhado e metédico de Deus para Sua propria
gldria, incluindo os destinos humanos;

doutrina rigida da predestinacdo terrena dos acontecimentos, negando frontalmente
qualquer idéia de livre-arbitrio do ser humano; Deus, por motivos imperscrutavels, ja havia
decidido, no inicio dos tempos, quais seres humanos seriam salvos e conduzidos ao Céu e
guais seriam condenados ao Inferno, ndo importando suas acoes,

doutrina da salvagao baseada na predestinacéo, ou segja, a salvacéo humana néo reside no
cumprimento de sacramentos, vontade, acdo, magia, filiagdo a Igreja ou pensamento; a
salvacdo se da unica e exclusivamente pelagraca diving;

doutrina da prova de salvagdo, i.e., sabendo-se incapaz de influenciar o julgamento prévio
de Deus, resta ao crente perceber sua condicéo espiritud (condenada ou salva) pelos sinais
gue se manifestam em sua existéncia; suas agoes refletem acima de tudo um claro sinal de
sua predestinacdo a condenacdo ou a salvacdo, e ndo a condicdo prévia para atingir

gual quer um de ambos os destinos.

Analisando estes caracteres doutrinérios, bem como as obras de fundamentacdo e a histéria do

calvinismo, Max Weber percebe sua forte afinidade eletiva com a racionalizacdo da conduta

principais referéncias, de acordo com esta mesma obra, foram: A Forma das Oracgdes da Igreja, de Calvino, Liturgia
da Palavra, de Zwingli, A Ordem Observada na Pregacdo, de Guillaume Farel, A Forma das Orac0es, de John
Knox, O Diretério de Adoracdo de Westminster, o Livro da Ordem Comum (Igreja da Escécia) e o Livro da
Adoracdo Comum (Igreja Presbiteriana dos EUA).

183 Weber (1999b:87).



laica do homem moderno e com o surgimento do que denominou o “Espirito do Capitalismo” 2%

Em primeiro lugar, porgque, sob o calvinismo, a religiosidade crista transita da subjetividade a
objetividade, ou sgja, a consciéncia do crente se volta a0 mundo profano, entendido este agora
como o campo de manifestacdo da graga, concretizado por meio das “obras sociais’ realizadas
para a gloria de Deus, com base em uma divisdo racional, metodica, organizada

(hierarquicamente) e impessoal do trabalho,'®°

e ndo importando se os beneficiados pelas obras
sociais seriam salvos ou ndo, pois isto seria preocupacdo da Providéncia Divina.*®” Em segundo
lugar, porque, em termos de conduta prética, a auto-confianca calvinista na graca divina de
salvacdo terminou se revestindo na busca ansiosa de “sinais’ por parte do crente, sendo o
principal deles a perfeicéo e o sucesso de seu desempenho profissional secular.*®® Em Calvino, o
trabalho mundano, desde que executado com espirito de glorificacdo a Deus e de modo
racionalmente reflexivo (no sentido hobbesiano, ou sga, centrado no célculo e na

“contabilidade” de pecados e éxitos profissionais alcangados), revestiu-se de uma positividade

singular.'®®

184 Eliade (1995¢:522-523). Também Weber (1999b:68-87).

18 O “Espirito do Capitalismo”, surgido antes mesmo do desenvolvimento capitalista europeu, corresponde a um
“estilo de vida normativo baseado e revestido de uma ética’ [Weber (1999b:37)] cujo cerne é acumular riquezas de
modo permanente, sistemético, metddico e legal, compreendendo esta atividade como uma vocagao, uma habilidade
profissional e “uma obrigag@o que o individuo deve sentir e que realmente sente, com relagdo ao contelido de sua
atividade profissional, ndo importando no que ela consiste e, particularmente, se ela aflora com uma utilizacgo de
seus poderes pessoais ou apenas de suas possessies materiais (como ‘capital’).” ldem, p. 33-34. O conceito de
vocagdo secular, profissional, somente apareceria, com este sentido, na obra de Lutero, na 1% década da Reforma, o
qual, segundo Weber, enfatizou “que o cumprimento das tarefas do século sob quaisquer circunstancias € o Unico
caminho para satisfazer a Deus, que ele, e somente ele, estd dentro da vontade de Deus, e que, por isso, qualquer
vocacdo licita tem o mesmo valor perante os olhos de Deus’ (Idem, p. 53-54). Entretanto, Weber também adverte
gue esta concepcado luterana de vocacdo ndo pode ser considerada moderna, como foi a de Calvino, ja que considera
afuncdo laboral em que o homem se encontra atual mente como aquela designada por Deus, ndo devendo o homem,
pois, mudar de profissdo. Isto permite caracteriza-la como uma idéia ética conservantista, tradicionalista (Idem, p.
54-56).

18 Destaque-se a concepcdo do proprio Deus como um “plangjador metddico”, afim ao racionaismo instrumental
tipico do espirito ocidental moderno.

187 Weber (1999b:75). O “amor ao préximo” calvinista apresenta-se, a0 que parece, intencionalmente despido de
relagbes afetivas mais intensas, adquirindo uma roupagem quase “burocrética’, no sentido de ser calculado e
impessoal.

188 | dem, p. 77.

189 | dem, p. 82 e 86-87.
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O preshiterianismo gjuda a consolidar esta moral laica,**® o que se comprova pela estreita
afinidade entre as idéias de Richard Baxter, um dos mais eminentes clérigos e tedlogos
191

presbiterianos, e a racionalidade capitalista no mundo do trabalho,™" sendo vejamos:

a) Otrabaho, sgja para a subsisténcia ou para o enriguecimento, é o niicleo mesmo da ascese
religiosa do cristdo protestante, em contraposicdo a vida contemplativa dos monges
catélicos e do écio luxuoso da aristocracia de origem medieval; mesmo os ricos deveriam
se sujeitar ao trabalho; o “bom” trabalho, porém, é permanente, sistematico, metodico e
especializado; a divisdo do trabalho (tanto técnica quanto social) é “abencoada” peo
puritanismo ascético, ao ser interpretada como a disposicdo, por Deus, dos homens em
diferentes camadas e vocagBes secul ares. %

b) A riqueza e sua procura, enquanto objetivando a fruicdo sensual e ao consumo conspicuo
pelo homem, associados ao desfrute de mais tempo livre e ociosidade, séo graves pecados
e sinais evidentes de predestinagdo condenatéria; por outro lado, se acumulada sob o
propésito de glorificar a Deus (que escolheu previamente quem iria enriquecer) e aplicada
para o bem da comunidade (obras sociais e, principalmente, investimentos empresariais
capazes de gerar mais empregos e renda, etc.), encontra por parte dos puritanos caloroso

apoio; arigqueza, portanto, era vista como um “dom” divino, ao qual o escolhido ndo tinha

sequer o direito de recusar, sendo sua vocagdo profissonal a acumulagcdo capitalista,

1% Outras correntes protestantes — pietistas, metodistas, ketistas, quakers, etc., também auxiliaram, em maior ou
menor intensidade, na construcéo deste ethos racionalista e ideol ogicamente favoravel ao mercado, conforme analisa
Weber ao longo de seu texto. Mas fica claro na leitura deste que a influéncia teol égica do preshiterianismo sobre a
moral secular é aque mais se aproximado “Espirito do Capitalismo”.

1 dem, p. 110.

192 | dem, p. 112-115. Baxter elogia o trabalho sob aforma de oficio regular, sobre o que Weber escreve: “O trabalho
irregular, que muitas vezes 0 operario comum € obrigado a aceitar, € (...) um indesgjavel estado de transicdo. Assim,
falta a vida do homem sem oficio aquele carédter sistematico e metddico requerido, como vimos, pelo ascetismo
secular.”
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através do trabalho metédico que conduziria ao circuito virtuoso lucro-poupanca-

investimento, etc.’%

c) O trabaho e aacumulagdo capitalista de riquezas sdo encarados de modo utilitarista, sob a
perspectiva implicita de que o bem comum (maior nimero de beneficiados) poderia ser

gerado pelo proprio mercado.!®*

O presbiterianismo também pode ser concebido como padréo de governanca organizacional
eclesidstica. Nisto, ele difere de outras duas propostas organizacionais com as quais disputou de
modo feroz nos Sécs. XVI e XVII a hegemonia sobre as diversas igrejas protestantes da
Inglaterra, da Escocia e da Irlanda do Norte — o episcopalismo e o congregacionismo.*> A
palavra “preshiteriano” comecou a ser usada na Escocia em meados do Séc. XVII, passando a
designar o cristianismo reformado de lingua inglesa que mantém a seguinte politica de
governanca eclesiastica*® (1) crenca biblica nos presbitérios — conselhos de presbiteros eleitos
pelo “povo de Deus’ e que representam a unidade operaciona de poder eclesiastico efetivo —
como o formato original da ekklesia cristd; (2) as relacfes institucionalizadas de poder intra-
clericais e entre o clero e o laicato assume a forma de um gradiente de conselhos eclesiésticos

(desde o nivel local até os niveis nacional e internacional), compostos pelos ministros oficiais e

193 1dem, p. 111-112. Weber, neste ponto, traca um paralelo entre aidéia de Baxter de aproveitar o tempo diério ao
maximo em proveito da ascese laboral para a glorificagdo de Deus e o famoso dito de Benjamin Franklin “Timeis
money!”.

194 Weber, idem, as pags. 114-115, escreve: “O caréter providencial dainteracdo dos interesses particulares (...) [de]
acordo com a tendéncia do puritanismo (...) dase a conhecer pelos seus resultados. Sobre estes, Baxter tece
consideragBes que, em mais de um ponto, lembram diretamente a conhecida apoteose da divisdo do tabalho de
Adam Smith. A especializacdo das ocupacOes leva, a medida que possibilita o desenvolvimento das habilidades do
trabalhador, a progressos quantitativos e qualitativos na producéo, servindo assm também ao bem comum, que é
idéntico ao bem do maior nimero. (...) a motivacdo é puramente utilitéria, e, por isso, aparentada a diversos pontos
de vistada literatura secular da época.”

195 \Weber (1982:360-366), ELIADE (1995b:473-480) e (1995c:523-524). A governanca episcopal provém da lgreja
Catdlica e se baseia no governo de sacerdotes/ministros nomeados pel os superiores; no caso das igrejas protestantes,
refere-se ao governo dos arcebispos e bispos (considerados os sucessores dos Apostol os de Cristo), cujas decisdes se
estendem dos niveis hierarquicos mais elevados — sob a forma de conselhos episcopais — para as dioceses e
paroquias locais; predominou nas igrejas anglicana e metodista. A governanca congregaciona rejeita qualquer
forma de autoridade externa e acima daigrgja local, ficando a maioria das decisdes a cargo das assembléias de fiéis
de cada igreja local (congregactes) e reduzindo as atribuigdes dos seus ministros (pastores, reverendos), que sdo
eleitos pela comunidade; foi o formato predominante nas denominacdes batistas.

1% Eliade (1995¢:524-525).



remunerados (pastores, presbiteros e diadconos); (3) igualdade de status de ministros dentro das
igrejas, respeitadas, evidentemente, as diferentes atribuigdes funcionais (educagéo, trabalho
missionario, administracdo, etc.); e (4) eleicdo e destituicdo dos ministros pela congregacéo local
de fiéis para os preshitérios, valorizando a concentracdo democrética do poder no nivel local,

ainda que ndo na mesma intensidade do congregacionalismo.

O modelo eclesiastico preshiteriano teve inicio na Igreja da Escécia, ainda no Séc. XVII,
expandindo-se para os Estados Unidos neste mesmo século, com a imigracdo de puritanos
escoceses e irlandeses'®’ para os paises da Commonwealth (Austrdia, Nova Zelandia, Canada,
etc.) no Séc. XIX e para os paises da América do Sul, no Séc. XX, entre os quais o Brasil, por

forca das correntes migratdrias de escoceses e irlandeses, principal mente.*%®

O preshiterianismo aparece, portanto, como movimento ideolégico favoravel aos processos
histéricos de modernizacdo capitaista, entre os quais desponta a tecnificacdo das acdes
administrativas (através de ferramentas como o plangamento estratégico), combinando a
mentalidade meritocratica e impessoal das burocracias privadas e publicas e a légica de
acumulacdo de riquezas via empreendedorismo e trabalho ascético. Os reflexos desse
background ideol 6gico se fardo sentir para onde quer que o presbiterianismo tenha se expandido
geograficamente, sgja através da burocratizacdo crescente das denominagfes protestantes, seja
através das reciprocidades ideol Ggicas entre 0s comportamentos de grupos sociais delimitados —
empresarios, tecnocratas da classe média, administradores publicos, etc., e as proprias atividades

de governanca e administrac&o dessas organi zacdes eclesiasticas. '

97 Eliade (1995¢:525).

1% Sobre a histéria do presbiterianismo no Brasil, consultar o “Esbogo Histérico da Igreja Presbiteriana do Brasil”,
elaborado por Alderi Souza de Matos, disponivel no website da Igreja Presbiteriana do Brasil (IPB) —
www.ipb.org.br. A histéria do preshiterianismo no estado do Amazonas, em particular sobre a Igreja Preshiteriana
de Manaus— IPM, esta detalhada no Plano Estratégico da IPM (item 10 do Anexo).

199 E||ADE (1995a:569-570).
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CAP.2—-ESTUDO DE CASO: IGREJA PRESBITERIANA DE MANAUS (IPM)

Nesta secdo apresentaremos 0 estudo de caso que constitui 0 objeto de pesquisa do presente
trabalho, estando estruturado como segue: no item 2.1., procurar-se-a contextualizar
historicamente o surgimento da Igreja Presbiteriana de Manaus no estado do Amazonas
(particularmente em Manaus), no sentido de prospectarmos possivels motivagdes para a insercao
de um empreendimento religioso em um espaco geogréafico tao distante dos principais centros de
difusdo da teologia protestante e numa época (inicio do Séc. XX) ideologicamente dominada
pela Igrgja Catdlica de Roma; no item 2.2., descreve-se a estrutura organizacional e
administrativa da IPM; no item 2.3., apresenta-se 0 Plano Estratégico da IPM para o periodo
2000-2005 e, finalmente, no item 2.4., discute-se esta atividade de plangjamento estratégico,
buscando-se entender em que extensdo a IPM, ao implementé-la, se submeteu a ldgica do

paradigma da gestéo estratégica, tal como analisado no Referencial Tedrico desta dissertacéo.

2.1. Contexto histérico em quesurgiu alPM

A Manaus do inicio do Séc. XX, época da fundagdo da IPM (18 de novembro de 1904)%%,
fervilhava como nunca gracas ao periodo aureo da coleta de latex natural, atividade produtiva de
importancia impar na histéria econdmica da Amazénia. Sendo estaregido aterranativa da Hevea
brasiliensis (seringeira) e devido aintensiva demanda externa por este produto experimentada no
mercado internacional, em razdo da vasta gama de artefatos domésticos e industriais

manufaturados com borracha ja desde o Séc. X1X,%* estruturou-se toda uma cadeia produtiva

20 |MPRENSA OFICIAL DO ESTADO DO AMAZONAS (1926:13).

21 SANTOS (1980:47) cita alguns dos muitos usos fabris da borracha nesta época: “(...) roupas e calcados
impermeaveis (...) borrachas de apagar (...) correias de transporte fabril, tubos, luvas, gasdmetro elastico,
mangueiras contra incéndio, blocos para amortecimento de balanco em carruagens, 1&minas preservadoras de
infiltracdo em embarcacdes e tetos de edificios, verniz de borracha para fabricaco de lonas e carpetes, cordas
revestidas de borracha (...) amofadas, camas e travesseiros inflaveis e bolas de jogo (...)”. Mas 0 mesmo autor
lembra que foi com o processo de vulcanizagdo desenvolvido por Charles Goodyear e Thomas Hancock em 1839,
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denominada de sistema de aviamento™?, orientada & coleta, beneficiamento e exportacéo da
borracha natural para a Europa e os EUA, possibilitando a empreendedores locais (nascidos na
regido ou imigrantes nela estabelecidos), membros dessa cadeia, tanto em Belém quanto em
Manaus, acumularem quantidades consideraveis de riqueza. Este enriquecimento de parcela da
populagdo, aliado a instalagdo de filiais de companhias comerciais e bancarias estrangeiras e a
imigracdo estrangeira (particularmente de portugueses, judeus sefarditas marroquinos, ingleses,
libaneses e americanos) atraida pedas oportunidades de emprego e enriquecimento, passou a
justificar fartos investimentos realizados por capitais nacionais e estrangeiros e pelo entéo
governo estadual (em situacdo orcamentéria francamente superavitéria gracas a producdo e
circulagdo de riquezas no estado e a algumas transferéncias do Governo Federal) na
infraestrutura urbana, transformando Manaus em uma das mais belas e bem estruturadas capitais

do Brasil, apesar de seu pequeno porte.’®

Um ambiente cultural hostil a implantacdo de uma igreja crista protestante seria de se esperar na
Manaus daquela época, dado o carater dominante exercido pela Igreja Catdlica na sociedade de

entdo. Porém, apesar de ndo haver estudos especificos neste sentido, levantamos a hip6tese de

gue a industrias automobilistica e bélica puderam, a partir de fins do séc. XIX, viabilizar suas respectivas producdes
fabris, o que culminou em um ambiente mercadol égico extremamente favorével a economia extrativista da borracha
natural.

202 0 aviamento corresponde & troca de trabalho por mantimentos e meios de produc8o, em um tipo de relacdo de
trabalho intermediaria entre o feudalismo e o capitalismo. O sistema de aviamento na economia gomifera da
Amazobnia era congtituido por quatro agentes assim encadeados. (1) as casas exportadoras, Situadas no topo da
cadeia, freglentemente de cepital estrangeiro e financiadas por casas bancarias também estrangeiras, que
compravam a borracha semi-beneficiada das (2) casas aviadoras, comerciantes locais brasileiros, portugueses,
judeus e libaneses, que compravam a borracha semi-beneficiada dos (3) seringalistas, fazendeiros brasileiros que
controlavam a producdo extrativa de seringa e que intermediavam comerciamente (“aviavam”) os adiantamentos de
ferramentas de trabalho e mantimentos, recebidos das casas aviadoras, para os (4) seringueiros, coletores rurais
brasileiros (de origem nordestina, em sua maioria) e que eram os “aviados’ dos seringalistas (financiados de Ultima
instancia em troca de producdo de seringa). Observe-se que as relagdes de produgdo no circuito casas exportadoras-
casas aviadoras-seringalistas era do tipo capitalista mercantil, enquanto que, na base da cadeia, as relacbes de
producdo entre seringalistas e seringueiros eram do tipo feudal, pois ndo havia assalariamento e recebiam meios de
producéo como adiantamentos para a producao. Como o prego do latex estabelecido para o seringueiro era 0 menor
da cadeia, este freqlientemente ndo conseguia pagar os adiantamentos recebidos e permaneciam anos a fio forcados
a trabahar para saldar esta divida, entregando toda a sua producdo, sem poder dispor de parte dela para
comercializé-la em beneficio préprio, de modo semelhante a corvéia medieval extraida pelo senhor feudal de seus
vassalos. Sobre o sistema de aviamento, vide Santos, op. cit., p. 155-75.

203 sobre a qualidade da infraestrutura urbana e o capital social de Manaus no inicio do Séc. XX, que lhe valeu a
alcunhade“aParisdostropicos’, vide PONTES FILHO (2000:142-144) e SOUZA (2001:163-188).
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gue pelo menos um fator possa ter exercido influéncia no sentido contrério, favorecendo este
empreendimento eclesiastico: a forte presenca de imigrantes ingleses e norte-americanos na
regido ja desde o Séc. XIX.?* Constituindo uma elite econdmica e cultural que deixou
influéncias marcantes na arquitetura, nos servicos publicos de transportes, &gua e energia e nos
habitos de consumo da cosmopolita Manaus de entf0,>* é razodvel supor que pelo menos parte

desse contingente anglo-americano fosse de formagéo religiosa presbiteriana ou similar.

2.2. Caracterizacao organizacional e administrativa da | PM

A estrutura organizacional da IPM, demonstrada no Organograma da Figura 2, € composta por
uma estrutura de governanga e por uma estrutura administrativa. Sua estrutura de governanca
esta representada no organograma pelas unidades “Congregacédo de Fiéis’ (6rgdo deliberativo
méximo), “ Conselho” (também denominado de “Presbitério” e formado por cinco pastores — 01
efetivo eleito pela assembléia da Congregacdo e 04 indicados pelo préprio Conselho — e por 12
presbiteros) e “Junta Diacona” (formada por onze didconos eleitos pela assembléia da
Congregacdo e auxiliados por “irmas’ indicadas pela comunidade para auxilio nos cultos e

servigos de assisténcia social). Sua unidade “Administragdo”**

se responsabiliza pelas rotinas
gerenciais (documentacdo, plangamento e orcamentos, controladoria, gestdo de pessoas,
projetos, etc.) sendo exercida pelo pastor efetivo com o auxilio de dez profissionais

remunerados. Contando-se com os evangelistas e profissionais que prestam servicos técnicos nas

missdes, a IPM possui atualmente setenta pessoas remuneradas. S&0 mais de quarenta

204 50uza, op. cit., p. 186, informa: “Em 1867, com a derrota na Guerra da Secessdo, nos Estados Unidos, centenas
de confederados, sob a lideranca do major Warren Lansford Hasting, deslocam-se para a cidade de Santarém,
ocupando depois outras localidades do baixo Amazonas.” Também informa (p. 184) que: “Os ingleses dominavam a
comercializac8o da borracha e instalaram uma agéncia do London Bank for South America antes de qualquer outra
casa bancaria brasileira chegar a Manaus. A libra esterlina circulava como o mil-réis e os transatlanticos da Booth
Line faziam linhas regulares entre a capital amazonense e Liverpool.”

2% pontes Filho, op. cit., p. 143-144.

26 As informagBes referentes a governanca e a administracdo da IPM que a seguir reproduziremos estdo dispostas
no item 4 do Plano Estratégico da IPM. Note-se, todavia, que a IPM nédo faz essa distingdo conceitual entre
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voluntérios ndo-remunerados e quatro mil fiéis (contando-se as criangas) em todo o estado do

Amazonas.

governanca e administracéo; toda a estrutura que envolve deliberacdes e tomada de decisOes é por €a classificada
indi stintamente como “administracéo”.
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Pode-se classificar a estrutura organizacional (governanca + administracdo) da IPM como
linear, por usuario e por servigo. Linear, pois o poder decisorio flui em linha reta e descendente
da esfera da governanca para a da administracdo e desta para as éreas funcionais da Igreja como
um todo. Ao mesmo tempo, utiliza um critério misto de departamentalizacéo de suas atividades,
qual sgja, por usudrio — ao visibilizar os tipos de membros atendidos (mulheres, homens,
adol escentes, etc.) — e por servico — ao dividir as tarefas dentre prestaces especificas de servigos

amembros (Acampamento, Escola, Grupos Familiares) e a ndo-membros (Missoes).

2.3. Estruturado Plano Estratégico da |PM

Reproduzimos a seguir, com a mesma configuracdo do texto original, o Plano Estratégico da

IPM, sobre o qual construiremos toda a andlise posterior, no subitem seguinte.

PLANO ESTRATEGICO DA I GREJA PRESBITERIANA DE MANAUS—IPM
PARA O PERIODO 2000 - 2005

1. Palavrado Pastor Titular da lgrea Presbiteriana de Manaus sobre a importancia do
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Plangiamento Estratégico € importante para Igreja Presbiteriana de Manaus, porque pode
definir o que seremos no futuro, dentro do nosso contexto cultural. Podendo projetar sua
presenca e atuacdo na sociedade aproveitando assim as oportunidades surgidas no decorrer da
caminhada.

O objetivo do Plangjamento Estratégico € de criar um plano que se torne visivel para todos os
membros, gudando assim a todos se moverem numa sO diregdo, evitando com isso a
fragmentac&o davisio dalgreja

Com a implementacdo do Plangjamento Estratégico queremos ter um instrumento de
Plangjamento e Avaliagdo, que nos permita monitorar o andamento da visdo da instituicéo,
reavaliar arotae itinerério que ela esta seguindo e as necessidades reais da sociedade.

O Plangjamento Estratégico é bem vindo dentro da estrutura da Igreja Presbiteriana de Manaus,
porgue estamos no momento planejando os proximos 10 anos e serd uma ferramenta muito Util
paranossalgreja.
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Com o Plangjamento Estratégico, pretendemos definir qual a verdadeira missdo da Igreja
Presbiteriana de Manaus, criando assm um plano que expresse seus verdadeiros valores e
crengas.

Pr. José Jodo de Moreira Mesquita

2. NossaVISAO

Ser uma igreja relevante na sociedade e séria nos principios de Deus, evangelista e acolhedora
onde cada crente desenvolva seu ministério com vistas a alcancar Manaus, Amazonas e 0 Mundo
para Cristo.

Com essa visdo a lgreja Preshiteriana de Manaus pretende ...

...ser uma Igreja cheia do Espirito Santo de Deus, portanto, acolhedora (amorosa), vibrante,
alegre e comprometida com a santidade;

...Ser uma lgreja Missionéria, que se importa com as pessoas, interessada pelos ribeirinhos, que
vive um estilo de vida simples, que quer alargar a sua tenda em todos os bairros de Manaus,
muitos municipios do Amazonas e em muitas nagdes do mundo;

..5er uma Ilgreja, d'aqui a 20 anos, de referéncia na area de ensino, educagdo cristd, missoes,
grupos familiares. Com seus muitos pastores com mestrado, doutorado e com uma vastissima
lideranca leiga bem preparada e ativa, onde cada membro encontre e ocupe o seu lugar no Reino
de Deus, pelas razdes certas e com amotivagdo certa.

...Ser uma lgreja séria, participativa na sociedade de modo responsavel, desvinculada de qual quer
partido politico-partidario, umainstituicdo de gente honesta que ama ao Senhor Deus.

3. PararealizarmosaVISAO eegemos como NOSSOS VALORES...

Familia — Como célula-mée onde sdo comunicados os principios fundamentais da fé e a
preparagao para a caminhada crista na sociedade.

Santidade — Para viver de modo agradavel diante de Deus e dos homens é necessario uma vida
separada do pecado.

Car ater — Expressdo da santidade prética que desemboca uma vida ética, integra, honesta e sem
avareza, revelando os compromissosdo crente com o Senhor.

A Comunhé&o dos Santos — Para o crescimento espiritual, exercicio dos dons; identificacéo
mutua na fé em Cristo, por isso enfatizamos os Grupos Familiares e as diferentes reunides
comunitarias.

O Ensino da Palavra de Deus— Através do pulpito, da Escola Biblica Dominical e nos grupos
peguenos, e 0 aconselhamento pastoral como o fator de transformagéo de vida e habilitacéo para
0S ministérios.

Evangelizacéo e Missbes — Cremos que toda a nossa acdo deve ser para glorificar a Deus
ganhando novas pessoas para Cristo, em Manaus, no Amazonas e até os confins daterra.
Adoracédo — Como expressao de nosso amor a Deus e como fator de libertagdo dos oprimidos.
Acao Social — Como resultado de nossa teologia de misséo integral. Os pobres, estrangeiros e
vilvas tem um lugar especial no coracdo de Deus.

Trabalho em equipe — A Igreja é governada por um Conselho e todas as suas atividades e
ministérios sdo dirigidos por uma diretoria.
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Discricdo e Transparéncia nas Financas — Cada membro é informado onde e quanto sdo
aplicados os recursos financeiros.

Os dons do Espirito Santo — Usados de modo equilibrado e série séo béncaos na expansdo no
Reino de Deus.

Ministério Especificos — onde cada crente pode desenvolver o seu Dom e ser frutifero e
realizado.

Neutralidade da Palitica Partidaria — Todo crente € chamado para exercer sua cidadania com
responsabilidade mas, a igreja como ingtituicdo ndo tem ideologia politica nem acéo politica
partidéria, os irmédos que se candidatam a cargos eletivos ndo sdo candidatos da igreja, séo
membros daigreja na politica.

Tolerancia— Com os que pensam diferente.

Treinamento Continuo — Como estratégia de geracdo de novas liderancas e a busca da
excelénciano ministério.

A Autoridade do Homem — No contexto da igreja e da familia, para liderar e proteger seus
membros.

Oracao Pessoal e Comunitéria— é achave paraumavida crista saudavel, abencoada e frutifera.

4. Para realizarmos a VISAO com NOSSOS VALORES, possuimos as seguintes
ESTRUTURAS ORGANIZACIONAISe ENTIDADESINTERNAS:

4.1. Administracao

A Igreja é administrada por um Conselho composto de 05 pastores e 12 preshiteros.

O pastor efetivo e os preshiteros sdo eleitos pelo povo e os pastores auxiliares séo convidados
pelo Consel ho.

O Conselho é auxiliado pela Junta Diaconal, composta de 11 diaconos que depois de
experimentados sdo submetidos a eleicdo pelo povo, e pelas auxiliares de culto que sdo irmas
chamadas para auxiliarem os diaconos na ordem do culto e na assisténcia social.

4.2. Missbes Mundiais

Cremos que nossa responsabilidade ndo se limita ao nosso pais mas € também com outros povos
gue ndo conhecem o evangelho de Cristo, por isso temos orado e apoiado algumas pessoas em
Angola, Mogambique e uma pessoa na india.

4.3. Escola Biblica Dominical

E um poderoso instrumento nas maos de Deus para ensinar 0s principios cristdos contidos na
Biblia a todas as pessoas incluindo todas as faixas etérias, atualmente temos 17 classes com
1.200 alunos matriculados, que se relinem de 9:00 as 10:15hs aos domingos, entre as classes
oferecemos estudos para 0s novos a fé, criancas, adolescentes, jovens, casais, €tc.

4.4. Acampamento Monte Sido

E um lugar acolhedor no Km 180 da estrada Manaus-Itacoatiara, com uma estrutura fisica para
acomodar bem 350 pessoas, mas, em datas especiais chega a ter em torno de 500 pessoas. O
local tem quatro dormitdrios, refeitdrio, sala de reunides, e uma bela torre, campo de futebol,
piscina e € banhado pelo rio Urubu, com uma praia natural.

4.5. Entidades I nternas
A igreja esta organizada em grupos homogéneos como:
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4.5.1. SAF — Sociedade Auxiliadora Feminina, que congrega as mulheres, e tem como objetivo
serem verdadeiras auxiliadoras. As atividades da SAF sdo as seguintes: reunifes mensais com
todas as sociais, reunides mensais de departamentos (sub — grupos), apoio socia e espiritual as
vilvas e idosos, evangelizacdo e missdes, eventos beneficentes, ministérios nos hospitais e
presidios.

4.5.2. UMP — Uni&o de Mocidade Presbiteriana, congrega mocos de 18 a 35 anos de ambos o0s
sexos, com afinalidade de crescerem nafé, trabalharem juntos. As atividades desenvolvidas pelo
jovens sdo: cultos a0 sdbados, estudos biblicos no Domingo pela manhd programas
evangelisticos, sociais, retiros, etc.

4.5.3. UPA — Unido Preshiteriana de Adolescentes, reline os adolescentes de 12 a 17 anos, com
as mesmas finalidade e atividades dos jovens.

4.5.4. UPH — Unido Presbiteriana de Homens, que congrega os homens, e tem por finalidade
criar espago para o ministério dos homens naigreja, promover seminarios, etc.

5. Para realizarmos a VISAO com NOSSOS VALORES, possuimos a seguinte
ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS e ENTIDADES INTERNAS, cada uma delas
envolvidas nos seguintesMINISTERIOS:

MINISTERIOS

Deus deu a cada crente dons espirituais com vistas ao desenvolvimento de servicos. Cremos que
cada crente so serarealizado e frutifero quando estiver no pleno uso dos seu dons num ministério
especifico no corpo de Cristo.

(Romanos 12:1-8; | Corintios 12:1-11, Efesios 4:11-16 ; | Pedro 4: 10).

RELAC}AO ENTRE OS GRUPOS FAMILIARES E MINISTERIOS
Cremos que cada crente deve participar de um grupo familiar para desenvolver o principio da
mutualidade e também deve se integrar num ministério para desenvolver o servico.

A IGREJA PRESBITERIANA DE MANAUS tem os seguintes ministérios :
M issdes

1. Urbanas — Manaus tem aproximadamente um milh&o e oitocentos mil habitantes, com novos
bairros comegando a cada ano, especialmente com pessoas vindas do Nordeste, de outros estados
do Norte e do interior do Amazonas. Para al cancé-10s temos duas estratégias:

a) Grupos Familiares

Cremos que cada crente deve participar de um grupo familiar para desenvolver o principio da
mutualidade e também deve se integrar num ministério para desenvolver o servico.

b) Plantacdo de Novas Igrejas

Especialmente nos novos bairros temos comegado novas Igreas, trabalhando com nosso povo
sofrido comunicando-lhes o evangelho e ensinado a obedecer a0 Senhor, também
desenvolvemos algumas atividades de cunho social, assistindo os necessitados.

2. Regionais — A IPM esté presente em 09 municipios, desenvolvendo atividades evangelisticas
e sociais. O Projeto “Amazon Vida’ é o nosso carro-chefe, pois através desse trabalho iniciado
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em 1990 temos alcangado novas cidades e comunidades com o evangelho de Cristo. S&o 04 as
atividades do Projeto:

1) evangelizaco;

2)) satde;

3) agricultura; e

3") desenvolvimento comunitério.

O trabalho € desenvolvido através de 05 barcos, sendo um hospitalar de 22 metros.

6. NOSSO AMBIENTE:
6.1. Ambiente Externoda | PM
6.1.1. Oportunidades:

Uso de novas tecnologias

Faléncia naacdo socia e educacional do Poder Publico

Crise de lideranca na sociedade

Desestruturagao familiar e social

Movimentos sociai s emergentes e deslocamentos demogréficos

Aumento do misticismo ante a proximidade do terceiro milénio/ P6s modernidade
Ambiente favoravel aparcerias com outras igrejas da mesma ou de outras denominacdes
Questionamentos dos valores morais e éticos na sociedade brasileira

Crise espiritual da humanidade

Rede Mundia de Informatica— Internet

Globalizagdo da economia e abertura das fronteiras (Mercosul)

Crescimento de programas de alcance social liderados por evangélicos

Novas conquistas cientificas e seu impacto na sociedade

Despertamento vocacional

6.1.2. Ameagas

Crise econdémica mundial

Descrédito de "evangélicos' em algumas areas

Desrespeito ainstitui¢oes e autoridades em geral

Influéncias doutrinérias e litlrgicas do neopentecostalismo

Declinio dos valores morais e éticos da sociedade brasileira

Influéncia do sistema politico da sociedade no sistema politico dalgreja
I nfluéncia desagregadora da familia e da sociedade por meio damidia
Ingeréncia do poder publico mediantes novas leis em andamento
Faltade renovacéo de liderancas

Valorizag&o do individualismo na sociedade

Comodismo e modismos teol 6gicos

Aumento do desemprego e davioléncia

I novagdes cientificas e seu consequiente materialismo cientifico
Preconceito contra os evangélicos por causa de formas heterodoxas de captacdo de
recursos financeiros em algumas comuni dades evangélicas
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6.2. Ambiente Interno da | PM

6.2.1. Pontos Fortes

Adoracdo — Com Envolvimento dos jovens no louvor da lgreja e um aprimoramento nesta
area

Acdo Social - Programa de assisténcia socio-econdmica aos membros carentes das Igrejas
através do projeto SAL & LUZ exercido pela Diaconia

Ensino - Com a existéncia dos Seminérios e I nstitutos Biblicos; bom embasamento biblico-
doutrinario e o inicio do ensino de pds-graduacao teoldgica, com Interesse dos pastores no
aprimoramento académico (pés-graduacdo e atualizacdo). Uma Escola Dominical bem
estruturada e dinamica

Comunh&o - Através dos Grupos Familiares vem acontecendo o fortalecimento da relacbes

pessoais
Missbes — Um trabalho forte voltado para Despertamento para Missdes, Plantacdo de
Igrejas e Agdo Social

Integridade da lideranca - Com potencia do trabalho leigo

Reputacéo na cidade - Com credibilidade e ssimpatia e um bom nivel sbcio-econdmico e
cultural damembresia

Doutrina — Uma boa doutrina sendo as Escrituras Sagrada, a Unica regra de fé e prética;
temos como referéncia teolégica a Confissdo de fé de Westminster, os Catecismos e a
Exposicéo fiel das Escrituras, bem como uma viséo Reformada Calvinista

6.2.2. Pontos a Melhorar

~

Orag

Evangelismo
Fortalecer acdo unificada em evangelizacéo e missdes, bem como treinamento dos membros para

aevangelizagéo.

Comunicacéo
Trabahar melhor a &rea de Comunicacéo e Marketing da igreja, com o objetivo de melhorar a

comunicagdo interna (anuario, organograma da Igrgja) com um feedback (retorno das
informacdes, decisdes e publicagbes, comunicacdo horizontal entre 6rgdos e entidades da lgreja);
criagéo e atualizagdo de umaHome page “IPM-NET” naINTERNET.

Administracéo dalgreja

Viabilizar o Plangamento e Administracdo Estratégica da Igreja, através de um
acompanhamento do planejamento estratégico e de seus programas,

verificar que todas as entidades internas bem como as congregacdes estejam com os propdsitos e
as acOes definidas de acordo com o plangjamento daigreja;

verificar se a estrutura organizacional da Igreja responde a sua necessidade de crescimento, bem
como avaiar o patriménio imobilidrio da Igreja e verificar se a utilizacdo dos espacos fisicos e
do patriménio econémico da igreja estédo sendo utilizados com fins de atender ao crescimento da
mesma;

levantar o potencial econdémico-financeiro da Igreja, bem como fazer um reestudo da vida
econOmicae financeiradalgreja.
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Educacéo
Formacao de Pastores em areas como Prética Pastoral, Missiologia e Plantagdo de Igrejas

Maior Preparo e despertamento no oficialato dalgreja
Pensar na possibilidade de producéo e utilizacgo de literatura propria par aos Grupos Familiares
Reestruturacdo da Escola Dominical parauma Escola de Lideres.

7. NOSSOS ALVOS ESPECIFICOS PROJETADOS ANTERIORMENTE ATE O
ANO DE 2000

Tornar a|PM uma igreja dindmica e missionaria, alcan¢ando a cidade através da organizacéo de
novos grupos familiares e novas congregacoes com a meta de chegar no final do ano 2.000 com
5.000 membros, congregados em 200 grupos familiares, 30 ministérios, 20 congregacdes e 10
pontos de pregagéo na cidade e 30 congregacdes no interior do Estado assistidas por 06 barcos, e
ainda apoiando 10 pastores e obreiros em Angola e Mogambique (Africa) e 05 outros na india.

8. NOSSOSALVOSESPECIFICOSPARA OSPROXIMOS05ANOS (2001 a 2006)
8.1. MISSOESURBANAS
a) Grupos Familiares

Alcancar a marca de 1.000 células, envolvendo aproximadamente 15.000 pessoas. Para isso
precisamos de:

8 Pastores de Distrito

40 Coordenadores de Area

200 Supervisores

200 Aucxiliares de Supervisores

1000 Lideres de células

2000 Auxiliares

Hoje temos cerca de 90 células, envolvendo aproximadamente 2.500 pessoas. Com basicamente:
01 Coordenador Geral

04 Coordenadores de Congregacéo

22 Supervisores de Células

90 Lideres de Células

180 Aucxiliares de Células

b) Plantacdo de Novas Igreas

Organizar as seguintes congregacOes em igreja. Nova Jerusalém, Nova Esperanca, Betel
(Tancredo Neves), Shallon (Mauazinho) e outras conforme o desenvolvimento;

Apoiar e gjudar o surgimento de novas Congregacdes através das Congregacoes ja existentes;
criar um Centro de Treinamento, construindo estrutura para 200 pessoas no Teruma, para servir
as células, departamentos e ministérios daigreja.

8.2. MISSOESESTADUAIS
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8.2.1. Organizar em igreja as congregacbes de Novo Airdo, Anori, Beruri, Anama e
Urucurituba.

8.2.2. Plantar 10 novas igrejas nas sedes dos Municipios do Amazonas. Aripuand, Itacoatiara,
Nhamunda, L brea, Tabatinga, Boa Vista do Ramos, Barrerinha e outros.

8.2.3. Plantar 100 igrejas nas comunidades ribeirinhas.

8.24. Criar Centro de Treinamento paratreinar os pastores e obreiros do interior, no Lago Boa
Vista, com capacidade para 100 pessoas.

8.25. Construir um Barco Hospitalar de 18m. e 02 de 12m.

8.2.6. Desenvolver pregacdo e ensino pelo Radio, voltado para o interior.

8.2.7. Conseguir um avido (Hidro) para alcancar lugares distantes.

8.3. MISSOESTRANSCULTURAIS

8.3.1. Apoiar cinco (05) obreiros (estudantes) angolanos até completarem seus estudos.
8.3.2. Enviar mission&rios para os paises que Deus orientar.

84. DESENVOLVER O CURSO DE MESTRADO — Parceriacom B.M.F. para:

8.4.1. Formacdo de Pastores em areas como Prética Pastoral, Missiologia e Plantagdo de
lgrejas

8.4.2. Maior Preparo e despertamento no oficialato dalgreja

8.4.3. Producéo e utilizacdo de literatura prépria

8.4.4. Vadorizar aliteratura produzida pela|PB

8.4.5. Paraformacdo Teoldgica de pastores que ndo tiveram educacdo teol dgica regular

8.4.6. Atuaizacdo anual eregional dos pastores- Institutos de Pastores

9. NOSSOSPROJETOS:
9.1. PROJETO BARCO-HOSPITAL

O Barco Hospital é fruto da Teologia de missdo integral: Evangelizacdo e Acdo Social, Pregar,
Curar e Libertar.

Iniciamos em julho de 1990, com objetivo de alcancar 0 Amazonas, suas cidades e vilas, com o
Evangelho integral, plantando igrejas e promovendo o bem estar do homem. Hoje, temos
trabal hado nos Rios Negro, Solimdes, amazonas e Purus.

Os desafios:

O Amazonas é 0 maior estado brasileiro com 1.564.445 Km?, com 1.100 rios dos quais 200 sf0
grandes rios. Sua populacdo € de aproximadamente 3 milhdes de pessoas, das quais metade vive
em pequenas cidades e 9.000 comunidades, as margens dos rios. Milhares de comunidades néo
tém igrejas evangélicas, nem acesso a salide.

Estratégias:

Treinamento de Lideres — Atualmente, realizamos em nosso barcos 4 cursos para os obreiros do
interior e seus auxiliares, onde ensinamos matérias fundamentais: Biblia, Pregacao, Vidafamiliar
e outros.

Plantacéo de Igrejas — Dedicamos a esta atividade nos lugares mais necessitados, especialmente
onde ndo tém igrejas evangélicas.



102

Planos até o ano 2000 :

Alcangar 20 novos locais,

Construir 10 templos;

Construir 04 barcos de 12 metros com motor de 12 HP,
Construir ou comprar mais um barco hospitalar.

Parcerias:

Visdo Mundia: De onde vem 50% do sustento do Barco Hospital;

Missdo Sal da Terra: Uberlandia-M G. Juntos compramos o Barco Zany Silvalll;

Cruzada Estudantil e Profissional para Cristo: Envio de equipe de curto prazo, missionarios,
meédicos e dentistas;

Como Participar :

Orando e intercedendo por nds e nossos planos,
organizando equipes com evangelistas, médicos e dentistas;
doando Biblias, medicamentos, roupas e sapatos.

Dez anos de Missdes Ribeirinhas- Notas Histéricas

A Igreja Preshiteriana de Manaus, sob o pastorado do Pr. Caio Fabio d’ Araljo, iniciou missdes
entre os ribeirinhos do Amazonas usando um barco de 16 metros em julho de 1990 através de
equipes de jovens em fins de semana ou uma vez por més, sob a lideranca do Pr. José Jodo
Mesquita e do Missionério Jodo Wilson Vasconcel os.

Em abril de 1992, iniciou-se nova fase com Projeto Barco-Hospitalar com apoio da Viséo
Mundial, utilizando um barco de 20 metros, com consultérios médicos, odontoldégico,
laboratério, farmacia e contando com a participacéo de muitos profissionais voluntarios. Em
outubro de 1993 este barco sofreu naufrégio, foi recuperado e devolvido ao proprietario.
Recebemos por empréstimos de um irméo da igreja um barco de 16 metros, que adaptamos
consultorios, laboratérios, farmécias. Usamos este barco de por apenas um ano. A Igreja recebeu
uma ofertadalgreja Sal da Terra de Uberlandia e com participacéo da lgrejaem Manaus e Visao
Mundial, foi comprado um barco de 22 metros, qual foi adaptado para uso hospitalar.

Em 1996, o trabaho mission&io ganhou nova dimensdo, agora ndo sO com voluntarios
esporadicos, mas com uma equipe com médica dentista, enfermeiro, assistente social,
evangelistas, ao todo 12 pessoas dedicadas exclusivamente ao trabalho missionario. Em 1998, foi
acrescentada a0 projeto uma agrénoma, iniciando assim uma area nova de trabalho:
Agroecologia. Ainda neste ano, foi recuperado o barco Peniel. Em 1999, recebemos da SBB -
Sociedade Biblica do Brasil, em convénio por dois anos, o barco hospitalar “LUZ na Amazodnia
I1”. Comegamos a usar 0 avido de Asas de Socorro.

Em 2000, estamos iniciando a construcdo de trés novos barcos hospitalares com apoio da Viséo
Mundial. Também aumentamos as viagens de avido para lugares distantes em parceria com Asas
de Socorro. Atuamente atendemos 2.500 familiares (aproximadamente 10.000 pessoas). Hoje
sd0 cinco barcos, dois hospitaares e trés em atividades evangelisticas no interior. Foram
plantadas 16 congregactes com templos, seis em cidades, dez em comunidades e mais 14 pontos
de pregacdo onde ha um pequeno grupo de crentes, mas, ainda ndo existe um templo construido
e lideranga treinada, eles dependem da visita mensal de um dos nosso barcos. Foram feitos mais
de 30.000 atendimentos ambulatoriais, muitas pequenas cirurgias em nossos barcos. Foram
plantadas 12 novasigrejas em Manaus
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O que sera os proximos 10 anos? Se obedecermos a Deus, vivendo de acordo com sua Palavra,
certamente Ele fara um grande trabalho através de nés. V océ esta disposto (a) a orar, contribuir
e obedecer o comando de Deus? Se assim se for podemos sonhar com grandes coisas para a
glériade Deus.

9.2. PROJETO DE PROGRAMACAO VISUAL

Apresentacéo

A sociedade é composta de inlmeras entidades, e estas se fazem reconhecer das mais diversas
formas. Para que uma entidade sgja reconhecida no meio de tantas outras, € mister que possua
uma identidade Unica, que representa, de forma sucinta, os seus valores. Essa identidade deve ser
representada de forma gréfica, clara, e que resista as diversas formas de veiculagdo e assim,
demonstre o nivel de organizacéo da entidade.

A Igreja Preshiteriana de Manaus é uma entidade de reconhecida utilidade para a sociedade,
necessita organizar suaidentidade visual, afim de ser facilmente identificada entre tantas outras
organizagOes civis existentes e similares. Assim, apresentamos este projeto que busca definir
essa identidade e padronizar a sua aplicagao.

Valores
Os valores que devem orientar a criagdo daidentidade visual da Igreja Presbiteriana de Manaus,
e que foram definidos pelo Conselho dalgreja, séo:

Palavra— O ensino biblico;

Evangelizagdo e Missdes;

Louvor,

Discipulado — principal mente representados pel os Grupos Familiares

Dons Espirituais— Cremos na contemporanei dade dos dons espirituais

Metodologia

A fim de promover o envolvimento de todo o corpo de membros da Igreja Presbiteriana de
Manaus, e ainda agregar valor aos trabalhadores resultado dessa empreitada, sera promovido
concurso para defini¢do da marca, com a participagao aberta atodos os membros. Umavez eleita
amarca da Igreja Presbiteriana de Manaus, seréo estabel ecidos todos os padrdes que deverdo ser
seguidos a fim de possibilitar a sua aplicacdo em todas as situacfes possiveis, preservando-a
contra deformagdes que venham a comprometer a imagem da organizacdo que a mesma
representa.

Regulamento do Concur so
Objetivo — Este concurso visa eleger a identidade visual que representara a Igreja Presbiteriana
de Manaus. A marca sera composta de um desenho (que sera a logomarca), acompanhada do
nome “Igreja Preshiteriana de Manaus® escrita de forma clara e legivel (que sera o logotipo). O
Conjunto logomarca, mais logotipo seréo marca da Igreja Preshiteriana de Manaus. A marca da
|greja Presbiteriana de Manaus devera, se possivel, lembrar os valores da lgreja que séo:
: Palavra— O ensino biblico;

Evangelizagdo e Missdes;

Louvor,

Discipulado — principal mente representados pel os grupos familiares

Dons Espirituais— Cremos na contemporanei dade dos dons espirituais
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A forma — Os trabalhos deverdo ser apresentados, preferencialmente, em papel oficio branco.
Outras formas de apresentacao também ndo serdo descartadas.

Prazo — Os trabalhos deverdo ser entregues até o dia 06 de agosto de 2000.

Local — Poderdo ser entregues na Secretaria da Igreja, no horério comercial, ou na lgreja em dias
de Culto ou Escola Dominical.

Comissdo — A Comissdo que julgara os trabalhos serda formada por membros da Igreja
Preshiteriana de Manaus, profissionais da area gréfica ou similares, detentores de experiéncia no
ramo, e ainda por representantes das entidades organizadas dalgreja (UPH, UMP, UPA)

A Comissdo de Comunicagdo reserva-se o direito de inserir ateragdes no trabalho eleito, afim de
adequé-lo, se necessario, aos melhores resultados nas aplicacdes, sem ferir a sua esséncia.

Resultado sera divulgado no dia13 de agosto, nos cultos das dezessete e dezenove horas.

Premiacéo — O autor da marca vencedora além do reconhecimento pela sua marca, sera premiado
com aBiblia de Estudo de Genebra.

Os casos omissos serdo decididos pela Comisséo de Comunicagéo.

Apébs a definida e validade pelo Conselho da Igreja Presbiteriana de Manaus, deverdo ser
definidos os seguintes padrdes:

Manual de descricao e aplicacdo da marca;

Manual de sinalizagdo interna e externa, contendo:

| dentificacdo de prédios;

Sinalizacdo interna completa;

|dentificacdo de viaturas;

| dentificacdo de funcionarios

Manual de padronizacdo de impressos contemplando: carta de visitas; oficio; envelope de carta;
boletim interno; transparéncia de uso nos cultos.

Comissao de Comunicacao

Pr. Manogl do Carmo
Preshitero Luiz Otaviano
Preshitero Julio Bessa
Carlos Augusto Myrria

10. NOSSA HISTORIA DA IGREJA:
Periodo Inicial

O inicio do trabalho preshiteriano na capital do Amazonas foi revestido de um grande siléncio,
ndo se encontrando qualquer documento escrito que pudesse auxiliar as pesquisas do ponto
inicial do movimento evangélico no Norte do pais. Os primeiros presbiterianos que por aqui
passaram, no expirar no século 19 para o avorecer do século 20, vieram em busca de ouro negro
(aborracha), que naquela época se constituia a ambicao irresistivel do nordestino. Nas regifes do
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Nordeste o Evangelho florescia. Era natural, portanto, que, nas levas de aventureiros, emanasse
para 0 Amazonas a semente presbiteriana no coracdo de alguns desses herdis desbravadores da
regi&o amazonica.

O que de mais positivo se encontra, sdo notas do Rev. Vicente Themudo Lessa e do Rev. Bezerra
Lima, publicados num jornal intitulado “NORTE EVANGELICO". Os pastores acima aludidos,
diziam ter ouvido do Rev. Cicero Barbosa que a lgreja Preshiteriana de Manaus foi fundada por
elementos egressos da Igreja Episcopal Amazonense, que receberam orientagdes de outros
crentes presbiterianos ja existentes aqui.

Organizacdo dalgrega

Animado pelo destino do trabalho preshiteriano, agui chegou em 1902, o Rev. Lourenco de
Barros, recém formado e ordenado, aos 40 anos de idade, pelo preshitério de Pernambuco. Dois
anos depois do seu operoso pastorado, chega a Manaus o Rev. Tompson que, juntamente com o
seu colega, organizaram em 18 de novembro de 1904, a Igregja Preshiteriana de Manaus, que
passou a pertencer a jurisdicdo do Presbitério de Pernambuco. Foi 0 Rev. Lourenco o primeiro
Ministro Preshiteriano brasileiro, que residiu no Amazonas. N&o foram eleitas autoridades
eclesiasticas e ignora-se 0 nimero de membros que constituiu a nova Igregja. Continuou a
lideranca o Rev. Lourenco, a quem a morte prematuramente arrebatou, vitima que foi de
beribéri. Sua morte se deu no dia 26 de abril de 1905. Apds a sua morte a Igreja passou por uma
longa crise espiritual: 05 anos sem pastor, recebendo de longe em longe a visita do Rev.
Tompson.

Em 1909, Manaus recebe a visita do Rev. Antonio Almeida, pastor da Igreja Preshiteriana de
Fortaleza — Ceara. Em 1910 a Igreja recebe com grande jubilo o pastorado do Rev. Cicero
Barbosa, que ficou apenas 01 ano. Segue-se novamente um longo periodo de decadéncia
espiritual.

Reor ganizagdo do Trabalho

Em 1916, segue-se 0 regime das visitas pastorais. Em 1917, vem de S. Luiz e assume o
pastorado 0 Rev. Raimundo Bezerra Lima. Foi um dos periodos mais présperos da Igreja até
entdo. Dai até 1922, fica a Igreja novamente sem pastor, tendo apenas a dedicada e incansavel
assisténcia do Preshitero Jodo Maranh&o que empregou os esforcos para que ndo houvesse outro
colapso nahistériadalgreja.

Em 1923, o Presbitério do Norte, reunido em Belém, resolveu designar o Rev. Antonio Teixeira
Gueiros como pastor evangelista nesta regido. Em 1924 foi substituido pelo Rev. Jodo Gadelha,
gue se demorou, que se demorou por pouco tempo e transferindo-se para Pernambuco. Em
janeiro de 1927, reuniu-se pela primeira vez em Manaus o Preshitério do Norte designado o Rev.
José Bezerra Duarte, recém ordenado por esse mesmo Concilio, ficando aqui apenas por dois
anos. Volta o sistema da visitas esporadicas, recebidas do pastor do campo de Belém.

De 03 de marco de 1931 até 26 de outubro de 1941, vem o periodo do Rev. Alcides Nogueira.
Na sua lideranca foi remodelado o primeiro templo, comprado um 6rgéo e cadeiras geminadas
gue ainda existem. Foi também comprado mais um pedaco de terra ao lado do templo. De 1942 a
1945, assume 0 Rev. Josafa Xavier Siqueira, por designacéo do Preshitério Ceard — Amazobnia.
De 1946 a 1948, volta o Rev. José Bezerra Duarte. De 1949 a 1950, assume 0 pastorado 0 Rev.
Nehemias Castelo Branco. De 1951 a 1961, assume o0 Rev. José Cantanhede de Mattos Filho. No
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seu pastorado foi construida a Casa Pastoral e o pavilhdo social. Tém inicio os trabalhos de
evangelizacdo de Educandos, S8 Jorge e Crespo, onde hoje existem as Igrejas em franco
desenvolvimento. De 1961 a 1966, é o periodo do ministério do Rev. Elio Nogueira Castelo
Branco. Foi um periodo em que foi dada muita énfase ao trabalho de evangelizacéo. Incentivou o
trabalho jainiciado em S&o Jorge, impulsionou o trabalho do Crespo, onde construiu um templo
de madeira. Iniciou outro trabalho em Petrdpolis, onde hoje existe umaigreja. Deu muita énfase
ao trabalho de Assisténcia Social nos bairros onde existiam as congregactes. De 1966 a 1970,
assume o Rev. Felintho Almeida, primeiro pastor amazonense. Convertido nessa Igreja, sentiu o
chamado para o ministério sagrado, e foi para o Seminario Presbiteriano do Norte. Em sua gestéo
foi construido o terceiro templo, bem maior que os dois anteriores, concretizando assim o0 sonho
de outros pastores que |he antecederam. De 1971 a 1972, volta o Rev. Elio Nogueira Castelo
Branco, designado que pelo Presbitério, porém por motivo de séria enfermidade teve que se
transferir para o estado de S. Paulo onde permanece até hoje.

Em 1973, foi designado pelo Presbitério do Amazonas, 0 Rev. Caio Fabio D’ Araljo. A Igreja
atravessava uma fase de frieza espiritual. Poucos membros se faziam presentes e ndo havia muito
elemento masculino para liderar no conselho. O Senhor, porém, foi misericordioso, ouvindo as
oragoes feitas em familias e em vigilias doméstica, acrescentando de maneira maravilhosa novos
membros. Em 1974 levantou o seu proéprio filho na lideranca da Mocidade e tivemos como que
uma explosdo de jovens nesta Igreja. Em 1977, é ordenado pastor o Rev. Caio Fabio D’ Araljo
Filho que continuou auxiliando seu pai. Foi o idealizador da construcdo do novo templo e
fundador da V. I. D. E. que iniciou o trabalho na televisdo com o Conjunto Mensageiros da
Verdade. Em 1981, Deus o chamou para trabalhar no Rio de Janeiro, onde permanece até hoje.
Em 1983, é ordenado pastor e assume como auxiliar, 0 Rev. José Jodo de Moreira Mesquita. No
decorrer do ano por designacéo do Preshitério, assume também em 1985, como o pastor auxiliar
0 Rev. Manoel do Carmo Neves Silva Filho. Podemos notar, que esta Igreja, que anteriormente
SO recebia pastores vindos de outras regides do pais, ja tem na sua histéria 05 pastores
amazonenses.

Esta Igreja se sente jubilosa e privilegiada por ja ter contribuido para o Reino de Deus com a
preparacdo e 0 envio para 0 semindrio de varios jovens. Enumeramos. Rev. Manoel do Carmo,
Djard Cadais, pastores que militam nesta cidade. Rev. Mauricio Galvao, pastorando na Bahia;
Rev. Tiago LUcio, pastorando no Ceard; Antbnio Jair, que ja concluindo o curso de obreiros no
IBEL — MG. O curso de obreiros em Manaus ja formou varios irmdo e atualmente 05 jovens
estdo cursando 0 nosso proprio Seminario, sendo que 04 sdo findlistas, cujo anseio dos
Preshitérios desta regiao é fazé-lo uma extensdo do Seminério Presbiteriano do Norte.

O trabalho tem crescido e vérias congregacdes tém sido inauguradas: Maua, Ponta Negra, Novo
Israel, Tancredo Neves, e, finalmente, S&o José e Cidade Nova, que ja sdo Igrejas. A Igreja tem
mantido trabalhos no Interior do Estado, capacitando obreiros e missionérios para a batalha que
tem sido ardua, mas vitdria no passado, no presente e no futuro sempre serado Senhor. Amém!

Fatos Ocorridos

Entre os anos de 1975 a 1979 houve um crescimento enorme da Igreja Presbiteriana de Manaus,

os cultos eram freqlientados por mais de 500 pessoas, quando em 1973 afregqiiéncia média erade
20 pessoas. O pequeno templo ndo podia acomodar os alunos da Escola Biblica Dominical,
algumas salas passaram a funcionar no Grupo Ribeiro da Cunha. Os cultos eram realizados em

dois horérios: as 18:00 h e 20:00h, para acomodar as pessoas que lhe concorriam. Todos
chegaram a conclusdo que estava na hora de se pensar na construcdo de um novo templo; algreja
foi convocada para orar pelo assunto.
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A ampliacdo do templo existente era, naguele momento, inviavel, principalmente por fatores
legais 0 que levou a procura de um outro terreno para construcéo do novo Templo. Depois de
algum tempo, surgiu um que seria adequado em todos 0s sentidos: no prego, nas dimensdes e na
localizacdo, e os contatos de negécios foram iniciados, em razdo dos quais foi necessario
recorrer a documentagéo antiga do terreno da Rua Silva Ramos. Naqueles foi encontrado uma
declaracéo de doacdo daquela area para a congregacao presbiteriana com a seguinte Clausula
Condicional: Aquela érea deveria ser usada exclusivamente para o servico de Deus, ndo devendo
se destinar a outros fins. Tomando conhecimento do fato, o conselho da Igreja concluiu que a
area depois de vendida, seria destinada para outros fins. Sendo assim, resolveu-se suspender as
negociacbes e levar o fato a0 conhecimento da Igreja, que resolveu orar para que Deus
removesse 0s impedimentos para a construcdo de novo templo naguele mesmo lugar.
Surpreendentemente, dentro de pouco tempo, todos os impedimentos foram retirados e, aprovada
aplanta de construcéo, a Prefeitura concedeu pela autorizag&o para o seu inicio.

O culto jovem iniciado pelo Rev. Caio Filho, na época ainda recém-convertido, apds o retiro de
1974, tornou-se um instrumento para resgatar a mocidade e fez com que a Ilgreja em sua maioria
fosse composta pelo mesmos, e este quadro dura até hoje. Algumas Palavra do préprio Pastor
Caio Fabio Filho,extraidas do seu livro “Confissdes de um Pastor”, sobre aguela época,
considerada por muitos como uma época de avivamento espiritual :

“A conversdo de Oswaldo deflagrou um processo maravilhoso. Ele e Flavio
passaram a ir as pragas convidar todos os malucos para virem a minha casa fazer
bijuterias. Eu comprava todo material: couro, cola, acido, metal, correntinhas e etc.
Enfim, tudo o que pudesse entreté-los trabalhando nos fundos do quintal da casa de
meus pais, enquanto eu abria a Biblia e falava de Jesus com eles. Foram meses
fantasticos. Nossa casa virou uma comunidade hippie. De repente, comecei ver a
forca renovadora e libertadora do amor de Cristo iniciar processos de iluminagdo
espiritual na mente daquela mocgada louca. Muitos deles largaram as drogas ali, bem
diante de nossos olhos, e passaram a ser anjos da graca de Deus, levando a mesma
mensagem para seus amigos ou mesmo de voltas as suas casa e familia.

Eu ndo podia acreditar no que estava acontecendo. E mais. 0 assunto ja se tornara
tema de conversa em escolas e até faculdades. Foi nesse ponto que comecei a ser
convidado para ir falar em algumas escolas. O processo foi mais ou menos assim:
motivados pelo trabalho com os hippies, Alda, eu, Jinior e Artunilza — amigos que
também haviam acabado de se converter a fé — iniciamos uma reuni&o somente para
jovens, aos sabados a noite. A iniciativafoi absolutamente bem — sucedida. Em dois
meses, a velha e morta Igreja Presbiteriana Central de Manaus estava completamente
|otada de mogos de todo tipos de classes sociais.

A foérmula da reunido era simples. muita musica cristd ao embao de guitarras,
baterias e tudo o que fizesse barulho, seguida de uma mensagem minha ou de
alguém que eu convidasse e que conseguisse se comunicar informalmente com a
garotada. Era uma maravilha. Dezenas se entregavam a Cristo todos os meses, e a
coisa explodiu. Ora, essa mogada apaixonada por Deus ia de volta para a escola e
contava o que estava acontecendo.

N&o demorou muito e outra histéria fantastica aconteceu, todas as Sextas — feiras
Jodo Chrisdstomo, Artunilza, Alda e Eu — sempre acompanhados de meus irméos
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Suely e Luiz Fabio, aém de vérios outros companheiros de fé — iamos orar a noite
toda em lugares solitarios. Na primeira Sexta — feira apos 0 episodio da moca de Séo
Francisco, fomos fazer nossa vigilia de oracdo nas imediacGes das cachoeiras de
Taruméa, nos arredores de Manaus. Em 1974, o lugar ainda era quase completamente
deserto. Ficamos instalados numa pequena casa de madeira construidas sobre troncos
enfiados na areia branca, habitagdo comum nas beiras de alguns igarapés
amazonicos.

Fizemos preces a noite toda. Naquele dia, especialmente, Alda e eu oramos e
choramos muito, pedindo a Deus que nos desse filhos que fossem seres humanos
bons e capazes de viver para Deus e para o proximo. Nunca me esguecerel da forca
gue agquel a noite teve sobre minha consciéncia paterna.

Esta histéria ndo para aqui, €la esta4 sendo escrita conforme o Senhor Deus vai nos
acrescentando dia-a-dia os que vém sendo salvos.”

2.4. Analiseda atividade de plangjamento estratégico na | PM

A andlise do processo de implantagdo da atividade de planificacdo estratégica da IPM, com
vistas a responder ao problema formulado — qual sgja, 0 de saber até que ponto esta acdo
gerencia exprime um engquadramento da |PM ao paradigma da gestao estratégica — exige, antes,
uma caracterizacdo do contexto administrativo da IPM; objetiva-se, assim, proceder a
identificacdo de possiveis fatores culturais favoraveis a este processo de tecnificagdo das
relacdes de trabalho. Em conformidade com a metodologia de pesguisa ja delineada, esta
caracterizacdo viabilizou-se gragas ao cruzamento das informacfes obtidas junto a geréncia da
IPM, via entrevista por pautas com o pastor-efetivo e com seu auxiliar de plangjamento, com a
observacdo sistematica dos principais processos administrativos da entidade durante trés visitas

realizadas a sua sede em Manaus.

A administracéo da IPM pode ser caracterizada como profissional, pouco complexa e altamente
centralizada. Profissional, pois o atual pastor efetivo possui formagdo superior em

Administracdo e esforga-se deliberadamente, conforme revelou em ambas as entrevistas com ele
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conduzidas, em dirigir a organizacdo pautando-se nos principios técnico-tedricos da ciéncia da
gestdo. Atribui um elevado valor positivo as contribuicdes dessa ciéncia aplicada a melhoria de
desempenho e conformacdo da IPM, e revelou sua opinido favoravel a necessidade de
conhecimentos administrativos (tedricos e praticos) por parte de qualquer pessoa que venha a

desempenhar a funcdo de pastor-efetivo nesta Igreja.®®’

Sugeriu que a sua ascensdo ao cargo
deveu-se, em parte, a sua formacgado de nivel superior, bem como a presenca de uma percepcéo
tacita dentre os membros do Conselho bre a necessidade de se administrar a IPM de modo
“profissional” .?°® E fundamental notar, também, que a justificativa do atual pastor-efetivo paraa
necessidade de incrementar o grau de profissionalizagdo do exercicio gerencia na IPM reside na
consideragéo de que a divisdo de tarefas, incluindo as administrativas, foi estabelecida por Deus
como uma distribuicdo de “dons’ espirituais e seculares dentre os fiéis, 0s quais tem o dever de
descobri-los e exercé-los sob a forma de vocagbes profissionais a servigo da Igrgja Aqui,
comprovamos de modo cristalino a efetividade da contribuicdo tedrica weberiana sobre a

vinculacdo entre a ideologia ascética protestante (particularmente a preshiteriana) e a

racionalizacao burocratica das relacdes de trabalho na sociedade capitalista.

Consentanea com a valorizagdo positiva atribuida pela IPM a formagéo cientifico-tecnol 6gica de
seus membros € a disposicdo de um dos elementos centrais da Visdo construida no Plano
Estratégico da IPM: “..ser uma Igreja, d’aqui a 20 anos, de referéncia na area de ensino,
educagdo cristd, missoes, grupos familiares. Com seus muitos pastores com mestrado, doutorado
e com uma vastissima lideranca leiga bem preparada e ativa, onde cada membro encontre e

ocupe 0 seu lugar no Reino de Deus, pelas razfes certas e com a motivagdo certa.” [grifos

27 Durante as entrevistas, citou mais de uma vez conceitos extraidos da | eitura de obras de Peter Drucker e |dalberto
Chiavenato e de outros autores ndo-identificados arespeito de formagéo de liderancas.

28 Egta profissionalizagio da geréncia da IPM ndo significaria, na visio dos conselheiros e do pastor-efetivo, a
necessidade imperativa de o pastor-efetivo ou os proprios membros do Conselho possuirem graduacdo ou pés
graduacdo em administracdo, mas sim uma habilitacéio desgjavel; mais imperativo, em suas visies, seria a formacao
de nivel superior em qualquer area, complementada por pelo menos alguma experiéncia administrativa (em
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nossos] Mais adiante, dentre os alvos especificos para o periodo 2005, a IPM estabelece a meta

de oferecer, inclusive, um curso de mestrado.

Qualificamos a estrutura administrativa da IPM também como pouco complexa, pois, apesar do
objetivo de tecnificar/instrumentalizar cientificamente os servicos religiosos prestados e a agéo
administrativa, num contexto cultural-organizacional de valorizagdo da racionalidade cientifico-
técnica, vez que a observacdo empirica do processo administrativo combinada com a analise
feita pelo pastor-efetivo sobre 0 mesmo permitem qualificdlo como ainda pouco tecnificado e
moderadamente burocratizado, hagja vista a presenca constante de agdes improvisadas, a caréncia

de procedimentos institucionalizados para algumas situacoes, etc.

A caracteristica anterior é reforcada pela terceira constatacdo qualificativa: o processo decisorio
da IPM apresenta-se intensamente centralizado no cargo do pastor-efetivo. Ele mesmo, na
segunda entrevista concedida, reconheceu a ocorréncia deste fendmeno, atribuindo-o a cultura
organizacional praticada na IPM ao longo de sua histéria, pautada pela busca de consolidacéo de
liderancas pastorais efetivas, 0 que s6 comegou a se tornar realidade nos anos 70 do séc. XX;
toda a comunidade se habituou a depender das orientacdes, idéias e acbes provenientes das
liderangas pastorais vindas de fora do Amazonas. Na opinido do atual pastor-efetivo, a IPM sO
comecou a ganhar feicbes de organizacdo moderna no inicio da década de 90, quando se
procurou, sob influéncia de observacOes feitas pelas liderancas da IPM em viagens de visita as
igrejas presbiterianas norte-americanas e em algumas brasileiras de outros estados, sistematizar
as fungdes gerenciais, com énfase para o plangjamento e, mesmo assim, a funcdo-plang amento

hoje concentra-se quase que 100% na esfera do Conselho e, do ponto de vista da confeccéo

empresas privadas ou 6érgdos publicos), um elevado senso de comprometimento com a Igreja, visdo estratégica de
futuro e, como seria de se esperar, uma solida formacéo nateologia biblica preshiteriana.
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técnica dos planos, orcamentos, etc., depende-se excessivamente do pastor efetivo, Unico

membro do Preshitério visto como “qualificado” paraexecutar esta tarefa.

Hoje, pode-se dizer com seguranca que muito poucas sao as decisdes tomadas no ambito da |PM

gue ndo transitam pelo conhecimento do pastor-efetivo, sgja para uma simples consulta ou sgja
transferindo a responsabilidade integral da decisdo a ser tomada para ele. As informagdes e
respectivas demandas decisorias convergem das unidades inferiores (Junta Diaconal, MissOes,
Unides, etc.) e superiores (Congregacdo e Conselho) do organograma para 0 seu centro
(Administracdo), cujas decisdes posteriormente dai se difundem para suas unidades demandantes
originais. Percebemos, ao entrevistar o pastor-efetivo, uma certa inseguranca em compartilhar

decisdes e/ou delegar responsabilidades a Congregacdo em geral, a qual hoje s6 é consultada
pelo Preshitério em assuntos que impliquem modificacdo estrutural dalPM, eleicdo de ministros,
campanhas exdgenas ao que havia sido plangjado, etc., sempre em caréter de assembléa. Explica
o pastor-efetivo que a Congregacado “confid’ nas liderancas oficiais eleitas para o Preshitério, e

que, por conta disso, se exime de cobrar participacdo mais ativa no processo decisorio.

Reconhece o pastor-efetivo, por outro lado, que esta excessiva centralizacdo decisOria tem
obstaculizado a implementacdo dos projetos incluidos no Plano Estratégico, vez que alonga o
tempo de deliberacdo e coordenacéo das acdes previstas, além de causar prejuizos pessoais ao
proprio ocupante do cargo de pastor-efetivo ou mesmo de membro do Presbitério; o tempo
disponivel para dedicar-se a atividade pastoral, ao estudo e a familia fica severamente

contingenciados.?*

209 O pastor-efetivo, sob a forma de um desabafo, ilustrou esta dificuldade com o fato de, com alguma fregiiéncia,
ndo conseguir se desvencilhar de seus compromissos na administracdo da IPM antes das 22:00 hs. da noite e, em
alguns casos, até apos as 24:00 hs. Mesmo considerando-se o fato de ele se dedicar profissionalmente apenas a|PM,
€ de se esperar que a continuidade de tal situacéo impacte negativamente a produtividade de seu trabal ho.
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A atividade de Plangjamento Estratégico na IPM teve suas origens na redacéo de um Plano de
Longo Prazo realizada em 1990, cujos objetivos eram a implantacdo de novas igrejas no estado
do Amazonas para um periodo de dez anos. Este plano, pioneiro em seu escopo e acance
tempora no ambito da IPM, foi discutido na esfera do Preshitério e de outras entidades internas
da IPM e “comunicado” a Congregacdo (palavras do pastor-efetivo). Sua motivacdo inseriu-se
no contexto de expressivo e rapido crescimento das igrejas evangélicas ao longo da década de
80, isto &, 0 Preshitério do Amazonas sentiu a necessidade de responder de modo sistematico e
raciona as perspectivas de acomodacdo de um volume explosivo de fiéis na década de 90 que
ora se iniciava. A base tedrica para a confeccdo deste PLP consistiu em livros técnicos de
plangiamento administrativo e nas observagbes colhidas em visitas a igrejas presbiterianas
nacionais e estrangeiras, cujo sucesso, em termos de crescimento do numero de fiéis e de
atividades de evangelizacdo, foi atribuido diretamente as suas gestdes mais planificadas. A
metodologia de acdo central desse PLP da IPM em 1990 consistiu no treinamento de liderancas

evangélicas novas e ja existentes.

A idéia de se substituir este PLP, que estava préximo de seu fim de vigéncia, por um
Plangjamento Estratégico que permitisse visualizar com clareza as relacbes da IPM com seu
ambiente, positivas e negativas, foi do pastor-efetivo, a partir da troca de experiéncias ocorrida
durante dois semindrios a que compareceu na lgreja Batista Central de Fortaleza (CE), em 1998,
0 que terminou estimulando-o a releituras no campo da Teoria Geral da Administracdo com o
objetivo de pensar estrategicamente os destinos da IPM. Ao mesmo tempo, algumas igrejas
evangélicas brasileiras ja discutiam a implantacdo dessa técnica de planificagdo. A Igreja
Preshiterianado Brasil — IPB decidiu elaborar um Plano Estratégico e recomendar em seminérios
a mesma atividade as suas dfiliadas. Este Plano Estratégico da IPB, e sua idéia-forca — a de

fomentar a difusdo do conceito de Administracdo Estratégica nas igrejas preshiterianas
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brasileiras — esta disposto no website da IPB — www.ipb.org.br ., servindo de estimulo adicional

ao pastor-efetivo na confeccdo do Plano Estratégico da lPM.

A adocdo de tal técnica iniciou-se somente em 1999, quando, durante um retiro espiritual
promovido no “Acampamento Monte Sido”, foi divulgado a todos os presentes, pelos membros
do Presbitério, a intencdo de se implementar uma visdo estratégica na gestéo da IPM. La se
encontrava um membro da IPM, estudante de Administracéo da Universidade do Amazonas e
gue prospectava um tema para seu Trabalho de Conclusdo de Curso obrigatério. Ao tomar
contato com esta intencdo estratégica da direcdo da IPM, este membro buscou obter mais
informacbes sobre a metodologia que se estava querendo implantar e, confrontado com as varias
questdes formuladas, o pastor-efetivo sugeriu um trabalho conjunto que pudesse servir, também,
como temaética para o referido trabalho monogréfico. Desta parceria entre o pastor-efetivo e 0
universitario viabilizou-se formamente a atividade de Plangjamento Estratégico na |PM; durante
0 ano de 1999, o trabalho monogréfico foi concluido, defendido e aprovado em setembro do

mesmo ano.

Uma primeira observacdo sobre a atividade de planificacdo estratégica na IPM é a de que ela
demonstra um esforco da administragdo da igreja em adequéla as ingtituicbes de mercado,
seguindo de perto as regras técnico-gerenciais delas derivadas. Este esforgo deliberado pode ser
inicialmente demonstrado pelo fato de o Plano Estratégico da IPM conformar-se quase que
integralmente ao model o proposto por Djalma Oliveira (2001: op. cit.) e referenciado no subitem
1.2.2., aplicavel a empresas privadas. Em assim procedendo, os formuladores do Plano
terminaram por engendrar uma Situagcdo curiosa no que tange a sua redagdo: constata-se, pela
leitura do mesmo, a busca de compatibilizar a linguagem tipicamente técnico-gerencia

(“organograma’, “controle”, “departamentos’, “coordenadores’, “supervisores’, “feedback”,
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etc.) e orientada para agoes de mercado (por exemplo, “visdo”, “ameacas’, “oportunidades’,
“ambiente interno e externo”, “avos’, “Comunicacdo e Marketing”, etc.) com a linguagem
idiossincrética derivada de uma organizacdo religiosa eclesidstica (“fé’, “oracdo”, “vontade de
Deus’, “vocacdo missionaria’, “graca divina’, etc.). Ta compatibilizacdo, em que pese ter
resultado bem-sucedida, deu génese a uma redacdo bastante peculiar, que transmite a clara
sensacdo de se ter adaptado um documento tipico de um ambiente mercadolégico para um

contexto organizacional a ele estranho.

Outro ponto, nesta mesma linha de raciocinio, é o fato de ndo aparecerem identificados no Plano,
como é regularmente encontrado nos planos estratégicos de organizagdes empresariais, 0S
concorrentesda IPM. Porém, isto ndo quer dizer que eles ndo existam, pois, quando interrogado

BN

na entrevista sobre quem supostamente seriam, o pastor-efetivo procedeu a sua pronta
identificacio®%: a Igreja Catdlica, por estar se apropriando das formas de culto e proselitismo
tipicas das denominacfes protestantes de forma reativa ao crescimento destas Ultimas no Brasil;
as organi zacOes espiritas-kardecistas e representantes da religiosidade afro-brasileira (candomblé
e umbanda), por se basearem no culto fetichista e na comunicagdo com entidades espirituais
distintas de Deus; e, de modo mais enfético e até surpreendente, as igrgjas evangélicas
neopentecostais (IURD, etc.), tendo sido avaliada negativamente a teologia que lhes da suporte
como uma distor¢éo da imagem que a sociedade brasileira possui em relacdo aos “crentes’ (em
suas palavras: “aimagem que se tem do crente hoje € a de alguém que, no fundo, desgja levar o

seu dinheiro, gracas a este tipo de igreja’). Note-se, inclusive, que a influéncia das concepcdes

teoldgicas e métodos de captacdo de recursos financeiros neopentecostais, bem como o

210 Sobre esta questdo, e no intuito de reforcar a percepcdo sobre como este modo de agir estrategicamente esta
penetrando nos diferentes compartimentos institucionais da sociedade, € interessante informar que, em determinado
momento da 22 entrevista, o pastor-efetivo mostrou ao autor um texto por ele extraido da Internet, em que constava o
Plano Estratégico da Paroquia de Nossa Senhora de Aparecida no bairro de Realengo, municipio de Bata-RJ, no
qual os plangjadores, diferentemente da |PM, identificaram textualmente os seus concorrentes. ateistas, evangélicos
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descrédito que muitos evangélicos em geral passaram a gozar em amplas faixas da opinido

publica, sdo categorizados como uma das ameacas a IPM na andlise SWOT (PFOA) de seu

Plano Estratégico.

Uma segunda grande observacdo diz respeito ao fato de que esta adequacéo da IPM a

racionalidade instrumental-estratégica da sociedade capitalista ndo se faz sem forjar um certo

clima de impasse dentro da propria membresia ante a proposta de aderir integral ou parcialmente

aela. Isto pode ser comprovado por dois fatos:

Parcela significativa dos membros da igreja rejeitou de saida a idéia de se implantar um
sistema de plangiamento estratégico na IPM, logo quando da comunicacdo formal pela
Administragéo, argumentando que os destinos da Igreja seriam dispostos por Deus, ndo
cabendo aos seres humanos tentar interferir intencional e calculisticamente em Seus
designios. Tal impasse demandou uma tarefa de convencimento dos questionadores por
parte do pastor-efetivo, em processo argumentativo que ndo ficou por ele explicitado.

Na propria redagdo do Plano encontra-se uma atitude dicotdbmica frente ao processo de
tecnificacdo social em curso. Na andlise do Ambiente Externo da IPM, em seu item 6.1,
estdo elencadas como “oportunidades’ as seguintes tendéncias sociais. “Uso de novas
tecnologias’, “Rede mundial de informatica — Internet” e “Novas conquistas cientificas e
seu impacto na sociedade’; ja no item 6.2, estéo elencadas como “ameagas’ as “inovacdes

cientificas e seu conseguiente materialismo cientifico”.

Uma outra observagdo consiste na constatacdo do elevado grau de compromisso da IPM com a

efetiva implementacdo do seu Plano Estratégico, vez que a quase totalidade dos projetos e

em geral, espiritas-kardecistas, seguidores das religides orientais, judeus, dentre outros. O pastor-efetivo elogiou a
redacdo deste Plano Estratégico, sentenciando que eles “trabalharam direitinho com o plangjamento estratégico”.
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estratégias de acdo |4 estabelecidos ou estd em andamento (caso daqueles previstos para o
periodo 2001-2005) ou ja foi implantada (caso dagueles previstos para 0 ano de 2000). Sobre

este ponto, cabe destacar:

(& o Projeto “Amazon Vida’, trabalho missionario que leva as comunidades do interior do
Amazonas servicgos de assi sténcia a salide (médico-odontol 6gicos), educacdo (afabetizacdo
e educacdo sanitéria de criancas, jovens e adultos) e assessoria agrotécnica (fixagdo dos
produtores rurais as suas areas de origem e incremento de sua qualidade de vida, através da
recuperacdo de solos degradados e orientacdo agrondmica), intimamente associados a
estratégia de Plantacdo de Novas Igrejas, i.e., conversdo dos assistidos a fé evangélica-
presbiteriana e formacao de liderancas disseminadoras da prépria localidade; e

(b) a estratégia de evangelizacdo on-line prevista com a inauguracdo do website da |PM
(inspirado no modelo similar ja adotado no website da |PB); para tanto, a |PM, através de
um concurso interno, esta escolhendo sua logomarca e contratando servicos profissionais

de web design; prevé-se a inauguracdo do site para o ano de 2002.
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CONCLUSAO

A descricdo e andlise do caso supracitado € suficientemente reveladora sobre a racionalidade
subjacente a acdo gerencial de planificacéo estratégica na IPM. Em primeiro lugar, do ponto de
vista dos atores internos deste sistemaigrga — seus membros, a agdo gerencial de
implementacdo da atividade de plangjamento estratégico assumiu um cardter tecnocrético e
monolégico. Tecnocratico, posto centrar-se no primado do conhecimento técnico-gerencia —
representado pelas atuacbes do pastor-efetivo e do universitario que |he assessorou na
formatacdo técnico-metodoldgica do Plano Estratégico da IPM, mediante hum conhecimento
cientifico tradicional de Administracdo. Monoldgico, pois, durante todo o processo de
plangjamento estratégico ndo se registrou qualquer didogo entre o staff administrativo —
representado pelo Presbitério ou Conselho — e a Congregacdo de membros, a qua terminou
excluida, em razéo (a) de pelo menos a maioria de seus componentes ndo dispor de um
conhecimento técnico-gerencial adequado a deliberacdo sobre temas como “plangamento”,
“lideranca’ ou “estratégia’ e (b) de uma situacdo de “confianca’ legitimadora nas decisdes dos

dirigentes eclesiasticos.

Do ponto de vista dos atores externos a |IPM — comunidades ribeirinhas e pessoas em geral que
buscam orientac&o e apoio existencial, por ela acessados através da oferta de servicos tipicos do
terceiro setor, como educacdo, assisténcia sanitéria ou rural, ou mais especificos, como os de
orientacdo religiosa, em gue pese a honestidade das intencles e os provaveis reflexos sociais
positivos advindos destes servicos prestados pela IPM, ndo escapa a consideracéo de que se trata
de uma préatica motivada por uma intencdo estratégica evidente e calculada, qual sga, o
crescimento quantitativo (maior nimero de fiéis) e o fortalecimento qualitativo (melhoria da

imagem institucional perante a sociedade amazonense) dalPM.



118

Outra conclusdo importante € a de que este carater tecnocratico-monol égico e estratégico pelo
gual se pauta a gestédo da IPM encontra forte ressonancia em sua cultura organizacional, formada
a partir de um referencial prético-moral calcado na interpretacéo teoldgica protestante do tipo
calvinista, da qua ateologia preshiteriana € um desenvolvimento histérico, onde se percebe uma
valorizacdo impar da busca profissional e divinamente vocacionada da eficiéncia e do sucesso
organizacional frente a um ambiente de “concorrentes’ diretos ou indiretos. A gestdo do
sistema|PM, num tal ambiente cultural, tende a perceber como positivo o processo de
profissionalizacdo/tecnificacdo das relacbes sociais internas e externas, por meio daincorporacéo
de tecnologias gerenciais sofisticadas e parametrizadas pela |6gica concorrencial do mercado

capitalista.

Assim, parece-nos clara uma resposta ao problema de pesquisa inicialmente formulado, a qual
pode ser assim sumarizada: a adocéo do plangjamento estratégico pela Igreja Presbiteriana de
Manaus (IPM) representa um elevado grau de enquadramento no paradigma da gestédo
estratégica, cujo ethos € a predominancia da razdo instrumental e da légica de mercado nas
acles gerenciais. Esta resposta confirma a hipétese levantada e reforca a percepcao cientifica de
gue o terceiro setor, inclusive em seu segmento religioso, esta ajustando cada vez mais a sua
acao gerencial aos parametros ideol 6gicos da sociedade de mercado, ou sgja, a predominancia da
racionalidade técnico-instrumental e estratégica na mediagdo das relacdes sociais. Em termos
habermasianos, a IPM, ao adotar o plangjamento estratégico, tende a reforcar o processo de
colonizacdo do mundo da vida (agui representado pelas necessidades existenciais e de
solidariedade comunitéria) pelo sistema (as instituicbes da sociedade capitaista e

organizacional).
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LINHA DE PESQUISA: POLITICASE ESTRATEGIAS
TEMA: ADMINISTRACAO DO TERCEIRO SETOR

RESUMO:

Este estudo tem por objetivo avaliar até que ponto a adogdo do planegjamento estratégico pela
Igreja Presbiteriana de Manaus (IPM) exprime seu efetivo enquadramento ao paradigma da
gestdo estratégica, cujo ethos é predominancia da racionalidade instrumental-estratégica e da
|6gica de mercado nas agdes gerenciais. Admite-se como hip6tese inicial de pesquisa a de que a
adocdo dessa técnica pela IPM representou uma agdo gerencia instrumental-estratégica e uma
incorporacdo deliberada de parametros gerenciais de origem mercadolégica, fortalecendo a
constatacéo de estudos organizacionais recentes sobre a colonizagdo das organizagoes do terceiro
setor pela légica do sistema capitalista. O método de pesquisa preconiza: (a) revisdo
bibliogréfica sobre as tematicas “teorias sociais criticas’, “gestao estratégica’, “terceiro setor” e
“sociologia das organizagOes religiosas’; e (b) estudo de caso na IPM, organizacédo religiosa
sediada no estado do Amazonas, filial da Igreja Presbiteriana do Brasil (IPB), e sociamente

atuante conforme finalidades religiosas e afins (assistenciais, culturais, etc.).

ABSTRACT:

This study has the objective to evaluate until which extent the adoption of the strategic planning
by the Presbyterian Church of Manaus (IPM) expresses its effective fitting within the strategic
management paradigm, whose ethos is the predominance of the instrumental-strategic
rationality and the market-orientated logic in the managerial actions. It is assumed as a
research initial hypothesis that the adoption of this technique by IPM represented an
instrumental-strategic managerial action and a deliberated incorporation of market-orientated
managerial parameters, strengthening some of the organizational studies ultimate conclusions
about the colonization of the third sector’s organizations by the capitalist system logic. The
research method foresees: (a) a bibliographical review about the themes *“ critical social
theories’, “ strategic management”, “third sector” and “religious organizations sociology” ;
and (b) a case study at IPM, religious organization established at the state of Amazonas, branch
of the Presbyterian Church of Brazl (IPB) and socially active according to religious aims and

related (social care, cultural, etc.).
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INTRODUCAO: PROBLEMA E METODO DE PESQUISA

“O destino de nossos tempos € caracterizado pela
racionalizacéo e intelectualizacéo e, acima de tudo, pelo
“ desencantamento do mundo”. Precisamente os valores
Ultimos e mais sublimes retiraram-se da vida publica, sga
para o reino transcendental da vida mistica, seja para a
frater nidade das relages humanas diretas e pessoais.”

Max Weber *

“(...) os principios fundamentais da administracéo cientifica
sdo aplicaveis a todas as espéciesde atividades humanas
(...): nadiregdo de nossos lares, na geréncia de nossas

fazendas, na administracdo de nossas casas comerciais, (...)
na administracdo deigrejas, deinstitutos filantropicos, de

univer sidades e de servicgos publicos.”

Frederick Winslow Taylor 2

A teoria organizacional e administrativa convencional possui como ldgica de fundamentacéo
meta-tedrica a razao instrumental-estratégica. A posicéo central ocupada por esta forma de
racionalidade no pensamento administrativo pode ser indicada pda relevancia atribuida ao
paradigma da gestdo estratégica, que, na literatura gerencial dos ultimos 30 anos, foi ac¢ado a
condicdo de solucdo cientifico-técnica de aplicabilidade universal, ante a percepcéo do desafio
crescente imposto as organizaces contemporaneas pelaintensificacdo de dois fenémenos sociais

entrelacados — aincerteza e a complexidade, ambos em alto grau vinculados ao desenvolvimento

da modernidade capitalista em escala global.

A estratégia, inicialmente um conceito e uma pratica formamente restritos as esferas militar e
politica, na década de 50 do séc. XX transpde estas fronteiras e invade (literalmente) o campo da
administracdo de empresas privadas, encontrando farta receptividade entre executivos e

académicos. Emergiu sob a forma do plangamento estratégico, considerado uma panacéia a

L« A ciénciacomo vocagio”, in WEBER (1982:182).
2TAYLOR (1995:23); grifos nossos.



antecipacdo de ameacas e oportunidades oriundas do ambiente externo, e, por isso, vita a
sobrevivéncia organizacional no longo prazo. Entre as décadas de 60 e 90 do séc. XX, observa-
se uma auténtica febre investigativa e prescritiva na ciéncia da Administragdo vinculada ao
desenvolvimento tecnoldgico da estratégia, resultando na transicdo do plangjamento estratégico
para a gestdo estratégica, a qual passa a configurar um modelo qualificado de gestéo,
caracterizado pela antecipacéo intelectual de todos os passos a serem executados nas diversas
areas funcionais das empresas (RH, operacdes, financas, P& D e marketing) para o enfrentamento

das ameacas e aproveitamento das oportunidades externas.

No periodo recente, o paradigma da gestédo estratégica penetra também nas organizacbes do
terceiro setor, moldando seu processo administrativo aos imperativos da técnica moderna e do
mercado, legitimados pela teoria administrativa convencional. Ao que parece, até mesmo o
segmento religioso do terceiro setor (igrejas, missdes, ONG's religiosas, etc.) estd sendo

paul atinamente incluido neste fendbmeno, conforme indicam as noticias reproduzi das abaixo:

1 — “Instituicdes apostam no servico de profissionais’:* a matéria da destaque ao crescimento do
nimero de profissionais em captacdo de recursos para entidades do terceiro setor, em especial

para organizagdes religiosas como o Exército da Salvacao, utilizando, para tanto, técnicas muito
recentes de marketing, tais como o CRM (*Customer Relationship Management”), bancos de
dados relacionais, promocdo de eventos publicos, etc., em substituicdo as formas ndo-

profissionais de captacéo de recursos junto a patrocinadores estatais e privados.

2 — “Internet impulsiona o mercado da f& (..) “Ingtituicdes tradicionais conciliam

evangelizacdo do internauta com negdcios on-ling’:* aqui aborda-se a utilizacdo crescente da

3 PENNA (2000:C2).
* CARDOSO (2000:C-2).



World Wide Web como meio de transmissdo e comunicagcdo das propostas religiosas de
diferentes igrejas junto aos publicos-alvo, aproveitando este meio, também, como cana de
comercializacdo de produtos religiosos (textos sacros, amuletos e estétuas, quadros e pinturas,
livros doutrinérios, CD’s, fitas de VHS com filmes, documentarios, mensagens, etc.), captando

recursos financeiros para estas organi zagOes eclesi asticas.

3 — “Clientela em qualquer lugar: software desenvolvido pela Hardt atende igrejas em todo o
Brasil”:® a reportagem descreve o empreendimento da empresa de softwares catarinense Hardt
Informatica, ressaltando a producéo e comercializacdo de um software feito sob encomenda para
uma igreja luterana, capaz de “controlar desde as contribuicdes dos fiéis até o registro de
oficios’. Diz ainda a reportagem: “As vantagens do uso do software (...) espaharam-se logo pela
regido. Primeiramente, entre os religiosos evangélicos. Depois, entre os catdlicos”.

4 — “Igreja aposta em planejamento”:® a reportagem destaca aqui a adoczo do planejamento
estratégico pela lgreja Presbiteriana de Manaus (IPM), para um periodo de 10 anos, no qual uma
série de metas de curto e longo prazos devem ser atingidas pelas “células familiares’, chefiadas
por lideres e vinculadas as diversas areas de atuacdo da igreja: educacdo, difusdo dos valores

doutrinarios cristéos, acdo evangelizadora, acdo social beneficente, etc.

Vé-se, por meio destes poucos exemplos, que 0 segmento religioso do terceiro setor parece estar,
também, se conformando ao ethos da “ sociedade centrada no mercado”, na expressao de Alberto
Guerreiro Ramos. Este fendbmeno causa profunda inquietude intelectual, na medida em que
pressupde uma perfeita identidade das organizagdes do terceiro setor, em geral, e das

organizagOes religiosas, em particular, com racionalidades que Ihe s&o originalmente estranhas.

> VARGAS (2000:47).
6«A CRITICA” (2001:A-14).



Como combinar valores como ética, cidadania, auto-realizacdo existencial, dialogicidade
democratica e fé religiosa com uma axiologia de suporte que privilegia a busca incansavel da
eficiéncia na manipulagdo utilitéaria e calculista de recursos materiais (racionaidade
instrumental) e de comportamentos humanos aheios (racionalidade estratégica) para satisfazer
interesses organizacionais? A difusdo do paradigma da gestéo estratégica nas organizagdes do
terceiro setor, em geral, e nas entidades religiosas, em particular, representa uma modernizagéo
cujo foco é a pessoa humana ou 0s imperativos de um sistema col etivo anti-humanista? Pode-se
pensar em outra modernizacdo, que, sem desprezar as conquistas cientifico-técnicas, as submeta
a aspiracoes libertarias do homem em seu local de trabalho e em suas relagbes com 0s outros
individuos? Pensamos ser papel da ciéncia administrativa tentar responder a estas delicadas
guestdes, o que favoreceria 0 seu reposicionamento, tanto na esfera publica quanto na esfera
privada, como um saber epistémico ndo positivista, mas emancipatério e promotor do bem

comum.

Escolhemos como ponto de partida de uma contribuicdo paratal empreitada cientifica o estudo
do caso da supracitada Igreja Presbiteriana de Manaus (IPM), filiada a Igreja Preshiteriana do
Brasil (IPB) e que esta em processo de adocdo da técnica do planejamento estratégico, com o
divulgado intuito de formatar uma “administracdo estratégica’. Intentamos caracterizar a
racionalidade que sustenta esta acdo gerencial, decodificando seus significados organizacionais

menos aparentes.

Nosso problema de pesquisa, portanto, foi assim formulado: Até que ponto a adogdo do
plangjamento estratégico pela Igreja Preshiteriana de Manaus (IPM) exprime seu efetivo
enguadramento no paradigma da gestéo estratégica, cujo ethos € a predominancia da razio

instrumental-estratégica e da | 6gica de mercado nas acdes gerenciais ?



O objetivo principal da presente dissertacdo foi avaliar em que medida a adocéo da técnica de

plangiamento estratégico pela Igreja Presbiteriana de Manaus (IPM) significa seu efetivo

enquadramento ao paradigma da gestéo estratégica, cujo ethos é a predominancia da razéo

instrumental e da |6gica de mercado nas agdes gerenciais. Como objetivos intermediérios, nos

colocamos 0s seguintes:

b)

d)

Caracterizar teoricamente as seguintes categorias. razdo instrumental-estratégica, razéo
substantiva, acdo socia estratégica, acdo social comunicativa, gestdo estratégica e
gestéo social.

Caracterizar a organizacdo estudada, tanto do ponto de vista histérico-doutrinario
(conjunto de valores, crencgas e principios ético-normativos) quanto de seu padréo de
governanga, sob o intuito de detectar possiveis conflitos ou conformidades ideol 6gicas
com a adocdo de processos de modernizacdo gerencial eminentemente técnico-
estratégicos.

Descrever a estrutura formal da organizagdo estudada: servigos prestados, funcdes e
cargos, caracterizando o0 processo decisorio como predominantemente monol 6gico-
tecnoburocratico ou como dial 6gico-democratico.

Analisar o processo de adocdo da técnica do planejamento estratégico na organizacéo
estudada, enfatizando: d.1) sua motivacdo, d.2) forma de implementacéo, d.3) grau de
participacdo decisdria dos membros ndo-gestores nesse processo e d.4) sua efetividade
na orientacdo das acdes sociais tipicas do terceiro setor nesta entidade (profissional e

voluntéria).

A hipétese que orienta 0 presente estudo € a de que a adocdo do planejamento estratégico pela

Igreja Presbiteriana de Manaus (IPM) representa em elevado grau sua efetiva adequacdo ao



paradigma da gestéo estratégica, cujo ethos € a predominancia da razéo instrumental-estratégica

e daldgica de mercado nas acdes gerenciais.

O estudo cingiu-se, na organizacdo pesguisada, aos seguintes conjuntos de variaveis.

a)  Histérico e doutrina

b) Componentes da estrutura formal: servicos prestados, fungbes e cargos e processo

decisorio.

c) Elementos caracterizadores da gestdo estratégica: formato do plangjamento estratégico

adotado e seus desdobramentos na organizagéo dos processos de trabalho da entidade.

A justificativa da pesquisa se encontra no fato de que, mesmo reconhecendo a indispensabilidade
da acdo gerencial instrumental-estratégica na concretizacdo eficaz dos fins organizacionais, em
ambientes onde prevalece a complexidade e a incerteza, sua predominancia promove uma
descaracterizacdo das especificidades organizacionais do terceiro setor e, em particular, das
organizagbes religiosas. E questiondvel, portanto, a preponderdncia da racionalidade
instrumental-estratégica sobre: (1) o julgamento axiolégico desses mesmos fins, a luz de uma
doutrina religiosa especifica; e (2) a desgavel adocdo de uma postura institucional genuinamente
solidéria, cidada e que internalize padrbes democréticos (dialégicos) nas suas relagdes de
trabalho. Se a presente pesguisa corresponder a hipétese formulada, significard que a
implementagdo do plangamento estratégico pela IPM se configura como acdo gerencia
instrumental-estratégica, reforcando a percepcéo de literatura administrativa critica recente de
gue o terceiro setor esta gjustando sua atuacdo socia com base em vaores utilitaristas,
tecnocréticos e mercadol6gicos, orientada prioritariamente pela busca do bindmio eficiéncia
operacional/sucesso organizacional e fundada em teorias organizacionais tradicionais com

pretensdo de validade universal, em prejuizo tanto da razéo substantiva (conjunto de valores,
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crencas e principios ético-doutrinarios de origem) quanto da razdo comunicativa (dial ogicidade

democrética e auténtica nas rel agdes de trabal ho).

Para fins de entendimento claro sobre o problema tratado, é mister esclarecer o que se
compreende por:

a) Gestdo edratégica: paradigma cientifico-tecnolégico administrativo cuja racionalidade

preponderante € instrumental-estratégica e no qual a acdo administrativa procura
deliberadamente preparar a organizacdo para 0 enfrentamento da complexidade do
ambiente onde atua e das incertezas trazidas no longo prazo, na tentativa de propiciar
vantagens sobre outras organizagoes que atuem em frentes de trabalho similares.

b) Terceiro setor: segmento do trabalho social que integra o conjunto de organizactes formais

sem fins lucrativos e ndo-estatais.

c) Organizagdes religiosas: organizagdes do terceiro setor cuja missdo precipua reside na
prestacdo de servigos publicos de natureza religiosa (cultos, orientacdo espiritual, etc.),
caritativa e assistencial; sistemas humanos formamente estruturados cuja atuagéo

institucional inspira-se em uma doutrina religiosa especifica.

A guisa de conclusio desta introdugdo, sera detalhada a partir deste ponto a metodologia que
orientou o presente trabalho dissertativo, no que respeita aos seguintes tépicos: tipo de pesquisa,

universo e amostra de sujeitos da pesquisa, tratamento dos dados e limitacGes do método.

Quanto aos seus fins, podemos caracterizar a pesquisa realizada como: (a) exploratoria, pois, em
um levantamento bibliogréafico prévio nas bibliotecas académicas de Manaus e na Internet,
constatou-se a inexisténcia de abordagens especificas sobre a difusdo do paradigma da gestéo
estratégica em organizactes religiosas do tipo eclesidsticas; (b) descritiva, pois abrangeu a

descricéo de variaveis como histérico e valores organizacionais, processo decisorio, funcbes e
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cargos, etc.; e (c) explicativa, ja que pretendeu realizar o enquadramento analitico ou ndo dos

dados organi zacionais coligidos em categorias tedricas pré-definidas.

Quanto aos meios, a pesquisa se utilizou das seguintes ferramentas metodoldgicas: (a) revisao
bibliografica para identificagdo do referencial tedrico; e (b) realizacdo de um estudo de caso na
Igreja Presbiteriana de Manaus (IPM), organizacdo religiosa filiada a Igreja Preshiteriana do
Brasil — IPB, que desenvolve uma série de atividades sociais caracteristicas do terceiro setor e

gue implantou recentemente a atividade de planejamento estratégico.

Considerando que o interesse central da pesquisa foi avaliar se a racionalidade gerencial
determinante na implantacdo do plangjamento estratégico na IPM foi condizente com o
paradigma da gestao estratégica, delimitou-se o0 universo de pesquisa como composto por todos
0s membros que ocupassem cargos de geréncia na IPM. Posto que: (1) a geréncia maxima da
IPM é exercida somente por uma pessoa, 0 seu Pastor-Efetivo; (2) que a decisdo de implantar o
plangjamento estratégico na IPM partiu dele; e (3) que na confeccdo deste plangjamento
estratégico ele foi assessorado tecnicamente por um dos membros ndo-gestores da I|PM, ambos

foram escol hidos para compor a amostra de sujeitos da pesguisa.

Para verificar a hipétese levantada, procedeu-se a analise de documentacdo técnico-
administrativa da IPM (com énfase para 0 Plano Estratégico da entidade) e a entrevistas por
pautas com ambos 0s sujeitos da pesquisa. Pretendeu-se, assim, descortinar a racionalidade

prioritéria que embasou a acéo gerencial de implementacéo do plangjamento estratégico na |PM.

Em se tratando de uma pesquisa com variaveis qualitativas e de enquadramento de fatos em
categorias pré-definidas, os dados coligidos foram classificados, agrupados, inter-relacionados,

interpretados e analisados com o intuito de propiciar uma representacdo tedrica o0 mais fiel
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possivel da organizacdo pesquisada no que tange aos aspectos que interessam a resposta ao

problema formulado.

Antonio Carlos GIL (1996:60) escreve que 0 método de estudo de caso “(...) apresenta
limitacbes. A mais grave delas refere-se a dificuldade de generalizagdo dos resultados obtidos”.
Assim, trata-se do caso de uma organizacdo religiosa do tipo eclesiastica vinculada a somente
uma inspiragdo doutrinéria, ndo sendo recomendavel, pois, quaisquer generalizacGes maiores a
partir do resultado da pesquisa, independente de qual sgja. O resultado, no maximo, podera

apenas reforcar ou ndo visdes tedricas ja existentes sobre o objeto de estudo.
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CAP. 1-REFERENCIAL TEORICO

1.1. TEORIASTRADICIONAL E CRITICA SOBRE ASORGANIZACOES

Nesta se¢do, caracterizaremos a teoria tradicional, centrada no positivismo, e a teoria critica da
“Escola de Frankfurt”, com destaque em Jirgen Habermas.” Ambas constituem orientactes
epistemol 6gicas diametralmente opostas sobre a pesquisa social (método, papel normativo do
pesquisador diante dos fendmenos sociais, etc.) e repercutem sobre 0s estudos organizacionais de
formas iguamente distintas. Nosso intento com esta exposicdo comparativa é evidenciar os
aspectos nos quais entendemos que a teoria critica frankfurtiana em geral (e habermasiana em
particular) supera a visdo positivista como orientadora da pesguisa social e organizacional,
justificando, assim, sua adocdo como referencia epistemolégico do presente trabalho

dissertativo.

O positivismo® integra, em conjunto com o racionalismo, o nticleo duro do pensamento cientifico
social moderno; nasce como utopia critica indissoluvelmente vinculada ao Iluminismo europeu
do Séc. XVIII, pelas obras dos economistas cléssicos, do Marqués de Condorcet e de Saint-
Simon, mas, posteriormente, cristalizase como ideologia nos escritos de Auguste Comte. Os
principais corol&rios da epistemologia positivista — denominada pelos frankfurtianos de teoria

tradicional — na ciéncia social podem ser assim sumarizados:

" Denomina-se de “ Escola de Frankfurt” ao grupo de estudiosos em filosofia e ciéncias sociais reunidos no “ Instituto
de Pesguisa Socia” da Universidade de Frankfurt entre os anos 20 e 30 do séc. XX. Neste grupo destacaram-se
nomes como Max Horkheimer, Theodor Adorno, Walter Benjamin, Herbert Marcuse e Erich Fromm, na 12 geraco
da escola A 22 geragdo é representada por Jirgen Habermas. Sobre o histérico, principais idéias e posicoes
epistemol dgicas da Escola de Frankfurt, vide TENORIO (2000a:23-127), BOTTOMORE (1988:127-132) e LOWY
(1998:145-167).

8 Toda a caracterizacso, aqui realizada, do positivismo e de seus reflexos politico-metodol 6gicos na pesquisa social
teve por base Bottomore, ibid., p. 290-291, e Loéwy, ibid., p. 15-62.
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a pesquisa cientifica deve ser realizada de modo axiologicamente neutro e objetivo, liberto
de quaisguer visdes sociais de mundo aprioristicas na mente do pesguisador; nas ciéncias
sociais, os fendbmenos humanos devem ser estudados como fatos sociais, i.e., Como coisas
as quais o investigador ndo dirige preferéncias, julgamentos de valor, etc., antes
priorizando a atitude empirista, tipica as ciéncias naturais;’

a apropriacdo, pelas ciéncias sociais, de métodos de pesquisa oriundos das ciéncias
naturais, especialmente os de natureza quantitativa, como a matemética e a estatistica, sob
o intuito de classificar, medir e ordenar os fatos sociais de acordo com categorias e
conceitos pré-definidos (um exemplo é a sociometria), esperando-se, com isso, tornar a
investigacdo social maisobjetiva,;

uma concepcao linear e evolucionista da Histéria — a “teoria dos estégios’™® - na qual as
formagdes sociais do passado sdo julgadas implicitamente inferiores ou atrasadas em
comparacdo a formagdo social do tempo presente, a qual constitui o resultado necessario
do progresso social; e

um esforgo continuo para descobrir as leis ou regularidades da conduta humana individual
e grupal nos diversos contextos (cultural, econdmico, politico, etc.), sob a intencéo
indisfarcada de garantir a previsibilidade dos fendmenos sociais e uma crescente
capacidade de controle e intervencdo humana sobre os mesmos, direcionando sua

dindmica a resultados desejados, atendendo a interesses especificos, portanto.

O positivismo penetra no cerne do pensamento cientifico, seja ele sobre a natureza e/ou a

sociedade. Revela-se uma ideologia conservadora, ao considerar 0 status quo das relagtes de

9 Segundo Bottomore (1988:290), na famosa “Lei dos Trés Estados’ de Auguste Comte, 0 estado positivo do
conhecimento caracteriza-se, entre outras coisas, pela atitude racional que abandona as referéncias a quaisquer
causas nao-observaveis dos fendmenos. Nas ciéncias sociais, esta atitude metodol égica de compreender a sociedade
como um aglomerado de fatos sociais teve inicio com a obra de Emile DURKHEIM (1999:15), para quem a
sociologia tem como “primeira regra e a mais fundamental (...) considerar os fatos sociais como coisas’ [grifos do
original].

19 Bottomore, idem, p. 291.
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poder, culturais e econdmicas na sociedade como fruto do Unico desenvolvimento histérico
possivel, dadas as “forcas naturais’ supervenientes a totalidade das condutas humanas*! Logo,
se pensamento e acdo configuram-se dualisticamente como categorias separadas na teoria
tradicional, ndo caberia ao cientista social sugerir alternativas de acdo social ou discutir os
valores ou racionalidades motivadoras ocultas a superficie dos processos de interacdo coletiva e
as instituices; a ele caberia, tdo-somente, descrever e interpretar a estrutura destes processos e

instituices, numa 6tica politica e cultural deliberadamente distanciada, impessoal .

E num contexto de crescente primazia da racionalidade funcional’® que a epistemologia
positivista ira se firmar, contribuindo para o surgimento e consolidacdo das ciéncias aplicadas,
sgjam elas naturais (como as engenharias e a medicind) ou sociais (economia, contabilidade,
direito, administracéo, etc.). Uma primeira conseqiiéncia disso é a de que, na atualidade, o papel
profissional do cientista social, entendido em seu proprio meio e no Senso comum, passa a ser 0
de gerar ndo apenas um saber tedrico sobre a sociedade, mas um saber préatico capaz de
contribuir de modo (til para a sustentacéo e desenvolvimento de suas instituicdes (empresas,
Estado, etc.) — papel desempenhado pelas ciéncias sociais aplicadas, como a administracéo
plblica e privada®® O positivismo favorece, pois, a identificacdo dessas ciéncias sociais
aplicadas com uma fungdo de engenharia social, ou sgja, um conjunto de tecnol ogias especificas
capaz de produzir padrfes técnicos de intervencdo na realidade social em busca de maiores
eficiéncia e autonomia para o trabalho e a vida humanos em relagdo ao mundo natural. Na visdo
positivista, a validade da pesguisa tedrica restringe-se a sua capacidade de contribuir, direta ou

indiretamente, para o desenvolvimento tecnol 6gico da producdo econdmica capitalista.

1 Max Horkheimer, “Teoria Tradiciona e Teoria Critica’, in HORKHEIMER & ADORNO (1991:38-39), afirma:

“As ciéncias sociais tomam a totalidade da natureza humana e extra-humana como dada e se interessam pela
estrutura das relagdes entre homem e natureza e dos homens entre si.. (...) A totalidade do mundo perceptivel, tal

como existe para 0 membro da sociedade burguesa e tal como € interpretado em sua reciprocidade com €ela, dentro
da concepcéo tradicional do mundo, é para seu sujeito uma sinopse de faticidades; esse mundo existe e deve ser
aceito.” [grifos nossog)

12 Djscutiremos o conceito de racionalidade funcional (ou instrumental) no tépico 1.3.1.
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Os tedricos frankfurtianos contestam justamente esta ideologia conservadora e produtivista da
ciéncia tradicional, posto que, mesmo dotada de grande capacidade de resposta tecnolégica as
probleméticas humanas, revela-se inadequada para pensar e implementar mudangas sociais
qualitativamente mais profundas, visto promover a reificacso das relagdes sociais'* nos quadros
de um paradigma cientifico ainda tipicamente cartesiano-newtoniano.> A epistemologia critica

dos frankfurtianos, por seu turno, exibe as seguintes caracteristicas:

a) Véasociedade como categoria totalizante, isto €, cultura, politica e economia se impactam
mutuamente e em diferentes niveis, historicamente condicionada e condicionante do
proprio “ fazer ciéncia” ;*°

b)  n&o estabelece um dualismo demarcatério entre o pensamento cientifico sobre a sociedade

e a acdo social do sujeito pensante; ao contrério, aceita e estimula a formacdo de uma

unidade teoria-praxis, na qual os valores normativos (politico-culturais) do pesquisador

3 Horkheimer, in Horkheimer & Adorno, op. cit., p. 36.

14 Nas palavras de Tendrio (2000a:36), a teoria social tradicional “(...) preocupa-se em estabelecer principios gerais,
enfatizar o empirismo e a verificagdo e identificar proposicGes gerais para submete-las a prova; (...) Trabalha os
fatos sociais como fatos quase neutras, andlogos as ciéncias naturais. Tal percepcao fetichizaria os fatos, ja que [nas
palavras de Max Horkheimer] os ‘transforma em uma categoria coisificada e, por isso, ideologica’ (...). Portanto, ao
serem isolados, os fatos sociais podem ser mais bem determinados e quantificados, mas ao mesmo tempo seréo
reificados.” Esta reificagc@o (ou coisificacdo) significa “a transformacéo dos seres humanos em seres semelhantes a
coisas, que ndo se comportam de forma humana, mas de acordo com as leis que regem 0 mundo das coisas.”

(Bottomore, 1988:314).

® Na acepcso de CAPRA (1994:49-69), o paradigma cientifico cartesiano-newtoniano ou mecanicista passou a
vigorar no Renascimento, apés as obras capitais de René Descartes, que atribuiu a0 Real a propriedade de ser
decomponivel pela andlise raciona, e de Isaac Newton, que concebia a Natureza como o resultado da interacdo de
forcas mecanicas atuantes sobre aglomerados de particulas duras, indivisiveis — os corpos materiais — que transitam
sobre um espaco vazio, o éter. Tais visdes, em que pesem de ja terem sido superadas pelas descobertas da fisica
quantico-relativista e da hiologia do Séc. XX, continuam a inspirar um modo de pensar cientificamente, inclusive
nas ciéncias sociais, que tem conduzido a graves impasses na solucdo de problemas sociais contemporaneos, como
demonstra Capra (p. 156-255). Exemplos desses impasses sd0 as descrigdes dos economistas neoclassicos sobre as
interacOes entre compradores e vendedores num mercado e a determinacdo de seu preco de equilibrio (p. 201-203),
que enclausura a economia social em um sistema impermeavel a mudanca plangjada pela coletividade, e as
explicacBes sobre 0 comportamento humano empreendidas pela psicologia behaviorista (p. 163-168), que justificaa
manipulagcdo maguinal da pessoa humana.

16 “|_ogo, para a teoria critica, 0 homem n&o pode ser visto isolado de seu contexto social, quer em sociedade, onde
se manifestam relagcBes de classe, quer nos subsistemas de producdo, local no qual se reproduzem essas
manifestacbes sob a divisdo hierarquizada. Ou sgja, 0 homem nédo é indeterminado, indefinido, ao contrario. O
pensamento critico considera ‘sujeito a um individuo determinado em seus relacionamentos efetivos com outros
individuos e grupos, em seu confronto com uma classe determinada e, por Ultimo, mediado por esse entrelacamento,
em vinculacdo com o todo social e a natureza’ [citagdo de texto de Horkheimer] O que significa dizer que as leis
objetivas do movimento da sociedade sdo a esséncia que determina o destino do individuo. Na dialética da teoria
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integram e orientam seu pensar e seu agir com o intuito de modificar o cerne da estrutura
sociad a favor dos interesses humanos subjugados por quaisquer formas de dominagao
e/ou exploracdo exteriormente impostas ou auto-impostas, utilizando-se para isso, de seu
discernimento racional;*’ influenciada pelo marxismo, a teoria critica frankfurtiana dele se
distancia no ponto em que, partindo de outros referenciais filosoficos, sociolégicos e
psicol égicos, amplia o foco de sua critica para aém da exploracdo econdmica capitalista,
englobando também a dominagdo exercida pelas varias esferas do poder modernamente
institucionalizado (empresas, governos, industria cultural, etc.) sobre a liberdade de
pensamento e ac&o dos seres humanos; *
rejeita, por conseguinte, tanto o mito da neutralidade axiol égica nas ciéncias sociais quanto
o principio positivista de que o conhecimento é distinto e superior a agdo, na medida em
que

“0 pesquisador é sempre parte do objeto que estuda, principalmente se o objetivo é

social; sua percepcdo esta condicionada por categorias sociais as quais ndo pode

sobrepor-se. Independentemente de o cientista aceitar ou ndo que o seu conhecimento
é supra-social ou ndo, ele e a sua ciéncia estdo integrados & sociedade.” *°

As teses fundamentais que caracterizam as teorias criticas sdo: %

“1. Teoriascriticastém posicdo especial como guias da agdo humana, visto que:
a) elasvisam a produzir esclarecimento entre os agentes que as defendem,
isto €, capacitando esses agentes a estipular quais s8o 0s seus verdadeiros
interesses,

critica, a totalidade (a sociedade) tem primazia sobre o particular, isto €, a sociedade precede o sujeito, mostrando a
diferenca entre o geral e o particular e a determinacéo deste pelo geral.” Tendrio (2000a:37) [ grifos nossos]

Y Horkheimer, in Horkeheimer & Adorno, op. cit., p. 50, entende que “a funcéo da teoria critica torna-se clara se o
tedrico e a sua atividade especifica sdo considerados em unidade dindmica com a classe dominada, de tal modo que
a exposi¢ao das contradigdes sociais ndo seja meramente uma expressao da situacao histérica concreta, mas também
um fator que estimula e que transforma.” E qual é a meta do pensamento critico, isto €, aguele expresso em termos
dessa unidade teoria-praxis ? “a redizacdo do estado racional, (...) uma sociedade futura como coletividade de
homenslivres (...)" Ibid, p. 51.

18 Tendrio (2000a:39-40), e Bottomore, op. cit., p. 129.

19 Tendrio (2000a:38).

2 Raymond Geuss, apud Tendrio (2000a:36-37).
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b) elas sdo inerentemente emancipatérias, €las libertam os agentes de um
tipo de coercdo que é, pelo menos parcialmente, auto-imposta, a auto-
frustracéo da acéo humana consciente.

2. Teorias criticas tém conteido cognitivo, isto €, sdo formas de conhecimento.
3. Teorias criticas diferem epistemol ogicamente das teorias em ciéncias naturais,

~

de maneira essencial. As teorias em ciéncia natural sdo “objetificantes’; as

teorias criticas sdo reflexivas’.
Em gue pese a densidade de seu pensamento, os tedricos frankfurtianos ndo apresentaram uma
proposta epistemoldgica operacionalizavel no ambito das ciéncias sociais, apelando a idéias
metafisicas’> e construindo uma “dialética negativa’, isto é um pessimismo critico frente &
modernidade. A inclusdo formal de Jirgen Habermas neste circulo de pensadores™ ndo se fez
sem um certo grau de rompimento desse intelectual justamente com essa vis3o epistemol dgica.?®
Desgjava Habermas empreender um projeto tedrico de reconstrucdo da modernidade,®* por
entender que a razdo e a técnica modernas, em sua acepcao originariamente iluminista, poderiam
se constituir em fatores de libertagio humana das restricbes naturais e sociais. A obra
habermasiana, pois, demarca nitidamente seu afastamento do “beco sem saida’ epistemol dgico
onde julga que a teoria critica frankfurtiana da 1* geracdo terminou chegando, isto é, sua
degeneracdo em retdrica vazia contra a modernidade. Suas propostas de reconstrucado do projeto

moderno vao encontrar grande repercussao (positiva e negativa) no campo das ciéncias sociais e

2L Ldwy, op. cit., p. 160-161, argumenta que os frankfurtianos elegeram a Raz&o como critério supremo de verdade e
de agdo libertaria, @ moda do iluminismo, mas (1) ndo definem adequadamente o que entendem por Razdo e (2) ao
estabelecerem “a organizagdo raciona da sociedade” como objetivo Ultimo da luta politica e valor ético maximo,
desconsideram o relativismo dessa idéia conforme os interesses de classe, estatuindo, assim, uma démarche
epistémica metafisica, abstrata e, portanto, pouco aplicavel arenovacdo dapraxis.

% Em entrevista concedida em 1987, citada nos Novos Estudos Cebrap e referenciada em Tendrio (2000a:50), 0
préprio Habermas afirma: “desde o inicio meus interesses tedricos foram determinados consistentemente por aquele
problemas filosoficos e sociotedricos que surgiram a partir do movimento do pensamento que vai de Kant a Marx.
Minhas intengBes e convicgdes fundamentais foram cunhadas na metade dos anos 50 pelo marxismo ocidental,
através de uma relagdo critica com Lukacs, Korsh e Bloch, Sartre e Merleau-Ponty, e, obviamente, com Horkheimer,
Adorno e Marcuse”.

% Conforme explica Tendrio (2000a:49), “ Jirgen Habermas, apesar de proximo ao legado filosofico da Escola de
Frankfurt, rechacou a idéia de uma dialética negativa, na medida em que esta ameagou a funcdo diagndstico-
explicativadateoriacritica(...).”

2 | dem, idem.
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da filosofia contemporanea, recolocando a questdo emancipatéria do agir humano na agenda do

pensamento social recente e em novas bases.®

Em sua obra Conhecimento e interesse, Habermas contribui de modo origina a Teoria do
Conhecimento, ao empreender uma investigacéo sobre as relacdes entre as condigdes histéricas
da producéo do conhecimento e as situagdes de interesse social que estruturaram tais condicoes,
isto &, arelacdo entre razdo tedrica (teorid) e razdo pratica (praxis), estabelecendo a proposta de
uma teoria critica do conhecimento, cujo leitmotiv pode ser assm enunciado: “todo
conhecimento € posto em movimento por interesses que o orientam, dirigem-no, comandam-no.
E ‘neles’, e ndo na suposta imparcialidade do chamado método cientifico, que a pretensio pela
universalidade do saber pode ser avaliada.” ?® Interesses referem-se s “orientagdes bésicas que
aderem a certas condi¢des fundamentais da reproducéo e da auto-constituicdo possiveis da
espécie humana: trabalho einteragdo.”?’ Ao trabalho adere um interesse técnico — a necessidade
e desgjo de transformar e dominar a natureza por intermédio do planejamento e do controle dos
processos produtivos — objeto de estudo das ciéncias naturais;”® ja & interacéo adere um interesse
pratico ou moral — o estabelecimento de normas reguladoras das relagdes reciprocas entre as
pessoas — objeto de pesquisa das ciéncias sociais (hermenéutico-histéricas ou “do espirito”).?

Em que pese o fato desta segunda tipologia de interesse do conhecimento pertencer ao dominio

% Bérbara Feitag, apud SERVA DE OLIVEIRA (1996:74), comenta: “Através de Habermas, a teoria critica
transformou-se num fato mundial. Gragas a ele, essa teoria entrou huma nova fase. Longe de deixar-se bater pelo
pessimismo dos ‘velhos', Habermas propde uma reflexdo radical coletiva, democrética, e uma renegociacdo politica
na qual todos deveriam participar”.

% José Heck, in HABERMAS (1987a:12).

2" Habermas (1987a:217). Sobre a importancia da distingdo entre trabalho e interagéo para a critica de Habermas &
modernidade, vide a nota 124.

% “Uma sociedade deve sua emancipacdo da violéncia da natureza exterior aos processos de trabalho, a saber: a
producéo de um saber tecnicamente aplicavel (inclusive a ‘transformag&o da ciéncia natural em maquinaria); (...)"

Habermas (1987a:68), [grifos nossos]; e ainda (p. 212): “A pesquisa empirico-analitica € a continuacdo de um
sistematica de um processo cumulativo de aprendizagem, o qual se exerce (...) o circulo funciona do agir
instrumental. (...) trata-se da producdo de um saber tecnicamente explorével (...)" [grifos do original].

294(_..) n6s denominamos de ‘ préatico’ o interesse cognitivo que orienta as ciéncias do espirito. Ele se distingue do
interesse do conhecimento técnico pelo fato de ndo visar a apreensao de uma realidade objetivada mas de se voltar

para a conservacdo de um entendimento intersubjetivo, em cujo horizonte a chamada realidade pode, pela primeira
vez, irromper como algo.” Habermas (1987a:186) [grifos do original].
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da sabedoria da vida empirica, ele termina ndo sendo suficiente para conscientizar criticamente
os homens de sua situagdo como agentes sociais, em razdo da legitimagdo positivista dos
multiplos constrangimentos ao livre didogo, decorrentes da estrutura e exercicio do poder
politico nos diversos compartimentos ingtitucionais (familias, empresas, governo, igrejas,

partidos, sindicatos, comunidades, etc.) da sociedade.

E nesta questdio crucial que Habermas apresenta uma inovag3o epistemoldgica, a0 propor um
terceiro tipo de interesse — 0 emancipatorio, consistindo na auto-reflexdo critica realizada pelo
agente em relacdo a seus proprios interesses ante uma Situagdo concreta que pede um
determinado agir por parte dele. Assim, procedendo, identifica e contesta racionalmente todas as
formas de coercdo externas e internas a sua liberdade de consciéncia, acéo e entendimento mutuo
com os demais membros da coletividade, originando a critica do poder, terceira condicdo de
reproducdo e auto-constituicdo da espécie humana®® Este aparato conceitual permitird a

Habermas propor uma classificagéo diferenciada das ciéncias, sintetizada no Quadro 1.

O reconhecimento, na classificagdo proposta, da tipologia “ciéncias sociais criticas’ sera o0 a
viga-mestra de toda a construcao tedrica posterior de Habermas, ao perceber que a auto-reflexdo
critica contida nesta nova classificagdo exige uma comunicacdo ndo-distorcida entre os agentes
gue a realizam, cujo delineamento constituira o cerne de sua obra Teoria da Acdo Comunicativa,

abordadanostépicos 1.3.1. € 1.3.2.

% |mporta observar que os tedricos da Escola de Frankfurt e, especiamente, Marcuse e Habermas, buscaram
elementos libertarios para a teoria critica da sociedade nas contribuicdes da teoria psicanalitica de Freud. Habermas,
por exemplo, ilustra seu conceito de interesse emancipatorio com o estudo das caracteristicas do processo
psicanalitico freudiano, no qual: (1) o paciente é simultaneamente, sujeito e objeto do processo de
autoconhecimento; e (2) o conhecimento (a conscientizagdo dos conteidos psiquicos inconscientes) e o interesse (a
cura e a liberdade que éla gera) coincidem integralmente. Habermas, por isso, considera a psicandlise uma legitima
“ciéncia critica’, posto estar baseada em uma radical e profunda auto-reflexdo do agente. Habermas (1987a:233-
262).
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Quadro 1
PROPOSTA DE HABERMASPARA A CLASSIFI CACAO DASCIENCIAS

CONHECIMENTO E | CATEGORIA CIENCIAS ASSOCIADAS OBJETO DE ESTUDO
INTERESSE VINCULADA

Fendmenos cujo entendimento se da
por meio de relagdes funcionais entre
TECNICO TRABALHO ANALITICO-EMPIRICAS (FORMAIS varidveis (dependentes /

E NATURAIS) independentes), visando asua
predicdo, controle e simulago.

Fenbmenos sociais cujo
PRATICO INTERACAO HERMENEUTICO-HISTORICAS entendimento fundamenta-se na
(MORAL) (SOCIAIS OU “DO ESPIRITO”) compreensdo do seu significado, e
N30 NO seu controle experimental.

Fendmenos sociais cujo
entendimento fundamenta-se na
sintese dialética entre as
EMANCIPATORIO PODER SOCIAIS CRITICAS contribuicdes das ciéncias analitico-
empiricas e hermenéutico-histéricas,
com um objetivo de reflexdo criticae
normativa.

FONTE: Elaboracéo propria, a partir daleiturade Habermas (1987a) e Tenorio (2000a:54-56 e 114 - nota 88).

No que tange aos Estudos Organizacionais, compartimento especifico das ciéncias sociais, como
se daria a diferenciacéo entre as visdes tradiciona (positivista) e critica (habermasiana)?
Emergem da Teoria da Administracéo tradicional algumas concepcdes que permitem enquadra-
la no escopo positivista anteriormente apresentado. Uma delas reside no proprio fato de ser uma
disciplina aplicada ao estudos e operacionalizacdo das organizacGes burocréticas, dependendo
muito pouco, pois, de questionamentos quanto arazao de sua existéncia e formato. Outraidéia é
a de que a Teoria da Administragcdo tradicional, para cumprir esta funcdo, busca sempre as
melhores maneiras ou praticas orientadas a otimizacdo do uso de meios para atingir resultados
previamente definidos® Uma terceira concepcéo é de que varidves tais como estrutura de
poder, cultura organizacional, motivacoes e expectativas psicoldgicas individuais/grupais, €tc.,
sdo manipulaveis em ato grau pelo emprego de técnicas administrativas adequadas e orientadas

a busca dos obj etivos organi zacionais de modo eficiente.

31 Quer denominemos este principio de busca pelo ‘the one best way’ de Frederick Taylor, ou pela “maneira
satisfatéria” de Herbert Simon, ou pelo alcance dos objetivos na Administragdo Por Objetivos (APO) de Peter
Drucker, ou ainda pelo trindbmio eficiéncia-eficacia-efetividade, na acepcdo dos autores contingencialistas, ndo ha
Administracdo no sentido tradicional se o atingimento dos objetivos organizacionais prescindir da otimizacdo
técnico-econdmica ou da manipulagdo dos recursos disponiveis; administrar, neste sentido, € atingir os objetivos da
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Numa leitura habermasiana, a interpretacéo tradicional da Administragdo aproxima-a muito mais
da classificagdo de ciéncia analitico-empirica, mesmo ndo sendo uma ciéncia natural ou formal
(visto exibir uma prioridade do interesse técnico de conduzir as organizagdes a resultados), do
gue da tipologia de ciéncia hermenéutico-histérica (ainda que esforcos de pesquisa sobre os
significados sociolégicos, psicologicos, politicos e culturais emanados da interacdo entre os
individuos nas organizacdes sejam freqgiientes). E a esta distor¢do que a interpretacdo tedrico-
critica da Administracdo procura corrigir, incorporando e sintetizando dialeticamente tanto as
contribuicbes das ciéncias analitico-empiricas, como a engenharia de métodos e a econometria,
por exemplo, quanto as das ciéncias hermenéutico-historicas, como a sociologia, a antropologia,
a psicologia e a ciéncia politica® A Figura 1 sintetiza os focos teméticos principais da

abordagem tedrico-critica nos estudos organizacionai s recentes:

Figural

|[FOCOSTEMATICOSDOSESTUDOSORGANIZACIONAIS TEORICO-CRITICOS

|
v v

DIMENSAO EXTRA-ORGANIZACIONAL DIMENSAO INTRA-ORGANIZACIONAL
—»  Relacdes organizagdes — sociedade civil Predominanciadarazdo instrumental €
—p  Colonizagdo do sistemainstitucional Cerceamento do discurso €
L p  Destruicéo daesferapdblica Consentimento no local detrabalho  g—

Fonte: Elaboracdo propria, apartir daleiturade Alvesson & Destz, in Clegg, ibid, idem.

O principal instrumento metodoldgico dos estudos criticos em organizagdes € a critica

ideoldgica, através da qual se identificam “as dificuldades que grupos desprivilegiados tém de

organizacdo com a maior racionalidade (eficiéncia) possivel. CHIAVENATO (1998a713, 723) e BRESSER
PEREIRA & PRESTES MOTTA (1987:48-54).

% |sto reforca a posicao dos autores tedrico-criticos em Administracio de que esta ndo implica numa posicdo anti-
Administracdo per se, como se poderia supor. Apenas atribui a este campo de estudo e préatica um novo olhar,
problematizando-o em dimensdes incomuns e orientando-o em uma busca humanista pela auto-realizagdo dos
individuos que compdem uma organizagdo. Vide Matz Alvesson & Stanley Deetz, “Teoria Critica e Abordagens
P6s-Modernas para Estudos Organizacionais’, in CLEGG et alli. (1999:238).
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entender seu proprio interesse politico, porém é mais frequientemente dirigido as limitacdes das
pessoas em geral, desafiando a tecnocracia, 0 cONnsuMisMoO, O Carreirismo, € a preocupacao
exclusiva com o crescimento econdmico.”*® A meta central do pensamento critico nos estudos
organizacionais e na Administragcéo consiste em “criar sociedades e lugares de trabalho livres de
dominagdo, em que todos os membros tém igual oportunidade para contribuir para a producéo de
sistemas que venham ao encontro das necessidades humanas e conduzam a0 progressivo

desenvolvimento de todos.” 3

A presente dissertacdo toma por referencial epistemoldgico, portanto, a teoria critica de
Habermas.® Procuraremos compreender a adoc&o da técnica do plangjamento estratégico pela
Igreja Presbiteriana de Manaus (IPM) a luz de um interesse emancipatorio, i.e., uma reflexdo
sobre a possibilidade de esta acdo gerencia evidenciar um predominio da razéo instrumental-
estratégica (dimensdo intra-organizacional), ou sgja, de um viés tecnoburocratico em sua
concepcao e implementacdo, sob influéncia da l6gica de mercado, de origem externa (dimensio
extra-organizacional), ao invés de uma acdo de fortalecimento da comunicagdo democrética

intersubj etiva entre seus membros, gestores ou n&o.

3 | dem, idem.

3 |dem, idem.

% Sobre a aplicabilidade do pensamento de Habermas nos estudos organizacionais, Alvesson & Deetz, idem, p. 244,
sentenciam: “Ao contrario dos primeiros defensores da teoria critica, (...) Habermas (...) introduz um programa de
trabalho afirmativo, ndo baseado em uma utopia, mas ainda com uma esperanca de como nés poderiamos reformar
instituicbes ao longo das linhas de um discurso moralmente dirigido, em situagBes que se aproximem de uma
situacdo de fala ideal.” E mais adiante (p. 247): “As idéas de Habermas também podem ser usadas de modo
pragmaético, mais apropriado para a ciéncia socia e os estudos organizacionais, do que a versdo filosofico-tedrica
original. Com a diregdo comunicativa no trabalho de Habermas, seguem-se possibilidades de um desenvolvimento
mais aplicado e empirico no uso dateoriacritica.”
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1.2. GESTAO ESTRATEGICA: ABORDAGEM TEORICA TRADICIONAL

Nesta secdo, discutiremos a gestdo estratégica sob um enfoque epistemolégico tedrico-
tradicional. Para tanto, no topico 1.2.1., €la sera tratada como um paradigma cientifico-
tecnolégico oriundo da teoria administrativa tradicional, cuja delimitacdo tedrica demandara
uma breve abordagem historico-etimol 6gica do termo “ estratégia’, bem como aidentificacéo das
contribuicBes tedricas das escolas de pensamento administrativo que legitimaram o uso da
estratégia como tecnologia gerencial no universo das organizagdbes modernas. Como a
organizacao escolhida para a realizacdo do estudo de caso € do tipo eclesiastica, no topico 1.2.2.,
serd apresentado um referencia técnico-gerencial de planificagdo estratégica em igrejas,

sustentado nas contribui¢6es tedricas do topico anterior.

1.2.1. A gestdo estratégica no pensamento administrativo tradicional

No pensamento administrativo tradicional, a estratégia® constitui um paradigma cientifico-

tecnolégico que engendra diversas técnicas modernas de intervencdo gerencial nas

% O termo “estratégia’, de acordo com o Novo Dicionério Aurdio [FERREIRA (1997:726)], refere-se a: “1. Arte
militar de plangjar e executar movimentos e operacdes de tropas, havios e/ou avides, visando a alcangar ou manter
posicoes relativas e potenciais bélicos favoraveis a futuras agGes taticas sobre determinados objetivos. 2. arte militar
de escolher onde, quando e com que travar um combate ou uma batalha. (...) 3. P. ext. Arte de aplicar os meios
disponiveis com vista a consecucdo de objetivos especificos. 4. P. ext. Arte de explorar condigdes favoraveis com o
fim de alcancar objetivos especificos. (...)" De fato, a estratégia consiste numa prética de origem militar; a raiz

etimol 6gica da palavra esta associada a funcdo administrativa do generalato na Grécia antiga, em torno de 500 a.C.

“O estratego ou estrategista’, afirmaPaulo MOTTA (2000:79), “ erao comandante militar que formulava e projetava
as manobras necessarias a consecucdo de um fim especifico.” Mais ou menos na mesma época, na China, o general

Sun Tzu escreveu um manual intitulado A Arte da Guerra, no qual estabelecia os pilares tedricos fundamentais da
estratégia militar chinesa antiga [Vide SUN TZU (1994)]. Outro marco no uso militar do pensamento estratégico foi

a obra e Maguiave intitulada, também, de A Arte da Guerra (1521). Alerte-se, porém, para o fato de que o
conjunto da obra de Maguiavel demonstra diversos usos contemporaneos do termo “estratégia’, ndo apenas o
militar, mas também o politico e o do senso comum, ro sentido de artimanha calculista para obter vantagens
[Motta (2000:104, nota 3)]. No campo militar, entretanto, o divisor de &guas da visdo classica sobre 0 uso da
estratégia em ambiente de guerra reside na obra Principios da Guerra, de Karl Von Clausawitz, jano Séc. X1X. Sua
principa contribuicdo ao tema foi relacionar a guerra as dimensdes sociais, politicas e econdmicas da sociedade,

ampliando o escopo de uso da estratégia militar, sgja para tempos de paz ou de guerra, sempre associado aidéiade
seguranca nacional e conquista de posi¢des no jogo internacional [Ibidem, p. 79 e 104 (nota 4)]. Nos Ultimos dois
séculos, a estratégia passou a estar associada também a jogos, no sentido de método de selecdo de opcdes
aternativas de jogadas. No campo militar, sempre foi tratada como arte e, mais recentemente, como ciéncia
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organizactes.®” Todavia, nas duas primeiras escolas de pensamento administrativo — o da Escola
Classica (Taylor, Fayol, Ford, etc.) e o da Escola de Relagdes Humanas (Mary P. Follett, Elton
Mayo, Kurt Lewin, Chester Barnard, etc.) — ndo se verificou a formatacdo de uma tecnologia
propriamente estratégica, vez que a preocupacdo de sistematizar o conhecimento cientifico-
técnico administrativo, ora enfatizando a observacdo, a experimentacdo e a prescricdo de
métodos de trabalho (Taylor e Ford), ora o design da estrutura organizacional (Fayol), ora a
andlise e prescricdo de padrdes de relacdo gerénciatrabalhadores (Escola de Relacfes
Humanas), partia de uma visdo temporal de curto prazo® e de um recorte espacia centrado
exclusivamente no ambiente interno da organizacdo.®® Esta concepcdo se adequa ao contexto
socio-econémico regulado de modo fordista (sociedade de massas), ou segja, por politicas
macroecondmicas de corte keynesiano classico (intervencionismo estatal regulador da demanda
agregada e do emprego), estabilidade mercadol 6gica, homogeneidade de gostos, bens e servicos

e busca exclusiva de economias de escala. *°

E no terceiro momento histérico do pensamento administrativo, nos anos 50 do Séc. XX, com as
contribuicdes das escolas Neoclassica e Comportamental (ou Behaviorista), que a racionalidade

gerencial procura construir as primeiras técnicas administrativas de cunho propriamente

metddica [Idem, idem]. Estratégia, pois, € um termo historicamente associado a célculo racional de meios visando
atingir um fim que represente um “ sucesso” ou “ vitoria” para o agente que o realiza sobre outros agentes. E sera
com este sentido que ela penetrara, posteriormente, na Administracéo.

37 Adotamos aqui a distingdo conceitual proposta por MACHADO (1999) entre técnica, técnica moderna e
tecnologia, como forma de eliminar a confuséo que a linguagem quotidianarealiza entre eles. “(...) técnica é tratada
como qualquer habilidade humana de fabricar, construir e utilizar instrumentos. Técnica moderna seria aquela que
apareceu no Renascimento e que incorpora conhecimento empirico de origem cientifica. Tecnologia seria o saber
tedrico que tem por objetivo a transformacdo do conhecimento cientifico puro em técnica, cientificamente
construida” Assim, para os propoOsitos dessa dissertacdo, por exemplo, tratamos a gestdo estratégica como
paradigma cientifico-tecnolégico, i.e., conjunto de conceitos cientificamente elaborados e tecnologicamente
empregados no desenvolvimento de técnicas modernas de intervencdo gerencial nas organizacdes. O plangjamento
estratégico € uma dessas técnicas modernas, especificamente aplicada ao campo da geréncia organizacional, assim
como varias outras (p.ex: Balanced Scorecard, Gestéo da Informacgo, etc.).

3 A funcdo-plangamento, por exemplo, restringia-se aos detalhes metodol 6gicos das operacdes rotineiras (Taylor e
Ford) ou a disposicao dos elementos formais da estrutura administrativa (Fayol). Seu objetivo, aqui, segundo, era
definir uma estrutura organizacional ndo-passivel de modificacbes em futuro previsivel. Vide MOTTA &
CARAVANTES (1979:97).

39 Chiavenato (1998a:549) qualifica este foco de ambas as escolas como “ abordagem de sistema fechado”, na qual o
ambiente externo € desconsiderado como variavel relevante a configuracdo do ambiente interno da organizagéo.
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estratégico. Na Escola Neocléssica forjou-se aidéia pioneira de “ decisdo estratégica’, através da
obra The Practice of Management (1954), de Peter Drucker, como elemento integrante de sua
proposta da Administracdo por Objetivos — APO.** As caracteristicas distintivas das decisdes
estratégicas sao: (1) sua intima vinculagdo a objetivos estratégicos (nivel da organizacéo) e
taticos (nivel de departamento) previamente estabelecidos e quantificaveis, e (2) na sua

perspectiva de longo prazo.*?

O Behaviorismo prestou outra contribuicdo fundamental a estruturacdo do conceito de acéo
administrativa e de sua racionalidade estratégica subjacente: a Teoria da Decisdo de Herbert
Simon, base tedrica da posterior ampliacdo dos conceitos de plangamento estratégico e
estratégia organizacional. A decisdo administrativa, segundo essa teoria, compfe-se dos

seguintes elementos:

1. Tomador de decisdo: € a pessoa que faz uma escolha ou op¢do entre varias
alternativas de acéo. E o agente que esta frente a al guma situacao.

2. Objetivos. sdo os objetivos que o tomador de decisdo pretende acancar com
suas agoes.

3.  Preferéncias: sdo os critérios que o tomador de decisdo usa para fazer sua
escolha pessoal .

4. Estratégia: € o curso de acdo que o tomador de decisdo escolhe para melhor
atingir seus objetivos. O curso de agdo é o caminho escolhido. Depende dos
recursos de gque pode dispor e da maneira como percebe a situagéo.

5. Stuagdo: sdo os aspectos do ambiente que envolve o tomador de deciséo,
muitos dos quais fora do seu controle, conhecimento ou compreensdo e que
afetam sua escolha.

6. Resultado: é aconseqiiéncia ou resultante de uma dada estratégia.” **

“ Para uma discussio do fordismo como modelo de regulacso social, vide Tendrio (2000:144-150).

“1 Motta (2000:84 e 106 (nota 10). CHIAVENATO (1998b:591) conceitua a APO como “uma técnica de diregéo de
esforgos por meio do plangiamento e controle administrativo, fundamentada no principio de que, para atingir
resultados, a organizacéo precisa antes definir em que negécio esta atuando e aonde pretende chegar. (...) A APO é
um processo pelo qual os gerentes (...) de uma organizacdo identificam objetivos comuns, definem as areas de
responsabilidade de cada um pelos resultados esperados e usam esses objetivos como guias para a operacdo dos
negocios’. Segundo QUINTELLA & DIAS (2000:9), Drucker levanta duas questdes pertinentes ao coracdo do
pensamento estratégico — “Qual é 0 nosso negécio? O que deveria ser?’ — e sentencia que as respostas a ambas as
perguntas encaminham os gestores a tomar as decisdes estratégicas, definindo para onde e como a organizacdo
caminhard.

“2 Chiavenato (1998b:602).
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As contribui¢cdes das Escolas Neoclassica e Comportamental correspondem a primeira grande
etapa de construcdo da tecnologia estratégica — a da formulacdo estratégica, vinculada ao
plangjamento organizaciona tradicional, sO que incorporando, em grau moderado, uma
perspectiva temporal de longo prazo, um olhar para fora da organizacdo com o objetivo de situa
la em seu contexto de atuacdo e uma técnica decisdria mais racionalizada, no sentido de
antecipacdo mental de agbes a serem executadas tendo em foco um dado objetivo. Esta
compreensdo respondia adequadamente a um ambiente empresarial e publico ainda
relativamente estéavel, numa economia gque experimentava uma acentuada taxade crescimento e
com poucas turbuléncias ou mudancgas sociais drésticas que exigissem uma pratica de revisdo

estratégica continua.**

A tecnologia gerencial estratégica dara seus passos decisivos a partir da escola de Sstemas
Abertos (Talcott Parsons, Daniel Katz e Robert Kahn), que interpretou as organizagdes como
sistemas abertos, isto &, totalidades compostas de el ementos interligados e interagentes continuos
com o ambiente externo (o qual constitui um sistema maior, a sociedade), direcionados a um fim
especifico (acumulacdo de capital, prestacdo de servicos publicos, etc.) e capazes de garantir sua
reproducdo continua por meio de entradas, processamento e saidas de recursos, informacoes,
pessoas e energia® A sobrevivéncia da organizacdo, na visdo sistémica, depende da sua
capacidade de vencer a tendéncia a entropia (dissipacdo de energia, levando um sistema a
desaparicéo) por meio, principalmente, do uso inteligente e plangjado da informacéo e dos

recursos a disposicdo para transformar toda a sua estrutura interna (departamentos, cargos e

“3 Chiavenato (1998a:213).

44 Motta (2000:84). Quintella & Dias, op. cit., p. 9, comentam a esse respeito: “A quarta onda longa de crescimento
mundial, [as trés anteriores tinham sido, na abordagem de Kondratieff, a 1* Revolucgdo Industrial (1770-1820), aera
Vitoriana (1840-1870) e a Belle Epoque (1890-1930)] ocorrida no pos-guerra (1950-1970) e denominada de ‘anos
dourados, caracteriza-se pela feliz combinac8o de crescimento econdmico diado a atas taxas de emprego, (...)
difunde a producéo em massa basicamente através de métodos fordistas (...). Nao por acaso, a década de 1950 traz
consigo a difusdo da prética do Plangiamento a Longo Prazo (PLP), nas empresas. Tratava-se de procedimento
sistematico para o estabelecimento de metas de longo prazo, a partir da programacéo e elaboracdo de orcamentos
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fungdes, processos de trabalho, infraestrutura fisica, quantidade e qualidade de recursos
humanos, etc.) e seu padrédo de relacionamento com o ambiente externo (NOvVOS Servicos,
melhoria continua da qualidade de bens e servicos produzidos, construcdo de umaimagem social
positiva, etc.). Sob ainfluéncia dessa racionalidade sistémica, o planejamento, enquanto série de
decisbes programadas, converte-se em um sSistema, e sistemas de plangamento foram
implementados em empresas e governos dos paises considerados mais modernos no decorrer das

décadas de 60 e 70 do séc. X X.4¢

A Teoria da Contingéncia,*’ por seu turno, estabelece o principio tedrico de que ndo existe uma
estrutura organizacional nem um conjunto de técnicas administrativas universalmente validas
para todas as organizacOes, a selecdo de estratégias organizacionais passa a ser determinada

(contingente), em alto grau, pelasincertezas e mudancas ambientais.*®

A visdo sistémico-contingencial alicercou teoricamente a segunda grande etapa de constituicéo

da tecnologia gerencia estratégica — a do planegjamento estratégico, na qual se acrescenta a

com base em uma extrapolacdo de séries de indicadores e resultados passados. Tratava-se, portanto, do precursor do
Plangjamento Estratégico (...)."

“ Sobre a Teoria dos Sistemas Abertos, vide Chiavenato, ibidem, p. 477-524.

4 Sobre a conex@o plangjamento - Teoria de Sistemas, ver OLIVEIRA (2001:51-56). Destague-se, no caso da
administracdo publica brasileira, 0 exemplo das reformas modernizantes do periodo dos governos militares pos
1964, no qual foram implantados os sistemas de salide, financeiro, plangjamento econdmico, €tc, e 0 “sistemés’

tornou-se o jargdo corrente da tecnoburocracia estatal brasileira[Tenorio (2000a:219)].

47 A origem dessa escola encontra-se nos trabalhos de B. F. Skinner, cujo modelo psicol6gico comportamental de
estimulo-resposta serviu de paradigma para a relacdo tipo desafio-resposta observada entre a organizagdo e o
ambiente onde se insere. Seu desenvolvimento encontra-se nos resultados de diversas pesquisas organizacionais
conduzidas a partir dos anos 50 nos EUA e, maisintensivamente, no periodo entre fins dos anos 60 e inicio dos anos
70, nalnglaterra, sobressaindo as realizadas por Alfred D. Chandler Jr., por Joan Woodward, pel os pesquisadores do
Tavistock Institute of Human Relations de Londres, e pelos americanos Lawrence e Lorsch. Todos eles
demonstraram a existéncia de uma correlagdo funcional e determinante entre a variavel dependente “estrutura
organizacional” — interacdo entre a estrutura formal (relagdes hierarquicas, normas, procedimentos documentais,

etc.) e ainformal (relagdes humanas, cultura, poder, €tc.) — e as variaveis independentes “ambiente”, “tecnologia’,
“estratégia mercadologica’ e “porte empresarial”. A essa idéia denomina-se principio da contingéncia, pois a
organizacdo “ étima’ torna-se contingente a combinacgéo de fatores como a estratégia, o ambiente onde a organizagéo
atua, etc. Vide OLIVEIRA Jr. (2000:1-3).

“8 |bidem, p. 1. Lex Donaldson, in Clegg et al., op. cit., p. 107, afirma que “a incerteza da tarefa é o coracéo do
conceito de contingéncia (...)", caracteristica associada a um numero crescente de processos de trabalho
contemporaneos (por exemplo, nas empresas de ata tecnologia), em contraponto a estabilidade dos processos de
trabalho estruturados pela légica burocrética e taylorista-fordista. Esta percepcao de incerteza crescente exigira a
adocdo de ferramentas estratégi cas capazes de minimizala (como o plangjamento estratégico, por exemplo).
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funcdo-plangamento a perspectiva de escopo (andlise do contexto onde a organizagéo
desempenha sua missdo e atividades), de longo prazo e de uma flexibilidade decisoria tal que
possibilitasse, inclusive e se fosse 0 caso, a alteracéo da missdo, das atividades da organizagéo,
de seus produtos, processos e infraestrutura de recursos disponiveis. O plangjamento estratégico,
cujos marcos iniciais foram a obra Estratégia Empresarial (1965), de Igor Ansoff, e a criagdo do
célebre model o de andlise estratégica denominado de Matriz SVOT, pelo grupo de estudiosos em

Politicas de Negdcios (Business Policies) da Harvard Business School,*

rapidamente se
converteu em panacéia para 0 sucesso na competicdo empresaria.”® A idéia-forca por trés do
planegjamento estratégico consistia na firme crenca no poder da racionalidade técnico-gerencial
de antecipar com razodvel seguranca o futuro com base em varidveis até certo ponto
controlavels, através de um intenso trabalho de design conceitual, mesmo reconhecendo uma
forte contingencialidade oriunda do ambiente externo ao sistema organizacional.>® Outra
diferenca crucia em relacdo ao planejamento organizacional cléssico (também conhecido por
Plangjamento de Longo Prazo) refere-se a visdo do plangjamento estratégico como atividade

exclusiva da alta geréncia, a qual configura o nivel hierarquico institucional ou estratégico.> As

diferencas béasicas entre o plangjamento tradicional e o estratégico sdo reproduzidas no Quadro 2.

49 Quintella & Dias, op. cit., p. 10. A sigla SWOT significa a uni&o dos termos em inglés Strengths (“forcas’),
Weaknesses (“fraquezas’), Opportunities (“oportunidades’) e Threaths ("ameagas’) e é utilizada para avaliar a
condic&o organizacional externa (identificacdo de oportunidades e ameacas no ambiente) e interna (identificacéo das
forcas e fraquezas intra-organizacionais) no momento inicial do plangamento estratégico, dispondo-a em formato
matricial e permitindo a visuaizacdo dos quesitos mais relevantes a definicdo das estratégias administrativas a
serem adotadas.

%0 Em que pese o fato de diversos outros estudos demonstrarem a idéia contréria, isto &, a de que o plangamento
estratégico ndo funciona como ferramenta dominante para assegurar 0 sucesso competitivo. Sobre esta controvérsia,
vide as indicacGes bibliograficas constantes em Motta (2000:106-108, notas 8 € 16).

°1 Motta (2000:85-86).

2 Motta (2000:91-93) e Oliveira, op. cit., p. 43-44 concordam em esclarecer que a divisio da atividade de
planejamento na forma piramidal por niveis hierarquicos de decisdo (institucional/estratégico — alta geréncia; tético
— geréncias intermedidrias; e operacional) acarreta algumas dificuldades préticas, pois dependendo do contexto
situacional, a decisdo/planificacdo requerida pode (e ndo € raro) envolver mais de um ou até os trés niveis
hierarquicos. Ha uma certa fluidez nas fronteiras conceituai s entre estratégico/tatico e tatico/operacional.



Quadro 2

PLANEJAMENTO EMPRESARIAL —
ABORDAGENS SEGUNDO DIMENSOES ESPECIFICAS

Dimensdes

Forma do dimensionamento

organizacional
Unidade de analise
Enfase metodol dgica

Andlise da ambiéncia

M étodo de diagnéstico

Formas de aproximacéo do futuro

Definicdo do futuro
I nstrumentos de andlise

Tradicional:
Diretrizes empresariais ou
formulacéo estratégica
Ocasional eciclico
Objetivos  especificos,

produtos e servigos
Diagndstico e solucéo de problemas

negocio,

Em termos das fungdes tradicionais,

marketing, producdo, pessoal e
orgamento

Andlise microeconémica dos
produtos e da estrutura
organizaciona

Principamente por andises de

tendéncias, projecdes e predicOes
(verdades gerais)

Futuro Gnico

Métodos quantitativos tangiveis e

Moderno:
Plangjamento estratégico

Continuo e sistemético
Organizagdo e seu ambiente

Oportunidades e formulagcdo da
estratégia

Em termos da configuracdo de cursos
aternativos para acdo e da missdo
soci 0-econdmica da organizacao
Andlise macroeconémica, incluindo
consideragdes sociais e politicas

Principalmente  por  conjecturas
(cenarios), predicoes €
subsidiariamente por projectes
Futuros alternativos

Combinagdo de métodos qualitativos

controlaveis

Como fase find de um
processamento ocasional e rotativo
gue recomecaria com um NovO
dimensionamento

Sistema aberto

e quantitativos
Permanentes como base para as
decisbes diarias e correcéo dos
cursos de acéo

Avaliacdo e controle

Basetedrica
Fonte: Motta (2000:87).

Sistema globalistico-contingencial

As primeiras modelagens normativas do plangjamento estratégico, em que pese terem definido
suas caracteristicas mais essenciais, mostraram-se limitadas, quando néo flagrantemente inécuas
guanto a relacdo meios-fins no contexto histérico imediatamente seguinte. Entre fins da década
de 60 e toda a década de 70, 0 mundo assistiu mudancas profundas (culturais, econdmicas e
politicas), as quais em conjunto assumiram o aspecto de uma crise gera da regulacéo fordista e

b

de uma transicdo a propalada sociedade pos-fordista ou pés-industrial.>® Neste ambiente

%3 Sobre a discussdo em torno do pés-fordismo ou pés-industrialismo nas esferas empresarial e social, vide Tendrio
(2000a:163-209), KUMAR (1997:18-77), ANSOFF & McDONNELL (1993:25-34) e CABRAL (1998:8). No
tocante ao mundo do trabalho e das organizagdes, se consubstanciam alteracGes de ordem tecnoldgica (revolucdo
trazida na Tecnologia da Informacdo e de comunicagdo remotas), politico-cultural (multiculturalismo, movimentos
civis de crescente contestacdo dos resultados negativos da civilizag8o industrial, tais como os danos ambientais, o
militarismo, o autoritarismo inerente a0 padrdo tecnoburocréatico de governo das democracias representativas
capitalistas, aindustrializacdo/mercantilizacdo da cultura, etc.) e econdmica (a crise do petréleo; o ingresso de novos
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histérico, a magnitude e velocidade das mudancas ja ndo permitiam falar adequadamente de
conceitos como “turbuléncias’ e “descontinuidades’, comumente utilizados no jargao proprio do
planejamento estratégico no sentido de problemas até certo ponto previsiveis e ciclicos. A crenca
em sua eficéacia como técnica gerencial orientada ao sucesso empresaria declinou sensivelmente,

haja vista sua racionalidade antecipatoria ter se mostrado, em vérios casos, ineficaz.>*

A resposta aos desafios ambientais inusitados e multifacetados constituiu a terceira grande etapa
da tecnol ogia estratégica na geréncia, iniciada em meados dos anos 70 — a transi¢do do conceito
de plangjamento estratégico para 0 de administracdo estratégica, entendida agora como
exercicio continuo, sistemético e contingencial da racionalidade estratégica pela geréncia, e no
qual o plangjamento estratégico assume um cardter preponderante de pensar continuamente as
opcles estratégicas que se apresentam junto com as oportunidades e ameacas ambientais.
Obrigar-se-3, pois, a estar menos imbuido de um ethos racionalista e mais dotado das seguintes
capacidades: (1) identificar oportunidades e ameacas do ambiente; (2) tracar metas estratégicas e
de desempenho operacional; (3) mudar a organizacdo no nivel adequado as metas tracadas
(desde uma simples ateracdo em uma rotina operaciona até uma mudanca radical de areas de
atuacdo, se for 0 caso); e (4) reavaliar permanentemente os resultados das agdes gerenciais e/ou
projetos implementados, em termos das estratégias estatuidas e retroalimentar com essas
informagdes a formulagdo de novas metas, e assim sucessivamente. A diferenca basica deste
novo conceito de plangjamento estratégico para 0 antecessor e para o Plangjamento de Longo

Prazo reside, segundo Ansoff, no fato de que os Ultimos partem da premissa simplista de que o

paises competidores no cendrio do comércio mundial, tais como o Japdo e os Tigres Asiaticos, exibindo uma
surpreendente capaci dade competitiva baseada em filosofias de gest@o inovadoras e que se estendeu até o inicio dos
anos 90; a reducdo generalizada de barreiras ao comércio internacional; a difusdo de novos modelos de
flexibilizac&o organizacional, como as empresas-rede, 0 “modelo italiano”, 0 “modelo sueco” e 0 “modelo japonés’;
a fragmentacdo dos gostos e preferéncias dos consumidores, fazendo transitar as técnicas de agcdo mercadol 6gica de
massa para as customizadas, etc.).

4 Motta (2000:86-88). Escrevem Quintella & Dias, op. cit., p. 11: “A énfase exacerbada em prospectar o ambiente,
coletar dados, quantificar metas, medir resultados, e estruturar seqiiéncias de atividades em uma perspectiva racional
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futuro é o resultado da extrapolacdo das tendéncias passadas, enquanto que, no primeiro, esta

premissa é substituida por um enfoque de continua adaptacéo a surpresas ambientais.>

Ha, ainda, o aspecto empreendedor da administracdo estratégica, que deve perpassar a
organizacdo, desde a dta geréncia aé o nivel operaciona.®® Assim, promove-se a
“estrategizacdo” de todas as éreas funcionais da organizacdo (ex: marketing estratégico, gestéo
estratégica de operacOes, gestdo estratégica de recursos humanos, P&D, tecnologia da
informacdo, etc.), sob o argumento de que as estratégias organizacionais s podem ser bem-
sucedidas se construidas de modo organico pela totalidade das pessoas que nela trabalham,
evitando cair na armadilha tipica do plangamento tradicional: o enfeixamento da visdo
estratégica em um sistema de rotinas burocréticas, com controles, formulérios, relatérios,

intermindveis reunides, etc.>’

Durante as décadas de 80 e 90, os trabalhos na &rea da gestéo estratégica tendem a deslocar seu
foco do racionalismo decisorio centralizado para uma abordagem que envolva novas dimensdes.

Delineamos, a seguir, as principais contribuices desses estudos.

(1) O estilo davisdo estratégica, centrado no principio de que “amelhor forma de se predizer
o futuro é invent&lo. O sucesso, individual ou organizacional, depende da habilidade de
antecipar o futuro e participar das mudancas por vir. Organizagdes com uma clara visao de

futuro tém maiores chances de inventar um futuro capaz de lhes garantir vantagens

e analitica parecia ter conduzido as organizaces a sindrome da paralisia analitica: a organizacdo tornava-se incapaz
de mover-se sem que todas as pegas do quebra-cabeca estivessem em seu devido lugar.”

5 Ansoff & McDonnell, op. cit., p. 36-39 e p. 289.

%5 |bidem, p. 285-287. Charles Hofer e Dan Schendel, apud Motta (2000:88-89), reforcam tal idéia, descrevendo a
geréncia estratégica como “(...) um processo de tratar a dimensdo empreendedora da organizacéo, sua renovagdo e
crescimento, e, especialmente, desenvolvendo e usando de estratégias para guiar as operagdes da organizacéo”

57« A estratégia permeia toda a organizagso, embora existam niveis diversos de formulacio estratégica. O mesmo se
pode dizer daformulacdo tética. (...) Decisoes téticas e estratégicas sdo tomadas em todos os niveis de organizacéo e
ndo sd0 necessariamente separadas por nivels hierarquicos (...). Deve-se lembrar, ainda, que nenhuma estrutura
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(4)

competitivas e lideranca de mercado.”>® Enquanto o estilo do plangamento estratégico
utiliza como método a extrapolacdo dos dados passados e presentes para o futuro, o estilo
da visdo estratégica complementou o sentido da missao socio-econémica da organizagéo,
ao estimular a formacéo de liderangas que, de forma artesanal, integrem conhecimento do
mercado e dos concorrentes e unifiguem a estratégia e a cultura organizaciona para
maximizar os resultados.>

O estilo da aprendizagem estratégica, resultante da percepcéo generalizada de que o uso de
uma ou mais técnicas gerenciais da moda, tais como empowerment, benchmarking,
reengenharia, downsizing, €tc., por si SO Ndo promoveria o sucesso, e sim as capacidades de
aprender a partir de suas experiéncias de modo flexivel, refletir continua e
sistematicamente sobre suas fraguezas, necessidades, potenciais e oportunidades e inovar,
oferecendo a clientela diferenciais que seus concorrentes ndo pensaram; o “aprender a
aprender” da organizacdo tornase, assim, ferramenta de selecdo de estratégias
competitivas adequadas a situacdo, e ndo simplesmente fazer o que o0s concorrentes estéo
fazendo; esta abordagem tem como principal representante Peter Senge e seu conceito de
“ organizacdo que aprende” (learning organization).®

As estratégias competitivas genéricas de Michael Porter, ou sgja: @) lideranca de baixo
custo (sustentada na maior participacdo mercadoldgica e nes economias de escala), b) a
estratégia de diferenciacdo de atributos dos bens ou servigos produzidos pela empresa, € c)
aestratégia de concentracso ou nicho de mercado.®

As estratégias de internacionalizacéo, focadas na expansdo das operacGes produtivas e
comerciais por diversas regides do mundo, de modo articulado (fracionando e

transnacionalizando as cadeias produtivas e flexibilizando a capacidade de fornecimento de

organizacional é funcionalmente especializada ou hierarquicamente definida a ponto de retratar uma rigidez que
coadune com as categorias de estratégico, tatico e operacional.” Motta (2000:91).

%8 Cabral, op. cit., p. 5.

%9 | bidem, idem.

% |dem, p. 8.



insumos e bens finais onde se detectar oportunidades de negécio consideradas vantaj osas);
agqui ganham relevo os trabalhos de Porter® e os de MORAN, HARRIS & STRIPP (1996),
estes Ultimos analisando como as estratégias globais sdo contingentes a efetividade das
negociagdes e projetos que envolvem pessoas de diferentes culturas.

(5) A intencdo estratégica, um enfoque “herdico” recomendado por Hamel e Prahalad as
organizacOes que almejem a lideranca do setor de mercado em gue atuam, mesmo que iSso
represente uma jornada &rdua; o meio para isso, segundo €eles, é a identificacdo e o
direcionamento do foco estratégico para as competéncias essenciais (core competences) da
empresa, isto &, agueles produtos que elas sabem fazer melhor do que seus competidores,
dificultando a reproducao dessas estratégias pelos concorrentes®

(6) O enfoque artesanal da estratégia de Henry Mintzberg, complementar ao enfoque de
planificacdo racional da estratégia, do qual este autor sempre foi um &cido critico;®* neste
enfoque, “dedicacdo, maestria de detalhes e de habilidades e interagdo harmonica entre o
trabalhador e o trabalho substituem as exigéncias de racionalidade e controle externos (...)
o enfoque artesanal privilegia o processo flexivel de troca, criatividade e inovagdo que leva

aformulacdo e implementacdo de estratégias.

As contribuigdes sumarizadas permitem definir a gestdo estratégica como um paradigma
cientifico-tecnolégico emergente da ciéncia administrativa tradicional, pautado na l6gica de
mercado e na busca continua do sucesso em ambientes sociais cada vez mais complexos
(aumento do nimero de variaveis a ponderar) e incertos (riscos crescentes a sobrevivéncia
organizacional derivados das mudancas observadas nas interfaces com o ambiente).

Complexidade e incerteza, na ciéncia administrativa tradicional, sdo os parémetros de

% |dem, p. 9-10.
%2 |dem, p. 12.
% |dem, p. 10-11.



diferenciacdo entre as técnicas gerenciais propriamente “estratégicas’ e aquelas vinculadas aos
aspectos tético e operacional (decisdes de menor amplitude). As técnicas gerenciais estratégicas
(o plangjamento estratégico, por exemplo) envolvem uma dimensdo racionalista (crenca no
poder dainteligéncia em reduzir a complexidade e a incerteza) e uma dimensdo comportamental
(engenharia de comportamentos da geréncia e dos demais membros da organizacdo para

exercitar atitudes estrategicamente desegjaveis).

1.2.2. Plangamento estratégico em organizagbes eclesiasticas. referencial técnico-

gerencial

A andlise sobre o plangamento estratégico na Igreja Preshiteriana de Manaus demanda a
discussdo de um referencial técnico-gerencia de aplicacdo do plangamento estratégico em
organizacdes eclesiasticas.®™ Antes, porém, cabe delinear o conceito e a estrutura organizacional

deste tipo especifico de pessoa juridica.

A Igreja corresponde a um tipo de organizacdo religiosa®® caracterizado por: a) desenvolvimento

de um estamento de sacerdotes profissionais (com salério, carreira, deveres profissionais e

5 Paulo Motta (2000:108, nota 16). Critico no sentido funcional, é bom que se explique. N&o procedeu Mintzberg a
uma critica dos fundamentos ideol 6gicos ou da estrutura de poder que a racionalidade de suporte do plangjamento
estratégico legitima.

% Este referencial integrara dois vetores: (a) a metodologia universal de plangjamento estratégico consagrada na
teoria e na prética em Oliveira, op. cit., p. 62-77 e em Matta, op. cit.; e (b) a complementacdo da metodologia de
Oliveira, feita por ARAUJO (2000) a partir de outras metodologias, aplicavel especificamente & planificagéio
estratégica das organi zacGes eclesiasticas.

% A organizaczo religiosa, aqui entendida como “o conjunto estruturado de atores que exercem um papel religioso
especifico, com uma base material e organizacional que permite o funcionamento dos sistemas religiosos’
[HOUTART (1994:97)], representa um desenvolvimento ingtitucional bastante antigo do fenémeno religioso, mas
gue ganha novos contornos com o advento da modernidade. O’ DEA (1969) expe o processo de organizacdo formal
dos sistemas religiosos em duas grandes etapas historicamente situadas: 1) a religio enquanto experiéncia
individual ou coletiva de cunho psiquico-cultural diluido nas atividades das assm chamadas sociedades “ arcaicas’
ou “primitivas’, onde a divisdo do trabalho é pouco complexa, e a organizacdo religiosa e a organizacdo social se
confundem; e 2) como conseqiiéncia da passagem das sociedades simples as sociedades complexas, onde sdo
crescentes a diferenciagdo social, o crescimento demogréfico e econdmico, a divisdo técnica do trabalho, etc, ocorre
a fundagdo das organizacBes especificamente religiosas com fungdes delimitadas, baseadas em padrfes de crenca
racionalizados, ritualisticas desenvolvidas e rotinizadas, bem como lugares e condicGes especificos de prestacéo de
culto, podendo ser classificadas, segundo WACH (1945), nos seguintes tipos. a) as sociedades secretas b) as
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conduta extraprofissional regulamentados) desvinculado da mundanidade; b) manifesto explicito
de pretensdes universalistas de dominac&o, desvinculando-se a instituicdo de casas, clas, tribos e
etnias, ampliando-se seu horizonte etnogeografico ao espaco mundial; ¢) administracéo de meios
formalizados de graca e suas consequéncias socio-teoldgicas — hierarquizacdo de cargos e
racionalizacao sistematica dos dogmas e dos cultos; d) submisséo do carisma pessoal ao carisma
do cargo hierocrético (eclesiastico, neste caso); €) imposicao da igreja como autoridade trans-
territorial legalmente ingtituida e com um elevado nivel de impessoalidade, representando o
papel de uma espécie de fiel depositaria dos “bens de salvacdo”; e f) filiagdo compulsoria e
institucionalizada dos individuos (ndo se ingressa na igreja voluntariamente, e sim a partir do

nascimento e iniciagdo comunitariamente instituidos).®’

No que respeita as opcles de estruturagdo formal das igrejas, reproduz-se no Quadro 8 uma
tipologia de estruturas organizacionais encontradas em pessoas juridicas do terceiro setor,
adaptada as idiossincrasias de uma igrga, resultando em aguns critérios para a
departamentalizacdo de suas atividades tipicas. E mister, ainda, distinguir, nas estruturas
organizacionais eclesisticas, as funcdes de governanca e de administracdo.®® Os padres de

governanga organizacional encontrados em organizagoes ndo-lucrativas e ndo-estatais dependem

sociedades dos mistérios; ) a “sampradaya” (sucessao discipular) hindu; e d) as religides fundadas. Estas Ultimas
sd0 organizacOes religiosas de maior nimero de adeptos em todo o mundo (ex: cristianismo, islamismo e budismo) e
que, apoiadas em suas escrituras e hagiografias de santos, profetas ou lideres carismaticos, ofrem um processo
crescente de institucionalizacdo, o que implica em trés fendmenos. rotinizagdo do carisma, racionalizagcdo dos
padrBes de culto e crenca e aparecimento da classe sacerdotal e da ordem mondstica. Na modernidade, as
organizacOes religiosas tornam-se burocracias desvinculadas do Estado, sendo classificadas por Max WEBER
(1999a:368) em igrejas (ecclesia) e seitas (secta).

57 Weber (1999a:368) e O’ Dea, op. cit., p. 96-97.

% A governanca é exercida pelos membros através de 6rgéos colegiados eleitos como o Consalho de Administraco,
o Conselho Fiscal, etc., objetivando “assegurar que a organizagdo tenha uma missdo e estratégias claras, mas nao
necessariamente desenvolvé-la. Trata-se de assegurar que a organizacao seja bem dirigida, mas ndo necessariamente
administra-la. (...) Governar € assumir responsabilidade pelo desempenho da organizagdo, mas sem interferir nos
detalhes do sistema de monitoracdo do desempenho. O governo preocupa-se, em Ultima andlise, em proporcionar
percepcao, conhecimento e um bom julgamento.” Ja a administracéo “é responsabilidade da equipe técnica. Elas so
responsaveis pelaimplementacdo da estratégia aprovada pel o conselho. Sao também responsaveis por transformar as
intencBes do conselho em acdo e por administrar sistemas e procedimentos necessarios para a obtencdo de
resultados. Na prética, fazem também grande parte do trabalho necessario para desenvolver os detalhes da estratégia
e das politicas estabelecidas pelo conselho. A equipe técnica gjuda também a assegurar que o0s recanismos do
processo do conselho funcionem sem problemas.”
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daguilo que Hudson denomina de estrutura institucional,®® a qual pode assumir duas formas
basicas: (1) linear, definida como aguela perfilada segundo uma “linha reta, na qual os membros
(ou o0 governo ou outro corpo externo) nomeiam o conselho para governar a organizagdo. (...)
Estes, por sua vez, nomeiam uma equipe técnica que dirige a organizacdo do dia-a-dia. (...) A
estrutura linear é do tipo “de cima para baixo”; e (2) federativa, que possui uma feicdo de
governanca circular, como a nomeagéo do Conselho por filiais locais da organizacdo e, mesmo
sendo responsavel pelas decisdes institucionais, a €las se reportando e prestando contas, 0 que
torna a organizacdo uma espécie de federacdo. As Igrejas, em geral, tem sua governanca
estruturada de modo linear, enquanto gque outros tipos de organizacdo religiosa podem assumir,

também, a estrutura federativa

Quadro 3
ESTRUTURAS ORGANIZACIONAISEM IGREJAS
ESTRUTURA EXEMPLOS VANTAGENS DESVANTAGENS

ECLESIASTICOS
POR FUNCAO - Administracdo Reflete as diferentes Risco de que adta
(EX: servicos, finangas, . Assisténecia Social habilidades funcionais administracéo seja
captagdo de recursos, . Mdusica necessarias para gerir a dominada por questdes
recursos humanos, relagdes | . Evangdlizacio organizag&o. internas e néo de servigos.
publicas, €tc.) . Missbes

- Educagdo

POR USUARIO . Departamento de Concentra a organizagéo Menos adequado quando o
(EX: jovens, adultos, Juventude nas necessidades peculiares | servigo fornecido depende
idosos, mulheres, etc.) . Nucleo de Casais de cadagrupo declientes | de um pool de habilidades

Grupo de Mulheres ‘orientadas para o profissionais.

Miss3o de Ajudaa mergado’ nalinguagem dos

Refugiados Negoctos.
POR SERVICO . Assisténcia Social Enfoca habilidades Incémodo para usuérios
(Ex: educagdo, assisténcia | .  Evangelizacio profissionais necessarias gue precisam ter acesso a
socia, cultoseorientagdo | .  MissBes de Assisténcia | parafornecer o servigo. Varios servigos.
religiosos, etc.) Médico-odontoldgica | Reconhece anatureza

. EducacBo Teoldgica diferente dos servigos.

POR AREA . lgrejaPresbiterianados | Colocaatomada de Perigo de dispersar as
GEOGRAFICA EUA decisOes perto daareade habilidades profissionais.
(Ex: paises, regides) . ConferénciaNacional | auagdo. Permite diferencas

dos Bisposdo Brasil - | regionais.

CNBB

Igreja Assembléia de

Deus do Amazonas

Adaptado de: Hudson (1999:165-166) e KESSLER & CAMARA (1987:39-43)

% Escreve Hudson (p. 36-37): “O termo ‘estrutura institucional’ refere-se aos arranjos estatutérios que as
organizacOes adotam para permitir que as vérias partes da entidade relacionem-se umas com as outras. (...) N&o se
trata da estruturalegal daorganizagdo (...).”




Apesar das diferenciacbes conceituais anteriores, 0 pensamento administrativo estratégico,

delineado no tépico anterior, tem recomendado a aplicacdo de metodologias universais de

planificacdo estratégica, independentemente do tipo de organizacao, do tipo de estrutura interna

que a organizacdo assume ou do padrdo de governanca adotado.”® Apresenta-se a seguir, uma

dessas metodol ogias universais, através de sua seqiiéncia de etapas.

1.

Elaboracdo de um diagnostico edratégico, fase “redizada através de pessoas
representativas das vérias informagdes, que analisam e verificam todos os aspectos
inerentes & sua reaidade externa e interna’.”* Aqui, (8) se identifica a visdo que os
proprietérios ou membros possuem em relacdo ao futuro, em termos de seus desejos ou
expectativas, por mais aparentemente irreais que parecam; (b) se realiza uma anélise
externa sobre o ambiente onde a organizagdo atua, desde o contexto internacional e
nacional até o regional, verificando as oportunidades e ameacas com as quais a entidade
precisard ou desgjara lidar para delas extrair alternativas estratégicas de acdo; (c) sereadiza
uma analise interna onde se identificam os pontos fortes, fracos e neutros da organizacéo
em termos de seus recursos, produtos e servicos e estrutura; e (d) se realiza uma andlise
dos concorrentes, em suas aparentes forgas e fraquezas competitivas, aplicando-se mesmo
em entidades do terceiro setor, quando se tem em vista a competic¢ao por recursos limitados
de doacdes, subvencdes ou financiamentos de projetos publicos ou privados.”

Estabelecimento da missdo socio-econbmica da organizacdo, “0 motivo central do

n 73

planejamento estratégico”,” pois € nela que se estatui claramente para onde desgja evoluir

aorganizacdo, satisfazendo alguma necessidade especifica do ambiente externo. Paratanto,

O | bidem, idem.

"> Oliveira, op. cit., p. 65.

2 Os itens (b), (c) e (d) integram a Matriz SWOT, j& citada no tépico 1.2.1. No caso de uma igreja, esta “andlise
competitiva® pode se referir as agdes de outras denominaces religiosas, no intuito de identificar possibilidades
concretas de atrair e converter um maior nimero de fiéis, antes pertencentes a elas, justificando a utilizagdo
estratégica de novas propostas doutrinarias e abordagens de convencimento.

3 Oliveira, idem, p. 71.
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podera recorrer a estruturacdo de (a) propdésitos — setores de atuacdo da organizacdo; (b)
cenarios — parametros para o futuro da organizacdo, montados com base em dados e
informacdes disponiveis; (C) uma postura estratégica — a maneira pela qual a organizacéo
se posiciona em seu ambiente de atuacdo, como resultado da interagdo de seus pontos
fortes e fracos com sua capacidade de enfrentar ameagas e aproveitar oportunidades; e (d)
macroestratégias e macropoliticas — as primeiras “correspondem as grandes acdes ou
caminhos que a empresa devera adotar para melhor interagir, usufruir e gerar vantagens no
ambiente”,”* enquanto as segundas “correspondem &s grandes orientaces que servirdo
como base de sustentacdo para as decisdes, de cardter geral, que a empresa devera tomar
para melhor interagir com o ambiente”.”

3.  Plangiamento dos meios estratégicos, através de instrumentos prescritivos (objetivos,
desafios, metas, estratégias e politicas funcionais, projetos e planos de acéo) e quantitativos
(projecdes econdémico-financeiras e orgamentos).

4.  Controle e avaliagao estratégicos do desempenho organizacional observado em termos da

Visdn, missdo e meios estratégicos estabelecidos, corrigindo-os e reelaborando-os sempre

que se fizer necessario.

Em organizacOes eclesidsticas, a metodologia exposta anteriormente pode ser complementada
pela técnica de planificacdo estratégica atualmente mais utilizada nas igrejas evangélicas norte-
americanas. 0 story boarding. Desenvolvida pela Escola de Comércio da Universidade de
Stanford a partir de uma técnica de plangjamento de animacdo grafica utilizada pelos Estudios

Walt Disney (EUA) para criar historias em desenho animado, foi posteriormente incorporada

" Oliveira, op. cit., p. 72.
> | bidem, idem.



pela indlstria cinematogréfica para planejar seqiiéncias inteiras de cenas de filmes.”® Sobre da,

escreve Araljo: ’’

“E uma técnica flexivel que permite a ocorréncia de ajustes em detalhes dentro do
contexto geral. (...) O story boarding torna possivel mover do macro (viséo global do
quadro) para micro (detalhes). Ele revela 0 caminho ou os caminhos criticos pelos
guais uma pessoa, grupo ou organizagao precisa passar para alcancar os objetivos
desgjados. Concebido apropriadamente, o story boarding resulta em um quadro
prético da estratégia do fluxo de transi¢ao.”
A utilizagdo do story boarding como técnica de plangjamento estratégico nas igrejas reformadas
vinculadas ao protestantismo histérico (preshiterianos, batistas, anglicanos, metodistas, etc.),
corresponde a uma macro-diretriz de implantar aguilo que vem sendo denominado de uma
“segunda Reforma protestante” — 0 modelo da “Igreja em Céulas’, cujas raizes teoldgico-
organizacionais encontram-se no “Principio de Jethro”.”® Numa acepcio técnica moderna, a
“Igrea em Células’ refere-se a delegacdo das fungbes administrativas da organizacéo
eclesiastica para grupos menores liderados por pessoas qualificadas, de modo que as aches
gerenciais partam dessas liderangas e sgjam coordenadas sob a forma de redes informais de
trabalho.”® Trata-se de uma aternativa & excessiva burocratizacio eclesiastica e & forma de
proselitismo majoritaria das denominagcdes pentecostais e neopentecostais, baseadas na

teatralizacso espetacular de seus cultos e de seus atendimentos em massa aos fiéis.®® A técnica

do story boarding adequa-se a este formato organizacional, namedida em que

® Aratijo, op. cit., p. 44.

" |bidem, idem.

8 |dem, p. 42-43, e Chiavenato (1998a: 45-47). Jethro, personagem biblico, sacerdote de Midia e sogro do profeta
Moisés, recomendou a este que, ao invés de atender sozinho a todas as demandas do povo de Isragl e concentrar as
decisOes, estabelecesse uma rede de lideres de grupos familiares menores — 10, 50, 100 pessoas —, especialmente
qualificados (carisméticos e conhecedores dos principios religiosos), delegando a eles a autoridade de culto, oragéo,
orientacdo sobre detalhes da prética religiosa, etc., conservando para S as atribuicBes de estabelecer as grandes
normas e diretrizes de agcéo

" Aratijo, idem, p. 43.

8 Araljo, p. 51-54, assim explana sobre a “Igreja em Céulas’, exaltando-lhes as qualidades: “Tal qual uma ave,
também a Igrgja necessita de duas asas para voar. A primeira é a asa dos pequenos grupos caseiros, das céulas,
chamada de asa comunitéria. Esta asa trabalhano varegjo alcancando as pessoas |a onde elas convivem umas com as
outras no cotidiano. (...) A outra asa, igualmente importante, € chamada de asa da celebracdo, da reunido dos
pequenos grupos no grande grupo da celebracdo semanal. Ela trabalha no atacado, nas grandes colheitas, os recém-
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“simplifica o processo do plangjamento estratégico. Ela € ideal especiamente para o

estrategista daigreja em células pel as seguintes razoes:
A igrejaem células é um sistema integrado que pode, assim, ser visualizado.

L A igrgjaem células opera em uma linha de tempo de 3-5 anos e o processo de
story boarding desenvolve umalinha de tempo de longo prazo.

L Aigrgjaem células é formado de vérios subsistemas bem definidos que correm
simult%rlweamente. O story boarding permite “ver” os sistemas paralelos lado a
lado.”

A seguir, Araljo estabel ece normativamente a metodol ogia do story boarding:

“Como serd o quadro gera da estratégia na igreja tipica? Uma grande superficie,
talvez toda a parede de um escritdrio ou sala especial, conterd toda a estratégia. Os
objetivos principais seréo representados por algum tipo de folhas ou placas grandes e
poderdo ser separados em duas ou trés vertentes mais amplas. (...) Planos de agédo
necessario para alcancar os objetivos principais serdo representados por folhas ou

nascidos sdo abrigados e alimentados no calor dos bergcos dos grupos caseiros. (...) As duas asas para acarem
grandes v6os necessitam de uma perfeita harmonia. Durante cerca de 1.700 anos a lgreja tentou a ¢ar véos com uma
s6 asa mas ficou girando em circulos. (...) Ha uma diferenca muito grande entre uma lgreja com células e umalgreja
em células. Uma Igreja ndo pode misturar os padrées tradicionais da vida da Igrgja com as estruturas de grupos
celulares e ser bem sucedida. (...) A primeira tem Seus peguenos grupos Como mais um programa, mais uma
atividade interessante para incentivar o evangelismo e dar fungdes e cargos as pessoas. As células nessas Igrejas néo
tém a prioridade, e os ministérios ndo fluem das células, nem h&a um compromisso sério com elas. Muitas vezes os
lideres sio dispensados das células para exercerem com "mais eficiéncid’ outras "atividades'. Essa Igrgja continua
com seus programas de entretenimento para os seus membros e os de outras Igrejas. (...) Uma Igreja em células
passou por umareformaradical em toda a suateologia e estrutura, e baseia nos pequeno grupos o foco central de sua
vida e alcance evangdisticos. As céulas se constituem prioridade sobre programas e ministérios. O louvor dos
cultos de celebragso sfo conduzidos pelas liderangas celulares. E nas células que as pessoas sio atendidas em suas
necessidades fisicas e espirituais, necessitados recebem beneficéncia, os feridos e traumatizados a cura, os lagos
conjugais sdo restaurados. Os programas de entretenimento dao lugar a campanhas de evangelismo pessoal e
eventos de colheita de amas preciosas.(...) [As células ndo] sdo copias de cultos. Nao é mais um culto realizado nas
casas dos irméos, onde uma ou duas pessoas dirigem tudo e as demais ouvem passivamente. Nas Igrejas modernas
apenas um pequeno grupo de no maximo 10 a 15% desempenham todas as tarefas, nada sobrando para os demais.
(...) S8o os peguenos grupos se reunindo, nos lares principalmente ou em outros lugares pré-determinados, onde o
lider € o que serve coordenando os trabalhos, que contam com a participacdo de todos, onde estéo presentes os
fatores a seguir: (...) E um grupo de encontro em comunho (koinonia) onde podemos abrir os nossos coragdes para
gjudarmos e recebermos gjuda, onde todos se conhecem e se amam. A soliddo é um dos grandes males da
humanidade e em nossas comunidades também encontramos pessoas solitarias. Vém aos cultos entram, sentam-se,
ouvem, as vezes cantam, outras vezes até recebem oragdes, levantam-se, vao embora e rapidamente estéo vazios e
solitarios novamente. Em uma célula saudavel isso ndo acontece pois ha comunhdo entre as pessoas, todas se
conhecem e se amam como s80. Podemos abrir nossos coragdes, contar nossas frustracfes e ansel 0s para recebermos
g uda ministrando-nos mutuamente, quebrando as fortalezas do "inimigo". N&o somos mais andnimas, cumprindo-se
0 "Amai-vos uns aos outros’. (...) E um grupo de exaltacéo, pois nds fomos criados para exaltar e adorar a Deus, e
sabemos que "Deus habita no meio dos louvores...", e a adoracdo é levada a todas as partes da cidade através de
nossa palavra, oracdes e canticos. (...) E um grupo de edificagdo que estuda a palavra de Deus através de reflexdes
semanai s baseadas na mensagem pastoral do culto de celebracéo de domingo a noite. Sdo reproduzidas, distribuidas
a cada participante e estudadas item a item sob a coordenacéo do lider e participacdo de todos. Ao contrario da
"Igreja Historica', todos tém oportunidade de participar. Todos sdo discipulados em estudos complementares da
Palavra semanalmente nas céulas e no templo em seminarios intensivos. (...) E um grupo de evangelismo, onde
todos se esforcam para levar outras pessoas necessitadas e problematicas a ouvirem a mensagem de libertacdo e
salvagdo em Jesus Cristo, nosso Senhor. Todos temos 0 nosso OIKOS (familia e circulo de amizades) e por eles
oramos preparando-nos para levar-lhes a mensagem do amor de Deus.”

8 |dem, idem, p. 44.
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etiquetas menores ligadas ao objetivo principal em uma linha horizontal. A estratégia
pode ser colorida em um codigo de cores e disposta ao longo de uma linha de tempo
de trés a cinco anos: Conectados a cada plano de agéo havera subplanos de acdo que
S80 necessarios para aimplementacdo do plano de agao.

Quando olhamos para 0 quadro, 0 processo da estratégia pode ser facilmente
reconhecido porque o story boarding une as agfes entre si. Portanto, a técnica faz
com que a estratégia flua e tenha vida. Uma vez que os objetivos principais, 0s
planos de acdo e os subplanos de acdo estdo afixados no quadro, novas idéias e
planos podem ser facilmente inseridos. Os objetivos principais para 0 Nnosso
plangjamento estratégico S0 0S MESMO que usamos previamente no mapa da
transi¢cdo, no médulo anterior do Ano de transicéo.

Aviso: Quando estiver desenvolvendo o seu story boarding ndo comece ja
decompondo os fatores de sequiéncia de tempo de necessidade de pessoal. Concentre-
se primeiro nos planos de agéo.

1.1. ELEMENTOSPARA O STORY BOARDING

1.1.1. UMA DECLARAGCAO DA VISAO. Para 0 exercicio desse plangamento da
estratégia vou estipular a seguinte declaracéo de visdo da igreja em células: Dar
inicio ao protétipo de uma congregacdo — base de igregja em células que irar
multiplicar-se exponencia mente.

1.1.2. UMA BASE DE VALORES. Os vaores, em ultima andlise, determinam a
estratégia. NOs iremos usar os valores essenciais discutidos no treinamento do Ano
de transicéo.

1.1.3. UM “QUADROQO” (BOARD) GRANDE. Fazer o story boarding requer uma
area grande o suficiente para abrigar a “historia’ (estratégia) em todos os seus
detalhes. A principio o “quadro” pode ser uma folha grande papel. Mais adiante uma
parede ndo ocupada é ideal paraumaigreja expor a sua estratégia e para que a equipe
de estrategistas continue a atualizé-la.

1.1.4. OBJETIVOS PRINCIPAIS. Os elementos importantes necessarios a
implementacdo da estratégia precisam ser identificados. Os objetivos principais
guebram a estratégia geral em subestratégias executévels. Adotaremos 0s objetivos
principais encontrados no mapa do Ano da transicdo. Esses objetivos ndo sio
exaustivos, mas proporcionam a maioria dos objetivos principais que precisam ser
considerados.

1.1.5. PLANOS ESPECIFICOS DE ACAO. Os planos de ag30 representam
detalhes necessarios para alcancar os objetivos principais. Para facilitar esse
processo, acOes especificas podem ser executados, usando a simples afirmativa
“NOS VAMOS...”. Os planos de a¢io devem ser descritos da maneira mais precisa a
breve possivel quando forem inseridos no quadro e entdo, se necessario, mais
elaborados, com insercfes e gjustes, durante o processo da estratégia. Os planos de
acao devem ser mensuraveis. Um bom modo de comecar é fazer um brainstorming
(livre debate entre os participantes com idéias e sugestdes; tempestades de idéias)
com palavras e frases. No processo entdo as frases e palavras podem ser
transformadas em sentencas gramaticalmente corretas.

1.1.6. PAPEIS ADESIVOS. Utilizando papéis adesivos, planos de agio especifico
podem ser transcritos das folhas — tarefas para o “quadro” maior. Esses planos de
acdo em adesivos (post-it) podem ser mudados de lugar no “quadro” para que se
possa ter umavisao real da estratégia. Papéis adesivos menores podem ser usados no



inicio para a folha de papel grande, e mais tarde papéis adesivos maiores podem ser
usados para a parede.

1.1.7 FATORES ENVOLVIDOS. Varios fatores estéo relacionados a estratégia
como um todo e esses devem ser enquadrados somente depois que todas as
subestratégia e planos de acdo especifico tiverem sidos considerados e afixados.

1.2 EXEMPLOS DE OBJETIVOS PRINCIPAIS PARA UMA IGREJA EM

CELULAS:

1.2.1. Interiorize Visdo e Valores

pastor geral e os lideres preparam “todo” o corpo daigreja para mudanca mediante o
ensino de valores comunitarios biblicos.

1.2.2. Mobilize para a oracéao

Lideres e pessoa de tempo integral investem uma quantidade significativa do tempo
durante o trabalho diario na oracdo, 0 que encorgjaaigrejatodaaorar.

1.2.3. Faca umareciclagem com oslideresdaigreja

Pessoal de tempo integral, lideres e influenciadores-chave tém sido re-treinados para
viver avidadacélulae liderar aigreja de acordo com os valores daigreja em células.

1.2.4.“Celularize’ a administracao

Lideres trabalham apoiados em um plano de células anual, o qual prioriza as
atividades e as necessidades das células no calendario e orcamento daigreja.

1.2.5. Forme congr egactes

Congregacdes que fornecem lideranca e treinamento para 0 ministério das células séo
formadas considerando a afinidade e situacéo geogréfica.

1.2.6. Alinhe os programas e ministério

S3o identificados as atividades, programas e ministério que competem com a vida da
células para efeito de reengenharia ou substituicéo

1.2.7. Visualize o mundo

A igrejatem uma estratégia para iniciar de maneira objetiva outras igrejas em células
“em Jerusalém, Judéia, Samaria e até nos lugares mais distantes da terra’”.

1.2.8. Projete a célula— protétipo

Lideres recebem de Deus dinamicas e mecanismos de uma célula protétipo que pode
ser reproduzida por todas as outras células.

1.2.9. Introduza um sistema de pr estacéo de Contas

Cada membro da célula é designado a um relacionamento discipulador/discipulo ou a
uma parceria de prestacéo de contas.

1.2.10. Estabeleca o curriculo-base de treinamento

Um trilho de treinamento esta disponivel para que o novos membros possam ser
discipulados nos principios essenciais da vida cristd e preparados para a vida na
célula.

1.2.11. Comece 0 evangelismo por amizade

Os membros da células desenvolvem uma listas de oikos, ingressam na oragdo
intercessorios pelos perdidos, testemunham e cultivam relacionamentos com 0s
incrédul os e com os filhos prédigos.

1.2.12. Treine auxiliares de células

Auxiliares de todos os niveis sdo treinados individuamente, me classes e em
atividades praticas pelo pastor de congregacdo e outros lideres.

1.2.13. Inicie células de ger acdes integradas

As criangas aprendem a ministrar e a amar a Deus principamente em células mistas
com adultos e em atividades coletivas especiais.

1.2.14. Estabeleca células para jovens



Os jovens participam na vida da célula, sdo treinados, lideram células, edificam,
supervisionam lideres de células e levam os seus amigos para Cristos.

1.2.15. Desenvolva uma congregacao do “ remanescente”

Uma congregacdo — base € formado em terno de trés inovadores, em nucleo de doze
lideres e uma rede de suporte de setentas pessoas.

1.2.16. Lidere baseado numa estratégia

Os lideres tém uma estratégia que direciona as suas decisdes em relagcdo ao
calendario, orcamento, equipe de trabalho e prédios daigreja.

1.2.17. Organize unidades de lideranca

Oslideres e auxiliares sdo organizados em unidades de dez, cinglienta e cem.

1.2.18. Providencietreinamento complementar

Os pastores oferecem treinamento especial intensivo e concentrado sobre

evangelismo, vidadaigreja, vida vitoriosa e grupos de evangelismo.

1.2.19. Desenvolva um centro de treinamento

A igreja comegou a treinar 0s seus préprios membros a se tornarem pastores e

missionarios por meio de treinamento intensivo local.

1.2.20. Prepare-se para a expansao

A igreja possui um plano para adequar-se a um crescimento exponencial que é maior

do que a sua visdo humana pode conceber.”
Em que pese as metodologias acima serem claras e aparentemente adequadas aos propésitos de
organi zacdes do tipo eclesi asticas (especificamente as cristas protestantes), € importante salientar
alguns obstaculos gerenciais comumente observados a planificacdo estratégica nas organizacoes
do terceiro setor em geral: (1) o conflito entre a aderéncia a missdo socio-econémica da
entidade, freglientemente centrada em valores muitas vezes atruistas e definida de modo vago,
ambiguo e idedlista, e a necessidade de sobrevivéncia no longo prazo, mensuravel por critérios
econdmico-financeiros tipicos das empresas privadas (tais como rentabilidade, andlise de custos,
limitagcdo do crescimento, capacidade de negociacdes comerciais de rendimentos com seus
membros profissionais e com atores externos, etc.); (2) dificuldade de incorporacéo do
racionalismo subjacente ao plangjamento estratégico, técnica de antecipacdo de um futuro
incerto em um ambiente ambiguo e cujas pressdes terminam por gerar um ato grau de
conservadorismo e resisténcia a mudanca e a inovacdo, decorrentes das ameacas e oportunidades
contidas no préprio plano estratégico, e aadog¢ao de um plang/amento por miniandlise, no qual os

dirigentes tendem a basear suas decisdes muito menos em indicadores, dados e informagoes

objetivamente recolhidos e sistematizados, e mais no comportamento tradicional, intuitivo,



baseados em crencas e valores, etc., 0 que conduz ao desprezo, inclusive, de ferramentas
estratégi cas modernas como a tecnologia da informagao; e (3) isolamento do plangjamento como
atividade funcional em poucas maos, com baixa participacdo dos membros, inclusive da alta
geréncia, fazendo com que o controle e avaliacdo, etapa fundamental do planejamento
estratégico, seja realizado de modo intermitente e esporadico, concentrando-se a funcéo-controle
principalmente nas rotinas administrativas e operacionais e originando uma atitude de fuga dos
problemas, além daincapacidade de prever ou enfrentar dificul dades estratégicas a sobrevivéncia

organizacional.®

Com relacdo a este Ultimo obstaculo, constata-se que o0 plangjamento estratégico tem sido
entendido e praticado como uma atividade decisoria de competéncia exclusiva do nivel
institucional ou estratégico da organizacéo. No que concerne as entidades juridicas ndo-estatais
e ndo-lucrativas, em gera, e as igrejas, em particular, interpretagdes recentes recomendam o
compartilhamento de suas etapas com os membros funcioné&rios e volunté&rios, garantindo
maiores flexibilidade decisoria, adesdo a missdo e as metas estipuladas e participacdo nos

destinos futuros da entidade

Parece que o modelo de “Igreja em Células’ e sua técnica de planificacéo estratégica via story
boarding procura equacionar este obstaculo, ampliando significativamente o espaco de
participacdo dos membros da igreja nas macro-decisdes que corresponderiam ao nivel
institucional da entidade, sem recorrer necessariamente ao assembleismo. Presume, porém, que
todos eles (ou sua maioria) possuem o perfeito dominio da tecnologia estratégica e de sua
racionalidade subjacente, e é esta premissa implicita do modelo, e suas implicacdes sociol gicas

e politicas, que serd objeto do referencial tedrico-critico a ser desenvolvido na secéo seguinte.

# MOTTA (1979:9-15)
8 TENORIO (1998a:24 e 28-29) e Araljjo, op. Cit., p. 12.
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1.3. GESTAO ESTRATEGICA: ABORDAGEM TEORICA CRITICA

Na investigacdo de seu objeto de estudo, o presente trabalho dissertativo ndo se contenta com a
compreensdo puramente positivista da gestdo estratégica apresentada na secéo anterior, a qual
desemboca na defesa da difusdo das técnicas gerenciais estratégicas (entre as quais O
plangjamento estratégico) para a totalidade das organizagbes, como um movimento de
modernizacdo administrativa inexoravel ao qual os seus membros devem se adaptar e cuja
l6gica de fundamentacdo se obrigam a compreender e a internalizar em suas relacbes de
trabalho. O questionamento desse tipo de modernizacgo administrativa implica em ir aém da
superficie das relacBes geréncia-trabalhadores e desocultar significados ndo captados pelo
pensamento administrativo tradicional, sob um interesse ndo apenas técnico, mas emancipatorio.
Logo, a presente dissertacdo sumariza, nos topicos 1.3.1. e 1.3.2., as principais contribuicbes da
teoria social critica de Jirgen Habermas & modernidade®* referencial precipuo da reconstrucdo
tedrica da gestdo estratégica, empreendida no topico 1.3.3., como um tipo de acdo
social/gerencial tecnoburocratica, cujo ethos reside na supremacia da razdo instrumental-
estratégica nas relagdes intersubjetivas no local de trabalho. Este referencial permitira discutir a
premissa implicita do modelo de “Igreja em células’ e de seu planejamento estratégico via story

boarding, apresentado na secéo anterior e ora em aplicacéo nalgreja Presbiteriana de Manaus.

8 A modernidade, como conjunto de fendmenos econdmicos, culturais e politicos, pode ser estudada sob diversos
angulos. Nosso propdsito é analisé-la pela ética do fendbmeno de racionalizacéo/tecnificacdo das acles sociais,
conforme argumenta Alain TOURAINE (1997:18): “A idéia de modernidade esta portanto estreitamente associada a
da racionalizacdo. Renunciar auma é rgjeitar a outra. (...) A particularidade do pensamento ocidental, no momento
da sua mais forte identificacdo com a modernidade, € que ele quis passar do papel reconhecido aracionalizacdo para
aidéia mais ampla de uma sociedade racional, na qual arazéo néo comanda apenas a atividade cientifica e técnica,
mas o0 governo dos homens tanto quanto a administracéo das coisas.” Adotaremos como referenciais as pesguisas
sociais conduzidas por Max Weber, Karl Mannheim e os pensadores da “Escola de Frankfurt”, principal mente
Jurgen Habermas, os quais constituem uma auténtica tradicdo de pensamento social critico a modernidade. Sobre
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1.3.1. Racionalidadesda acéo social: de Max Weber a Jirgen Haber mas

Nas ciéncias sociais, a interpretacdo das distintas racionalidades da acéo social aufere posicéo
distintiva, dado o0 seu poder esclarecedor das ideologias sustentadoras dos discursos e praticas
sociais, inclusive no campo organizacional.® Fécil é constatar que grande parte das
acOes/relacdes sociais costuma ser racionalmente justificada, e o questionamento critico dessas
justificativas racionais permite (@) caracterizar o tipo de racionalidade que Ihes é intrinseca; (b)

iluminar, portanto, os interesses expressos e/ou ocultos as acées empreendidas ou propostas e (C)

visibilizar agbes sociais sustentadas por racionalidades alternativas.

A razio é um conceito historicamente condicionado® Em sua acepcdio especificamente
moderna, foi caracterizada por eminentes pensadores como uma consciéncia reflexiva, laica,
antropocéntrica e centrada na técnica (Francis Bacon®’); auténoma (Montaigne®™); calculistae

utilitaria (Hobbes™); estratégica (Maguiavel®) e metddica (Descartes™). Mas, também,

este ponto, consultar Tendrio (1998b:11), GUERREIRO RAMOS (1981:4-15) e o proprio Habermas (1987a:197-
508).

& TENORIO (1990) e (1993); Serva de Oliveira, ibidem, p. 10-11. O presente trabalho insere-se na tradicdo de
pesquisas sobre racionalidade organizacional e administrativa.

8 “No sentido antigo,” escreve Guerreiro Ramos (1981: 2-3), “(...) arazdo era entendida como forca ativa na psique
humana que habilita o individuo a distinguir entre 0 bem e o mal, entre o conhecimento falso e o verdadeiro e,
assim, a ordenar sua vida pessoal e social. Mais ainda, a vida da razéo na psique humana era encarada como uma
realidade que resistia a sua propria reducéo a um fendmeno histérico ou social.” Serva de Oliveira, idem, p. 32,
demonstra que este conceito antigo de razéo encontra respaldo na concepcdo de razéo de Aristételes, o qual ndo
separa agoes e valores, ou sgja, a acdo dotada de motivacdes éticas, politicas ou estéticas era considerada racional.
Na cultura antiga, segundo Machado (1999:13), o saber tedrico “tem por objeto de estudo a natureza invaridvel das
coisas e dos fendmenos (...). O objetivo da busca desse conhecimento ndo € a dominacado, a exploracdo ou qual quer
fim utilitario mas, simplesmente, compreender, par dar inteligibilidade ao suceder natural em seu redor.” Sua
integracdo com o saber técnico possui como pano de fundo umaidéa da relagcdio homem- natureza centrada no temor
religioso, uma auto-imagem do homem como sendo parte integrante de um cosmos ciclico e objetiva a imersdo do
homem na ordem universal captada pela razéo. Em seu sentido medieval, a idéia de razdo ndo muda em esséncia,
i.e., permanece orientada para a sabedoria integrativa da vida individua ao cosmos metafisico e comunitério; apenas
0 saber tedrico torna-se mais delimitado pelos canones teoldgicos da Igreja Catdélica, ideol ogicamente |egitimados
nas ingtituicdes feudais, enquanto que o saber técnico inicia, de modo muito lento e pouco intenso, uma dindmica de
apropriacéo da natureza para a satisfagdo do homem, sendo este uma espécie de “fiel depositario” da obra divina,
cabendo a ele por ela zelar e explorar apenas para sua reproducdo material mais imediata. Vide Machado, ibid, p.
15-16.

8 ABBAGNANO (1992:19-33).

8 ABBAGNANO (1984:41-47).

8 Escreve Hobbes, apud Abbagnano (1992:76): “Por raciocinio (ratiocinatio) entendo o célculo.” E ainda (apud
Serva de Oliveira, op. cit., p. 110): “Quando alguém raciocina, nada mais faz do que (...) calculo (isto é, adicdo e
subtracdo) das consequiéncias das normas gerais estabelecidas para marcar e significar nossos pensamentos.”



orientada para a emancipacdo humana em relacdo as forcas naturais e as imposicdes sociais
irracionais (Kant e os demais iluministas®). Exibe, pois, ja em seu nascedouro intelectual, uma
dicotomia. Por um lado, desabrocha como reacdo libertaria a0 passado antigo e medieval,
negando validade as formas e estruturas tradicionais de autoridade e expressdo estética; atacando
a submissdo da filosofia a teologia, contestando a hierarquizacdo social centrada em critérios
como 0 costume, a predestinacdo divina, a linhagem nobre de sangue, etc; e difundindo a
concepcao de que o homem sb deve pautar 0 seu agir em sua propria razéo, intelectualmente
lapidada pelo conhecimento cientifico, plenamente exercida contra poderes arbitrérios e
tecnicamente direcionada a auto-realizacdo material e espiritual do sujeito, numa mentalidade de
valorizacdo do presente em detrimento do passado.”® Estes s30, em sintese, o ideal e a proposta

do Iluminismo, ponto de culminancia da razéo ocidental como proposta libertaria. Por outro

Abbagnano comenta: “De facto [para Hobbes], os homens no s80 apenas capazes de procurar as calsas ou 0S meios
gue podem a vir a produzir no futuro efeito calculado — coisa que também os animais podem fazer — mas sdo,
outrossim, capazes de procurar todos os possiveis efeitos que podem ser produzidos por uma coisa qualquer; ou, por
outros termos, s8o capazes de prever e planear a longo prazo a sua conduta e a consecucdo dos seus fins Esta
capacidade sb se encontra nos homens.” [grifos nossos] Serva de Oliveira (p. 111) também observa que “pode-se
constatar uma dréstica redugdo do conceito de razo em Hobbes face aquele elaborado por Aristételes. (...)
Aristételes entendia a razéo num prisma muito mais amplo que Hobbes, abarcando as diversas ‘ disposicies’ para as
artes, ciéncias, filosofia, etc., e, principamente ressaltando o importante papel que o julgamento ético, enquanto
componente da razéo, teria para as agoes racionais humanas. Com Hobbes, no entanto, a razio é limitada (...) ao
calculo de consequiéncias. (...)." [grifos nossos]

O ARANHA & MARTINS (1999:205).

1 Abbagnano (1992:37-70)].

92 Observamos em Kant e nos iluministas em geral uma reaproximacao com o ideal aristotélico da razdo enquanto
capacidade de discernimento ampla e orientada ndo somente para o éxito, mas, também, para o bem e o belo, o que,
no curso posterior da historiamundial, sera eclipsado em favor da concepcéo reducionista inaugurada com Hobbes.
93 Sobre a modernidade como humanismo racional, escreve Alain TOURAINE (1997:9): “A idéia de modernidade,
na sua forma mais ambiciosa, foi a afirmacdo de que o homem € o que ele faz, e que, portanto, deve existir uma
correspondéncia cada vez mais estreita entre a producdo, tornada mais eficaz pela ciéncia, a tecnologia ou a
administracdo, a organizacdo da sociedade, regulada pelalei e a vida pessoal, animada pelo interesse, mas também
pela vontade de se libertar de todas as opressdes. Sobre 0 que repousa essa correspondéncia de uma cultura
cientifica, de uma sociedade ordenada e de individuoslivres, sendo sobre o triunfo da razdo ?' Sobre a modernidade
como culto ao novo, MACHADO (1998:128-129) assim se posiciona: “Primeiramente, 0 surgimento de diversas
modernidades, baseadas na formacdo de consciéncia que se vé sempre em relacdo a antiguidade classica, buscando
compreender a s mesma como resultado de uma transi¢do do antigo para 0 novo, embora sem perder do antigo a
condicdo modelar e normativa a ser imitada. (...) Posteriormente, com o advento da ciéncia natural exata, do
progresso técnico-cientifico como sentido da histéria e dos ideais do iluminismo francés, uma nova consciéncia de
modernidade se instala e a relagdo com o tempo se modifica radicalmente. Nessa mudanca a antigiiidade é situada
como infancia primitiva ja ultrapassada e a consciéncia do presente como a madureza. Esta se expressa pela
concepcao de um progresso histérico em detrimento da visdo retrospectiva e por uma relagdo com o passado, na
qual, sO é legitimo o que continua atual no presente. (...) Mas, ao tornar-se caracteristica do que € novo, a
modernidade imp8e-se uma dindmica interna autofagica em relagdo ao tempo, pois o0 novo de agora caminha,
inexoravelmente, para ser obsoleto, impondo a0 que é moderno, um espaco de atualidade cada vez menor. A
novidade €, a0 mesmo tempo, alicerce e ruina da modernidade.”
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lado, ao tentar atingir este ideal, termina por promover uma radical reducdo do conceito de razéo
a capacidade de operacionalizar meios para alcancar fins préticos, atitude que se revelaria
fundamental a modernizacdo dos sistemas econdmico-institucionais das nacfes ocidentais
(Estado, organizagdes, aparato legal, mercados, etc.). Neste sentido, a razéo, restritamente
identificada ao binémio Ciéncia & Tecnologia, se expandiu de forma impar a praticamente todos
os setores da vida ocidental, enquanto a racionaidade ético-politico-estética se viu

crescentemente relegada & esfera dos julgamentos “ irracionais” .

Max Weber preocupou-se em entender a racionalidade moderna e seus efeitos sociol 6gicos, mas,
para isso, percebeu a necessidade de estruturar uma tipologia de racionalidades (motivagdes) da
acdo social® que extrapolasse a mera operacdo mental de céculo técnico, cientificamente
embasado, de meios eficientes para atingir fins. No Quadro 3, dispde-se esta tipologia e o0s

sentidos (racionalidades ou motivagdes) visados pel os agentes.

Karl Mannheim segue de perto a tipologia weberiana, ao distinguir entre a razéo funcional (ou
instrumental), derivada da razéo referente a fins, e a substancial, derivada da razéo referente a
valores. A primeira, segundo Guerreiro Ramos (1981.6), refere-se a “qualquer conduta,
acontecimento ou objeto, na medida em que este é reconhecido como sendo apenas um meio de

atingir uma determinada meta’. Escreve, ainda

“Atos ou elementos sdo funcionalmente racionais quando, articulados ou
relacionados com outros atos ou elementos, contribuem para que se logre atingir um
objetivo determinado. (...) Na racionalidade funcional ndo se aprecia propriamente a
qualidade intrinseca das acBes, mas 0 Seu maior ou menor concurso, huma série de

% Alvesson & Deetz, in Clegg et al., op. cit., p. 241.

% Definindo a Sociologia como “uma ciéncia que pretende compreender interpretativamente a acdo socia e assim
explicala causalmente em seu curso e em seus efeitos’, entende Weber a agdo social como “uma agdo que, quanto a
seu sentido visado pelo agente ou os agentes, se refere ao comportamento de outros, orientando-se por este em seu
curso” WEBER (1991:3). Por isso, desenvolve o método sociolégico compreensivo, segundo o0 qual caberia a
Sociologia captar 0 sentido interno das acfes e relagdes humanas, e ndo simplesmente descrever seus aspectos
externos [TENORIO (1981:86)].



outros, para atingir um fim preestabelecido, independentemente do conteldo que
possam ter as acdes.” %

Jaarazédo substancial é interpretada por Guerreiro Ramos como aguela que sustenta

“todo ato intrinsecamente inteligente, que se baseia num conhecimento lUcido e
auténomo de relagdes entre fatos. E um ato que atesta a transcendéncia do ser
humano, sua qualidade de criatura dotada de raz&o. Aqui, a razdo, que preside ao ato,
ndo € a sua integracdo positiva numa série sistematica de outros atos, mas o seu teor
mesmo de acurécia intelectual. (...) a racionalidade substancial € estreitamente

relacionada com a preocupagdo em resguardar aliberdade.

Quadro4 N
TIPOLOGIA WEBERIANA DA ACAO SOCIAL E
DASRESPECTIVASRACIONALIDADESDE SUPORTE

» 97

CONTEUDO /
ACAO SOCIAL ORIENTAGAO RACIONALIDADE EXEMPLOS
INTRINSECA DE SUPORTE
Com respeito ameiosefins | A ag8o é redlizada com base Técnicaou Formal | Acdo de compra e venda no
no céculo de adequacdo (utilitéria) contexto de uma transagdo

operacional dos recursos a
serem utilizados aos fins a
serem atingidos.

comercial  (calculo utilitario de
consequéncias).

Com respeito a valores

A acdo é redlizada com base
na crenca consciente do
individuo em seu vaor
intrinseco  (ético, estético,
politico, religioso) e
independentemente do seu
resultado.

Valorativa (axiol 6gica)

Acdo filantropica consciente (desde
gue ndo caculada como meio
deliberado para produzir ganhos

pessoais especificos).

De modo afetivo A acdo é realizada com base Irracional Acdo roméntica entre pessoas
estritamente em emocdes e (0 pensamento é apaixonadas.
sentimentos atuais. subjugado pelas

emogdes e sentimentos
Nno curso da acao).

De modo tradicional A acdo é realizada com base Irracional Acdo de “tomar a ben¢do” dos pais
em costume arraigado na (0 pensamento é em virtude do ensinamento de que
cultura psiquica do individuo. | subjugado pelatradicdo | isto € uma atitude de respeito néo

no curso da ag&o). condicionada pelo passar do tempo

ou outro fator.

FONTE: Elaboraco propria, a partir da classificagio e conceltuacdo expostas em Weber (1991:15).

No contexto intelectual da 1% geracdo da “Escola de Frankfurt”, Max Horkheimer também

identifica ambas as categorias de razdo acima expostas, denominando-as, respectivamente, de

% GUERREIRO RAMOS (1966:52).

9 | dem, idem.
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razdo subjetiva e objetiva. A primeira, também denominada de raz&o técnica, tecnoldgica ou

formal, incorpora 0 mesmo sentido dado por Weber e Mannheim, pois

“enfatiza os meios mais do que a coordenacdo dos meios com osfins, o que significa
dizer também que o valor dos fins é determinado pelo valor operaciona dos meios.
Para esse tipo de idéia, uma idéia, um conceito, ou uma teoria ndo passam de um
esguema ou plano de agdo no qual a probabilidade e a calculabilidade sdo suas
nogdes-chave, dai a verdade ndo passar do éxito daidéa. Portanto, de acordo com os
canones da raz&o instrumental , uma atividade é boa apenas se serve aum fim.” %

A raz&o objetiva de Horkheimer, por seu turno, é identificavel com arazéo referente a valores de

Weber ou a razdo substantiva de Mannheim. Os frankfurtianos assinalam, entretanto, que as

razBes instrumental e substantiva podem e devem ser reconciliadas pela atividade filosofica, vez

que ndo representam duas funcdes essencial mente separadas e antitéticas da mente. %

Jurgen Habermas atualiza a discusséo acima, ampliando atipologia da agdo social e as formas de
racionalidade associadas. Partindo de uma confrontacdo de Marx com diversos outros (Max
Weber, Sigmund Freud, Talcott Parsons, Herbert Mead, Gyorgy Luké&cs, J. L. Austin, etc.), em
sua obra Teoria da Acdo Comunicativa, Habermas amplia atipologia da acdo social de Weber,*®°

Mannheim e Horkheimer, reproduzida no Quadro 5.

% Tendrio (2000a: 41).

“bid, p. 42.

190 Habermas reformula e amplia a teoria weberiana da aco social, a0 constatar que Weber parte de um conceito de
acdo centrado na questdo do sentido, mas sem explicalo como significado, resultando numa concepcdo de acdo
social estruturada monologicamente (Serva de Oliveira, op. cit., p. 77). Habermas (1987h:v. 1, p. 359) considera que
Weber adota uma “teoria intencionalista da consciéncia. (...) ele relaciona o sentido com as opinides (Meinungen) e
intencbes de um sujeito de agdo, a quem em principio se concebe como um sujeito ilhado”. Logo, Weber estabelece
sua tipologia com base exclusiva num modelo teleoldgico de acdo, e ndo num modelo que preconize a interacio
social, o que constituird o propésito da tipologia da acdo de Habermas.



Quadro5
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TIPOLOGIA HABERMASIANA DA ACAO SOCIAL E DASRESPECTIVASRACIONALIDADES DE SUPORTE

ESFERA DE
ACAO MUNDO CONTEUDO / ORIENTACAO INTRINSECA RACIONALIDADE DE | CORRESPONDENCIA COM
SOCIAL RELACIONADA SUPORTE A TIPOLOGIA DE WEBER

1. TELEOLOGICA Objetiva O agente atua racionamente sobre 0 mundo externo visando alcangar objetivos Instrumental Acdo referente afins

seus. Orientada para 0 éxito, 0 Sucesso. (Técnica) (ou formal)
2.EST RATEGI CA Social O agente atua raciona mente sobre outros atores visando alcangar objetivos seus, Estratégica Acdo referente a fins (ou formal)
(TELEOLOGICO- considerando-os como oponentes (quando ha choque de interesses) ou como
ESTRATEGICA) aliados (quando os interesses coincidem). O calculo racional considera os

demais agentes como meios ou como impedimentos ao a cance dos fins visados e

presume que eles também atuem de modo similar. Orientada, também, para o

SUCESSO.
3. NORMATIVA Social O agente atua racionalmente visando o cumprimento de normas, regras, valores Etico-normativa Acdo referente avaores (ou
(CONTEXTUAL) e crengas socialmente instituidas e cultural, legal e politicamente legitimadas. substancial)

Acdo tradicional (respeito a
normas e costumes)

4. DRAMATURGICA Subjetiva O agente expressa sua subjetividade frente a uma audiéncia de outros atores em | Consisténcia e autenticidade Acdo afetiva

um dado contexto de agdo (emocBes, sentimentos, gostos, desejos, etc.). entre a subjetividade

exprimida e a agéo
executada
5. COMUNICATIVA Objetiva, Socia e | Diversos agentes (mais de um) perseguem raciona mente um fim comum através Comunicativa N&o ha
Subjetiva da comunicacao intersubjetiva orientada para o alcance de um consenso mdtuo

sobre as agdes futuras necessdrias ao fim supracitado, bem como sobre sua
forma de coordenagdo. Os interesses dos atores sdo considerados condictes
respeitaveis e negociavels por cada um dos envolvidos, sem pretensies de vé-los
COMO meios ou como obstacul 0s aos seus interesses proprios.

FONTE: Elaboragao propria, a partir das leituras de Habermas (1987b, v.1:122-146), Tenorio (2000a:71-85) e White (1995:44-51).




A primeira diferenca da tipologia de Habermas € a subdivisdo da acdo com respeito a fins de
Weber em duas subcategorias de l6gica similar, mas aplicadas a esferas de mundo dispares: a
teleoldgica, direcionada ao éxito (ou sucesso) do agente na solucdo instrumental de problemas e
desafios por ele percebidos como tal no mundo que o circunda; e a estratégica (ou teleol dgico-
estratégica), na qual o agente adota atitude similar a anterior, s6 que atuando calculadamente
sobre um contexto em que interesses (contrarios ou similares) de outros agentes igualmente
racionais sfo considerados ou como facilitadores ou como obstéculos a superar.’® Em segundo
lugar, o conceito de acdo normativa engloba as categorias weberianas de agdo com respeito a
valores (baseada na razéo substantiva) e acdo tradicional. Em terceiro lugar, a agdo dramatlrgica
de Habermas, correspondente a acéo afetiva de Weber, desta se distancia frente a possibilidade
das expressdes subjetivas do agente poderem ser consideradas como agdes racionais no tocante a
avaliacdo objetiva de sua consisténcia — a acdo subsequente reflete a experiéncia subjetiva? — e
autenticidade — 0 que o agente sente ou deseja € de fato o que ele sente ou desgja? Em quarto
lugar, a identificagdo da acdo comunicativa, categoria sem correspondéncia com nenhuma das
racionalidades abordadas por Weber, Mannheim ou pelos frankfurtianos de 1° geragdo.
Dedicaremos as linhas a seguir a contraposicdo acdo comunicativa — agdo estratégica, por

entendé-las como racionalidades antitéticas. %

A acdo social estratégica ocorre “quando a decisdo ou comportamento de pelo menos um

individuo é afetada pelo célculo da relago meio-fim”.2% Nela, “os atores estéo exclusivamente

101 «A uma acBo orientada a0 éxito, chamamo-la de instrumental quando a consideramos sob 0 aspecto de
observancia de regras de acdo técnicas e avaliamos o grau de eficacia da intervencdo que essa acdo representa em
um contexto de estados e sucessos; e a uma agéo orientada ao éxito, chamamo-la de estratégica uma acdo orientada
a0 éxito quando a consideramos sob 0 aspecto de observancia de regras de eleicdo racional e avaliamos o grau de
eficacia obtido no intento de influir sobre as decisdes de um oponente racional. As agfes instrumentais podem estar
associadas a interagdes sociais. As acOes estratégicas representam, elas mesmas, agdes sociais’ Habermas (1987b:

v.1, p. 367). Adotamos ambas as defini¢oes de Habermas em conjunto, ao referir-nos a racionalidade instrumental -
estratégica, sgjano meio social em geral, sgjano meio organizacional em particular.

102 « A 5 acBes estratégicas, vou opd-las &s agdes comunicativas’ Habermas, apud Tendrio (2000a:82).

193 Tendrio (2000a:72).



orientados para 0 sucesso, isto é, para as conseqiiéncias do seu agir”,*** e por se relacionarem

entre i como meios ou como impedimentos a concretizacdo de seus objetivos, se influenciam

externa e mutuamente,

“por meio de armas ou bens, ameagas ou seducdes, sobre a definicdo da situagcéo ou
sobre as decisdes ou motivos de seus adversarios. A coordenacdo das aces de
sujeitos que se relacionam dessa maneira, isto €, estrategicamente, depende da
maneira como se entrosam os calculos de ganho egocéntricos. O grau de cooperacéo
e estabilidade resulta entdo das faixas de interesses dos participantes.” 1%

Resulta dessas definicdes que toda acdo estratégica se configura pelo exercicio de uma
racionalidade objetivante (os outros individuos sdo tratados como objetos, de modo similar a

acdo teleoldgica do ator sobre 0 mundo das coisas), intencional, prética e utilitarista,**

por
atores sociais motivados exclusivamente para a vitdria de suas propostas e interesses sobre as
propostas e interesses de outros atores. As situacdes de competicdo explicita ou técita entre
pessoas e organizacdes é 0 exemplo classico, mas ha a possibilidade de uso estratégico até

mesmo de instrumentos tais como aliancas e parcerias, cuja forma cooperativa superficial mal

disfarca sua l6gica real, qual sgja, a tentativa de tornar interesses individuais (de uma pessoa,

10 HABERMAS (1989:164).

195 | hidem, p. 164-165.

106 «Utilitarista” é um adjetivo que pode ter dois usos. O primeiro provém da corrente ética denominada
Utilitarismo, cujos maiores expoentes foram os fil6sofos e tedricos sociais Jeremy Bentham (1748-1832) e John
Stuart Mill (1806-1873). Ao contréario da concepgao popularmente a ela associada, a ética utilitaria ndo se refere a
uma motivacdo puramente egoista assumida pelo individuo na realizac8o de agoes visando um objetivo. Apregoa,
realmente, que o0 “bom” é equivalente ao “(til”. Mas (til ndo apenas para 0 agente, e Sim para 0 maior nimero de
pessoas envolvidas no contexto que demanda uma deciséo ou acdo. Como envolve ndo apenas o calculo, mas a
negociacdo dos interesses e a defesa de argumentos que apdiem ou ndo a sua adogado, € o Utilitarismo a ética que
maior forca e influéncia exerceu nas sociedades pOs-aristocréticas, constituindo a base do projeto democrético
moderno [Vide ALBERONI & VECA (1992:37-40) e VASQUEZ (1998:141)]. Porém, € o segundo uso do termo
utilitarista, estabelecido por Norberto Bobbio, que melhor se encaixa ao conceito hobbesiano de razéo como célculo
utilitério de conseqliéncias e a nogéo equivalente de acdo social instrumental-estratégica de Habermas, qual sgja, 0
utilitarismo como um processo decisorio, isto €, “a proposta das operagdes mentais que um sujeito racional deve
adotar quando se encontra em situagdes de escolha entre duas ou mais alternativas. Quanto a proposta, é preciso: 1.
apurar quais as alternativas que temos a disposicdo; 2. calcular a possibilidade com a qual cada uma delas conduz a
determinadas conseqiiéncias; 3. decidir qual alternativa é mais valida para ser utilizada (...). A acdo que o sujeito
devera escolher €, portanto, aquela que apresenta a maxima utilidade esperada (maximum expected utility)” Bobbio,
apud Tendrio (2000a:217).
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grupo ou organizacao) vitoriosos utilizando-se dos outros atores como meios para isso, mesmo

que de modo reciproco.’

A acdo socia estratégica se apresenta como portadora de intrinseco autoritarismo politico, vez
gue sua forma procedimental € monolégica, ou sga, um ator atinge seus fins plangados
priorizando seus interesses individuais e impondo-os sobre os outros atores, seja pela forca
legitima (numa relacdo hierérquica, por exemplo), seja pela manipulacdo racional de discurso,

meios materiais ou posicdes institucionais de poder.%®

A acdo social comunicativa, ao contrério, pode ser definida como aquela empreendida por dois
Ou mais atores sociais visando a um consenso, obtido atraves do mituo entendimento calcado em
atos de fala legitimos, sobre a coordenacéo de uma acdo futura que se apresente como de
interesse comum aos agentes. Seus elementos fundamentais consistem: (&) numa teoria dos atos
de fala; (b) numa teoria da argumentacéo; (c) numa concepcdo normativa sobre as relactes
sociais — a ética discursiva; e (d) num repensar da esfera social calcado na relacdo entre os

conceitos de sistema e mundo da vida.

Numa agdo comunicativa, 0s agentes sdo falantes que interagem com o objetivo de concretizar
um entendimento mUtuo sobre a adogdo de procedimentos de acdo futuros. Habermas define

entendimento como

107 TENORIO (2000b). A respeito desse arranjo cooperativo superficial, vale rever o seguinte trecho de Habermas
(1987h:v.1, p.126-127): “O resultado da acdo depende também de outros atores, cada um dos quais se orienta a
consecucao de seu proprio éxito, e somente se comporta cooperativamente na medida em que ele se encaixa em seu
calculo egocéntrico de utilidades”. [grifos nossos]

198 Tendrio (2000a:74). As nogdes habermasianas de aco e racionalidade estratégicas possuem direta vinculaggo a
Teoria da Escolha Racional (Rational Choice Theory) desenvolvida em meados do séc. XX nas ciéncias econdmica
e politica, segundo a qual os atores sociais s80 racionais egoistas, maximizadores de utilidade pessoa ou piblica e
que véem uns aos outros de modo similar a objetos manipulaveis pelo caculo (White, op. cit., p. 21-24).
Salvaguardadas algumas diferencas ndo-essenciais, significativa parcela das teorias sobre o processo decisorio em
organizagOes e sobre a estrategizacdo da geréncia possui como pano de fundo a Teoria das Escolha Racional.
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“um processo de obtencdo de um acordo entre pessoas linguistica e interativamente
competentes. (...) Devido a esta estrutura linglistica, ndo pode ser sO induzido por
um influxo exercido de fora, e sim tem que ser aceito como vaido pelos
participantes. Nesse sentido se distingue de uma coincidéncia puramente factual. Os
processos de entendimento tem como meta um acordo que satisfaca as condicdes de
consenso, racionalmente motivado, com o contetdo de uma emissdo. Um acordo
alcancado comunicativamente tem que ter uma base racional; isto é néo pode vir
imposto por nenhuma das partes, quer sgja instrumentalmente, devido a uma
intervencao direta numa situacdo de agcdo, quer seja estrategicamente por meio de um
influxo calculado sobre as decisdes de um oponente. (...) O acordo se baseia em
conviccdes comuns.” 1%

Trata-se, pois, de um tipico processo de interacdo socia que se encerra e se justifica pelo

110 111

consenso — alcangado entre pessoas racionalmente competentes.~ A primeira condicdo para
uma acdo comunicativa auténtica reside na delimitacéo sobre o tipo de fala praticada pelos
atores. A teoria dos atos de fala de John Langshaw Austin, incorporada por Habermas, propde a
existéncia de trés tipos de atos de fala, reproduzidos no Quadro 5 e relacionados a tipologia

habermasiana da agéo social.

Os atos de fala ilocucionarios expressam o sentido mais perfeito de uma acdo comunicativa por

estarem sedimentados em argumentos. Habermas chama de argumentacéo

“ao tipo de fala no qual os participantes tematizam as pretensdes de validade que
sgjam duvidosas e tratam de implementalas ou de recusalas por meio de
argumentos. Uma argumentacdo contém razdes que estdo conectadas de forma
sistematica com a pretensado de validade da manifestacdo ou emissao problematizada.

109 Habermas (1987b: v. 1, p. 368).

10O consenso (ou acordo racional intersubjetivo), assume, na proposta habermasiana de ampliacdo da
racionalidade moderna, o papd de fonte de verdades socialmente construidas, A posicéo gnosiol égica de Habermas
— 0 conhecimento verdadeiro reside no consenso de indmeros sujeitos sobre o objeto — contrapde-se diretamente
aquela do positivismo, o qual pretende enxergar uma “verdade objetiva’ nas relagdes sociais. Sobre esta “teoria
consensualista da verdade” e suas implicacdes epistemol 6gicas, consultar ROCHA (1990).

11 A competéncia racional agui abordada refere-se ao uso adequado e coordenado de linguagem e pensamento pelo
agente que se comunica com os outros. White, op. cit.,, p. 38, tomando como ponto de partida esta visdo
comunicativa da racionalidade, esquematiza os elementos definidores da competéncia comunicativa dos agentes na
obra de Habermas. “1. ‘Competéncia cognitiva’: dominio das regras de operagdes formais, logicas (...). 2.
‘Competéncia do discurso’: dominio das regras lingisticas para produzir situagdes de compreensdo possivel. [Esta
categoria subdivide-se em:;] @) dominio das regras para produzir gramaticalmente sentencas bem-formadas (...). b)
dominio das regras para produzir formas de expressdo bem formadas (regras pragmaticas universais ou formais). 3.
‘Competéncia interativa’ ou ‘Competéncia de Papel’: dominio das regras para tomar parte em formas de interacdo
cada vez mais complexas.”
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A forca de uma argumentacdo se mede em um contexto dado pela pertinéncia das
~ 0 112
razdes.

Quadro 6 3
TIPOLOGIA DOSATOSDE FALA E SUA RELACAO COM A
TIPOLOGIA DA AQAO SOCIAL DE HABERMAS

ATO DE FALA CONTEUDO/SENTIDO ACAO SOCIAL
RELACIONADA

1. LOCUCIONARIO Quem faa simplesmente exprime um significado pela articulagdo Todas
lingliistica de sons, isto &, diz algo. O sentido é apenas expressar-se.

2. PERLOCUCIONARIO E um ato locucionério onde quem fala busca intencionalmente produzir Teleoldgica/
um efeito psicologico-comportamental calculado no(s) ouvinte(s), de Estratégica
modo indireto e subrepticio. O sentido é controlar a situagdo de fala.*

3. ILOCUCIONARIO E um ato locucionério onde quem fala implementa uma agéo modificadora Comunicativa
de sua relagdo com o(s) ouvinte(s), de modo direto e transparente.O
sentido é entender-se com os ouvintes sobre algo.**

FONTE: Elaboraco propria, a partir das leituras de Habermas (1987b: v.1, p. 370-371) e Tendrio (2000a:80).

Em qualquer agcdo comunicativa, portanto, aparece como de suma importancia a reivindicagéo
dos agentes sobre as pretensdes de validade subjacentes a seus respectivos argumentos®
Segundo Habermas, sdo trés as pretensdes de validade possiveis em uma agdo comunicativa,
cada uma delas expressando um segmento correlato do Real, conforme se procura demonstrar no

Quadro 6.

12 Habermas (1987b: v.1, p. 37).

113 Escreve Tendrio (2000a:82): “(...) quando uma acdo é orientada para o éxito — acdo estratégica, somente um ou
parte dos envolvidos locuciona suas intengdes.” A seguir, ilustra este tipo com dois exemplos administrativos. “a) se
em dado contexto organizaciona divulga-se que 0 modelo de gestdo da empresa é participativo e durante uma crise
econdmico-financeira empregados sdo demitidos sem que haja uma discussdo aberta, transparente, da situagéo, a
locucéo quando da propagacdo do novo modelo (participativo) foi perlocucionaria, portanto, estratégica; b) a
implantacdo de um novo processo de producdo através de tecnologia de base microeletrnica serd uma acéo
estratégica se 0 processo de tomada de decisdo ndo envolver os diferentes atores afetados pela decisdo.” [grifos do
original]

114 Escreve Tendrio (2000a:81): “Em dada relacdo de producéo, a decisdo de implantar um processo de automagéo
flexivel em substituicdo a um rigido somente seria valida, segundo os pressupostos de uma acéo comunicativa, setal
decisdo fosse submetida a coordenacdo de saberes entre os diversos atores envolvidos (patrées-empregados ou
superiores-subordinados).”

115 Sob 0 paradigma da razdo comunicativa em uma agdo social, “somente pode ser considerado capaz de responder
pelos seus atos agquel e que sgja capaz, como membro de uma comunidade de comunicacdo, de orientar sua acéo por
pretensdes de validade intersubjetivamente reconhecidas. (...) Existe argumento quando os requisitos de validade se
tornam explicitos em termos de até que ponto podem ser oferecidas boas razoes para eles em lugar de coagéo ou
forca.” Tenorio (2000a:76).



Quadro 7
PRETENSOES DE VALIDADE EM UM PROCESSO ARGUMENTATIVO E SETORES
CORRELATOSDA REALIDADE, SEGUNDO HABERMAS

PRETENSAO DE SIGNIFICADO SETOR CORRELATO DA
VALIDADE REALIDADE
1. VERDADE O enunciado feito é verdadeiro, isto &, as condigdes do que se Mundo objetivo
diz efetivamente se verificam. (estado de coisas existente)
2. CORRECAO O enunciado € correto ante o contexto normativo vigente. Mundo social

(conjunto das relagdes interpessoais
legitimamente regul adas)

3. SINCERIDADE O enunciado realmente expressa a intencdo e pensamento do Mundo subjetivo
aor. (conjunto das vivéncias a que todo
locutor tem acesso privilegiado)

FONTE: Elaborag8o propria, a partir das leituras de Habermas (1987b: v.1, p. 144) e Tendrio (2000a:76).

Ha uma racionalidade comunicativa propriamente dita quando as trés pretensdes de validade
podem ser livremente criticadas e fundamentadas — ou sga, argumentadas, de modo néo
coercitivo, entre agentes gue as reconhecem mutuamente e que desgam atingir um consenso
baseado no melhor argumento. A argumentacdo pode assumir a forma de: @ um discurso
tedrico, onde se questiona a verdade afirmada sobre os fatos no intuito de elaborar uma nova
teoria, isto €, tematiza as pretensdes de validade; e/ou b) um discurso pratico, onde se questiona
a adequacdo dos atos de fala a moldura normativa sociamente legitimada e aceita, isto &,
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tematiza as pretensdes de retiddo normativa.™ A argumentacdo, assim exposta, corresponde,

para Habermas, a “situacéo de discurso ideal”, uma racionalidade procedimental que se orienta

pelas seguintes regras:
“..1) E licito atodo sujeito capaz de falar e agir participar de Discursos.
(...2) a Elicito aqualquer um problematizar qualquer assercao.

b. E licito a qual quer um introduzir qual quer asserg&o no Discurso.

c. E licito a qualquer um manifestar suas atitudes, desejos e necessidades.
(...3) N&o é licito impedir falante algum, por uma coercdo exercida dentro ou

fora dollD7iscurso, de valer-se de seus direitos estabelecidos em (...1.) e

(..2)”

16 Tendrio (2000a:84).



59

Observe-se que a teoria do agir comunicativo de Habermas implica numa ética discursiva,
construida com o fito de evitar a ocorréncia de distor¢bes comunicacionais, sob a forma de
repressdo aos atos de fala, discurso de carater dominador, autoritarismo, etc. A raz&o incrustada

no agir comunicativo é dial dgica, em contraposicao a razéo monol dgica da acdo estratégica. ™'®

A intersubjetividade comunicativa se processa no conjunto das interacbes sociais cotidianas,
denominado por Habermas de “mundo da vida’ (Lebenswelt)™® estruturado em trés
componentes — cultura, sociedade e personalidade —*?° que interagem para formar o contexto no
gual os atores sociais se abastecem de significados a serem utilizados nas interagOes
comunicativas e na coordenacso das acdes delas derivadas.*®* A este processo, pelo qual o
mundo da vida, através de suas praticas comunicativas, reproduz (no espago e no tempo) a
cultura, a sociedade e a personalidade, Habermas, baseando-se na terminologia e conceitos de
Talcott Parsons, designa como integracéio social (ou socializacdo).* Inserido dentro do mundo
da vida repousa o sistema, entendido por Habermas como o complexo estrutural de instituicdes e

organizagdes formais que garantem a integracdo funcional dos individuos, o que equivale a

U7 Habermas (1989:112).

18 0O didlogo, no agir comunicativo, preserva e valoriza as figuras do ego (“eu”) e do alter (“outro”). Na acéo
estratégica, o alter somente existe como ferramenta/obstaculo para o ego atingir seus objetivos calculados; na acdo
comunicativa, 0 ego tem de se despir de seus preconceitos contra o alter e té-lo em especial consideracdo e respeito,

ndo apenas como ser humano, mas como ente raciona (leia-se, dotado de saberes, capacidade comunicativa e de
acdo). O agir comunicativo somente existe se os egos mantiverem uma relacdo de reciprocidade éticaintegral e uma
disposicdo ativa para cooperarem uns com 0s outros, mesmo perseguindo seus finsindividuais.

19 0 “mundo davida® significa para Habermas uma estrutura “a partir da qual, os participantes na comunicagso se
entendem entre si sobre algo [no mundo]” Habermas (1987h: v. 1, p. 431). Comenta Tendrio (2000a:86) que a“idéia
central do conceito de mundo da vida € a de que quando os atores sociais participam de processos cooperativos de
interpretacéo (de agbes comunicativas), o fazem de acordo com um mundo (com uma totalidade) que determina ou
condiciona as suas pretensdes de validade. O mundo da vida € o espago atematicamente existente dentro do qual os
participantes, em interagéo, fazem referéncia tematicamente a algo no mundo.(...)”

120 « Chamo cultura ao acervo de saber, em que os participantes na comunicacdo se abastecem de interpretagdes para
entender-se sobre algo no mundo. Chamo sociedade as ordenacOes legitimas através das quais os participantes na
interacdo regulam suas pertinéncias a grupos sociais, assegurando com isso a solidariedade. E por personalidade
entendo as competéncias que permitem a um sujeito ser capaz de linguagem e de acdo, isto &, que o capacitam a
tomar parte no processo de entendimento e para afirmar neles sua propria identidade.” Habermas (1987b: v.2, p.

196).

121 “Os argumentos de uma ag8o comunicativa surgem a partir do mundo da vida, fonte de onde os atores sociais
obtém os contelidos da situacdo analisada.” Tendrio (2000a:86)

122 Habermas (19870b: v. 2, p. 332)



submeté-los aos imperativos da razdo instrumental, de modo a cumprir fins estipulados.*?® O
sistema, numa leitura complementar, corresponderia a0 mundo do trabalho, ou o conjunto
articulado de instituiches e organizagcGes econdmico-administrativas, devidamente amparado
pelo aparelho juridico e estatal da sociedade (processo de conservacdo do proprio sistema), e

onde se daareproducéo material do mundo da vida (relacbes de producdo e trocas).

1.3.2. Colonizagdo do "mundo da vida’ pelo “sistema’: a modernidade como

racionalizacdo instrumental-estratégica da acéo social

Habermas constata, no mundo contemporaneo, ainvasdo daldgica do sistemano mundo davida,
sob a forma de pressdes entrOpicas exercidas sobre seus trés componentes estruturais (cultura,
sociedade e personalidade), conformando as agdes comunicativas esponténeas dos individuos aos
imperativos da racionalidade instrumental-estratégica tipica do sistema. Este é o0 eixo
estruturador da critica habermasiana @ modernidade, a qua precisa ser iniciamente
contextualizada em sua reconstru¢éo do materialismo histérico de Marx, a partir da constatacéo
de que ele promove um reducionismo multiplo e inter-relacionado: ainteracdo social se reduz ao
trabalho social, a razao prética (préxis) se reduz a razao técnica (techne), o agir comunicativo
se reduz ao agir instrumental-estratégico, a mediacéo intersubjetiva pela linguagem se reduz a

mediacdo pela Ciéncia & Tecnologia e, portanto, 0 mundo da vida se reduz ao sistema.*?* A

123 | dem, idem.

124 Sobre este ponto, vide WHITE (1995:51), Tendrio (2000a:61-69) e ARAUJO (1996:32). Esta reconstrucio parte
da distinggo original de Hegel (posteriormente abandonada) entre as categorias histéricas trabalho e interacao.
Marx entendeu, de modo positivista e reducionista, a praxis (interacdo) social como processo derivado e marginal
das relagbes de trabalho. Habermas recorreu a estudos antropol 6gicos mais recentes, demonstrando que desde os
primérdios da civilizagdo humana a interacéo através da linguagem representou um papel decisivo na comunicacao
de objetivos, métodos e valores entre os individuos, orientando, assim, o agir social, fosse ele laboral ou de outra
espécie. Os atores sociais sAo assim concebidos porque podem se entender sobre algo no mundo objetivo
(capacidade cognitivo-racional, tipica do mundo da interacéo) e sobre €le atuar em seu proveito comum (capacidade
instrumental, tipica do mundo do trabalho). Disto resulta que as normas sociais, expectativas de comportamento,
expressdes simbolico-estéticas, aém do préprio trabalho, também sdo mediadas pelos atos de faa, e que a
comunicacdo intersubjetiva (seja pelo uso de uma linguagem ordinaria ou especializada) assume, na teoria social de
Habermas, um papel tdo relevante quanto o trabalho socia (funcional e ideologicamente hierarquizado) na
constituicdo dos modos de producao e de suas respectivas formacdes socio-econdmicas, historicamente localizados
(escravismo, asidtico, feudal, capitalista, socialista, etc.). Marx compreendia a dinémica temporal desses modos de
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diaética interacdo/trabalho, ou acdo comunicativa/acdo instrumental-estratégica, exibe na
modernidade um padréo de determinacdo do Ultimo sobre o primeiro, como resultado de um

processo histérico de racionalizagao/tecnificacéo da sociedade.

Partindo das teorias sobre a racionalizacdo social, construidas por Max Weber,'® Karl

Mannheim*?® e pela “Escola de Frankfurt”,**” Habermas mostra como a ascensdo e predominio

producdo e formactes sdcio-econdmicas correspondentes como impulsionada pela dialética entre as relacdes de
producéo (interacOes sociais em geral, como culturais, juridicas, politicas, éticas, etc.) e as forcas produtivas
materiais (conjunto dos meios de producdo — recursos naturais, ciéncia & tecnologia, etc. — com a forca humana de
trabalho — capacidades fisicas e mentais). Assim, o desenvolvimento das forcas produtivas contradita o formato das
relac6es de producdo, forcando sua mudanca (de modo pacifico ou conflitivo) para um novo quadro institucional

gue viabilize a continuidade do desenvolvimento das forgas produtivas. A totalidade das relagdes de producéo
constitui a superestrutura socia cuja base é a infraestrutura econdmica (no caso do capitalismo, o mercado) e Marx
admite explicitamente uma determinacado de Ultima instancia desta sobre aquela, ou sgja, a sociedade “evolui” sob
os imperativos exclusivos da reproducdo do sistema técnico-econdmico. O “fim” da evolucdo histérica se
concretizaria deterministicamente na sociedade comunista, na qual as relagcdes de producdo hierarquizadas (classes
sociais) seriam abolidas, conclusdo que promove uma concepcdo otimista e dogmética de Marx sobre o papel do
progresso da ciéncia e das técnicas, por ele vistas como aliadas permanentes das classes oprimidas em seu processo
de emancipagéo. Vide MARX (1991:29-30) e Bottomore, op. cit., p. 157-159. Tal visdo fatalista, linear e tecnicista-
economicista da histéria é contestada por Habermas, por entender que: (1) os modos de producdo podem coexistir
no tempo e no espago, ainda que em graus diversos (as relagcdes senhoriais no meio rural do Brasil capitalista em
pleno séc. XXI| seriam um exemplo); (2) a evolugdo social ndo é teleoldgica, mas se caracteriza pelo aumento da
complexidade do ambiente e a qual o sistema deve responder; e (3) a ciéncia e a técnica ndo sdo, per se, forcas de
emancipacdo humana nos intersticios da engrenagem social. Podem contribuir muito, sem davida, mas osusos que 0
sistema ingtitucional das nagdes ocidentalizadas tem feito delas aponta, em numerosos casos, mais para um papel

ativo de reforco a dominacdo e a coacéo dos agentes do que a sua autonomizacao.

125 Toda a obra de Weber possui como fio condutor a tentativa de compreender as forcas estruturadoras da sociedade
capitalista, caracterizada por um conjunto de diversos fenbmenos sociais interligados entre si e manifestados
inicialmente apenas na Europa Ocidental: (a) a ciéncia racional, como um modo de conhecimento universalmente
“valido”; (b) o Direito racional (positivo), como ordem predominante na regulamentacéo das relacfes sociais; (C) o
Estado racional, laico e estruturado segundo a lei; (d) a arte autdbnoma; (€) a organizacéo racional do trabalho e
sua administracéo; e (f) o capitalismo. Cf. WEBER (1999h:1-15). Entende Weber este conjunto de fendmenos
como produtos de um longo e complexo processo histérico de crescente racionalizacdo social que corresponde a
ascensdo e supremacia da forma de dominacgéo racional-legal como tipo de autoridade predominante nas relactes
sociais, em detrimento das outras formas de dominacdo (carismética e tradicional). Neste contexto socioldgico, a
acdo referente a fins, fundada na razéo técnico-formal torna-se a forca construtora central das instituicGes modernas
(relagbes familiais, econémicas, legais, politicas, culturais, etc.), justificando em escala crescente as decisOes e agdes
individuais e coletivas pela via da burocratizacdo social, i.e, 0 dominio das organizaces burocraticas como
mediadoras das relacfes sociais de producdo, correspondendo a um poder exercido e aceito pela sociedade com base
em principios racionais — a necessidade de cumprir metas estipuladas dados uma certa estrutura de recursos
disponiveis e um conhecimento e experiéncia técnico-profissionais — e legais — uma estrutura juridica que legitima e
fixa as condi¢des de exercicio do poder burocrético, seja na esfera privada, seja na esfera publica. A burocratizacao
das relacBes sociais tem por efeito sociolégico mais profundo o auto-aprisionamento do homem em sistemas que 0
coisificam. Weber profetiza com indisfarcavel pesar a inexorabilidade da racionalizagdo formal nas relagdes sociais,
pois, na esteira deste fendmeno, constata uma progressiva perda de sentido e de liberdade dos individuos em suas
acoes e relagbes mituas. Vide Guerreiro Ramos (1981:4-5) e Tendrio (2000a:42).

126 Mannheim analisa como, & proporcéo do desenvolvimento industrial, amplia-se o dominio da razéo funcional

(técnico-econémica) por todos os setores da vida socia e declina o uso da razéo substancial, ou sgja, a faculdade de
julgamento critico e autbnomo do individuo médio. Na esfera do processo decisorio, em quaisguer campas, a tensdo
existente entre as razdes funciona e substancial passa a ser resolvida privilegiando-se as consideracfes de ordem
técnica e pragmatica em detrimento das consideracGes de ordem ética, humanista, etc. Guerreiro Ramos (1981:6-7).
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do racionalismo ocidental significa 0 processo de incorporacdo da racionalidade pelos trés
componentes estruturais do mundo da vida, ou sgja, ha uma racionalizacdo da sociedade
(desenvolvimento da economia capitalista e do Estado secular), uma racionalizagdo da cultura
(diferenciacdo das esferas culturais de valor: ciéncia/lmoral/arte/religido) e uma racionalizacdo
da personalidade (condutas pessoais racionais, metddicas, parametrizadas pelo racionalismo
impregnado nas demais institui¢des). Habermas acompanha de perto a interpretacdo weberiana
de que o ponto de partida de todo este longo processo histérico de racionalizagdo, do qual a
civilizagdo moderna ocidental representa um ponto de culminancia em termos de racionalismo,

reside na racionalizacéo da cultura, cujo efeito de diferenciagdo das esferas culturais de valor,

127 0s tedricos da “Escola de Frankfurt”, promovendo um didlogo entre as idéias de Weber e de Marx, véem a

modernidade também pelo angulo da ascensdo da razao instrumental como critério predominante de acéo em todos
0s setores da vida social, através da dominagdo do discurso e valores cientificos e tecnoldgicos na cultura, na
politica e na economia da sociedade capitalista. Mesmo nos paises socidistas (ex-URSS, China, ex-Alemanha
Oriental, etc.), tal racionalidade penetrou com forca total, através da burocratizacdo das relagces sociais de trabal ho,
do modo de organizac&o taylorista do trabalho e do modelo de gestdo fordista de producdo, meios considerados
plenamente eficazes na promog¢édo de uma suposta igualdade econbmica “de massas’. Chamam atencdo para o fato
de, em ambos os casos, 0 problema desta racionalidade estar firmemente enraizado no seu caréter excludente e
autoritario, isto €, a apropriacéo e uso da razdo tecnoldgica se faz por uma dlite de “entendidos’, “experts’,
“burocratas’, “técnicos’ e “cientistas’, restringindo severamente o grau de participacéo dos diversos atores sociais
interessados no processo decisdrio no ambito das organizacdes formais. Vide Tendrio (2000a:40-46). A este
respeito, Machado (1999:5) comenta a percepcdo de Horkheimer & Adorno sobre a técnica moderna: “(...) a técnica
moderna é apresentada como a esséncia do saber que substitui a supersticdo e domina a natureza. Ela objetivaria o
meétodo, a operacdo e a exploracdo desse saber. O preco desse poder seria a alienacdo daquilo sobre o que é exercido
o0 poder, ou sgja, a natureza transforma-se em mera objetividade. Transportada para a sociedade, essa idéia € uma
ponte para a identificacdo da técnica como instrumento de dominacdo do homem pelo homem, pois 0 progresso
socia suporia um mundo homogeneizado e tecnicamente perfeito, mas cujos membros perderiam a liberdade,
espontaneidade e individualidade; (...)". No mundo das organizagdes, a intensa critica frankfurtiana a feicdo
socialmente excludente e elitista da raciondidade instrumental pode ser muito bem sintetizada nas seguintes
palavras de Herbert MARCUSE (1982:142-144): “(...) Os limites dessa racionalidade e sua forca sinistra aparecem
na escravizacdo progressiva do homem por um aparato produtor que perpetua a luta pela existéncia, estendendo-aa
uma luta total internacional que arruina a vida dos que constroem e usam este aparato.(...) A esta atura se torna
claro que algo deve estar errado na racionalidade do proprio sistema. O que esta errado é a forma pela qual os
homens organizaram seu trabalho socid. (...) A geréncia cientifica e a divisdo cientifica do trabalho aumentaram
enormemente a produtividade do empreendimento econdmico, politico e cultural. Resultado: 0 mais elevado padréo
de vida. Ao mesmo tempo e com 0s mesmos fundamentos, esse empreendimento raciona produziu um padréo de
mente e comportamento que justificou e absolveu até mesmo as particularidades mais destrutivas e opressivas do
empreendimento. A racionalidade e a manipulacdo técnico-cientifica estéo fundidas em novas formas de controle
social.” Machado (1999:5) assim interpreta a posicéo critica de Marcuse a onipresenca fisica e ideol égica da técnica
moderna em todos os setores da sociedade: “(...) Com Marcuse (...) 0 avango tecnologico € concebido de forma
deterministica e a técnica como sindnimo de dominacdo ‘ metddica, cientifica, calculada e calculadora . Sendo isso
caracteristica intrinseca de sua natureza, a técnica teria na sociedade industrial a efetivacdo do projeto que traz
implicito em sua esséncia. Marcuse também identifica a burguesia e o proletariado como classes basicas da
sociedade, mas ambos interessados em manter o status quo. Face as conseqliéncias observadas advoga atitudes de
transformac8o enfeixadas no que ficou conhecido como a ‘grande recusa’ a ser liderada por minorias marginais e
ndo mais pelo proletariado. Para Marcuse, a ciéncia que permitiu dominar a natureza forneceu também conceitos
puros e instrumentos préticos para dominio do homem pelo homem. Raz&o tedrica e prética fundiram-se no interesse



isto €, sua autonomizagdo e crescente afastamento e desintegracdo mutua, possui como causa
central a racionalizacdo das imagens mitico-religiosas do mundo, ou sgja, 0 espraiamento da
dominag&o racional-legal pelacivilizaggo ocidental possui fortes lagos de afinidade eletivacom a
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racionalizag&o das imagens simbolicas oriundas das assim denominadas “religides universas’,

promovendo um “desencantamento do mundo”.

A racionadlizacdo cultural implica, também, na reducdo de significado sofrida pela razéo
moderna, circunscrevendo-a ao papel quase que exclusivo de apenas mais uma das forcas
produtivas (Ciéncia & Tecnologia) a servico da acumulacdo de capital e do Estado.**® Cumpre
tal papel exercendo uma funcdo afirmativa, responsavel pelas descobertas cientificas das
regularidades fenoménicas, possibilitando estabelecer experimentos controlados e predicdes em
campos que possam gerar beneficios instrumentais ao sistema socia (ex: invengdes de novos
produtos, processos, materiais e modos de organizar o trabalho), e uma funcgéo critica, no sentido
de julgar o que é vdido como norma epistemol égica e como conduta técnica, promovendo uma
assepsia metodol 6gica desde a selecdo do objeto de estudo ou de intervencao técnica até o uso de
seus resultados pelos agentes sociais interessados. Extrapolando as dimensdes da cultura e da

personalidade e sendo absorvida pela dimensédo social (economia/Estado), a conjuncdo de ambas

de ambas e a dominagéo passou a perpetuar-se ndo apenas através da tecnologia, mas também como tecnologia;
128 Esta temética, pertencente & sociologia da religido de Weber e Habermas, serd ilustrada no item 1.5., quando
trataremos do sentido ético secular incrustado no protestantismo acético e sua influéncia racionalizadora sobre as
condutas especificamente religiosas.

129 “Na segunda metade do séc. X1X, no curso da reducdo da ciéncia como forca produtiva de uma sociedade
industrializada, o positivismo, o historicismo e o pragmatismo arrancam, cada um, um fragmento desse conceito
total de racionalidade. O intento, ate entdo inquestionado, das grandes teorias de submeter a reflexdo a conexdo da
vida em seu conjunto, se vé desacreditado como dogmatico.(...) Ao mesmo tempo o interesse e a tendéncia séo
expulsos, como momentos subjetivos, da corte do conhecimento. A espontanei dade da esperanca, 0s atos de tomada
de posicdo e sobretudo a experiéncia da relevancia ou da indiferenca, a sensibilidade em relacdo ao sofrimento e a
opressdo, a paix&o pela autonomia, a vontade de emancipagdo e a felicidade da identidade encontrada sdo agora
dedligados para sempre do interesse vinculante da raz8o. Uma razéo desinfectada se vé purificada dos momentos da
vontade ilustrada; alienada de s mesma, alienou-se de sua vida. E a vida privada de espirito arrasta uma existéncia
espectral de arbitrariedade, com 0 nome de ‘decisdo’ . Habermas, apud Tendrio (2000a:51).



as funcbes da origem e movimento ao processo especifico de racionalizagao/tecnificacéo

social . 1%°

Habermas enxerga a racionalizacdo/tecnificagdo social pela distingdo entre o progresso dos
meios técnicos — “todos os tipos de instrumentos e maguinas utilizados para poupar trabalho e
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alcancar fins plangjados’ " — e 0 progresso das regras técnicas ou tecnologias — “sistemas de
normas que determinam a ac&0 racionalmente adequada aos fins plangjados.”*** A evolucdo
histérica dos meios técnicos segue uma |6gica de substituicdo da forca de trabalho humana por

dispositivos autométicos*®

O progresso das tecnologias ou regras técnicas corresponde ao
desenvolvimento de padrdes de intervencado pratica e laboral baseados nos principios cientificos,
com vistas a resolucdo de empecilhos a produtividade do trabalho organizado. Isto se observa
pela difusdo tecnoldgica gerencial em diversos meios sociais, até mesmo estranhos a vinculagdo
origina entre ciéncia, técnica e producdo industrial capitalista, como € o caso da administracéo

publica e de entidades do terceiro setor. Interromper a andlise neste ponto é o que costuma fazer

ainterpretacao liberal ou conservadora do progresso técnico, ocultando o fato de que a

130 O processo de racionalizagdo social se da em quatro niveis, segundo Habermas [cf. Tendrio (2000a:52-53)]. O 1°
nivel corresponde ao desenvolvimento de racionalidades tecnoldgicas especificas, guiadas por interesses técnicos
imediatos e dependentes das condigdes de avanco das ciéncias empiricas naguele momento. O 2° nivel € o da
racionalizacao técnica no processo de selecdo de acles sociais, conforme os fins almejados; um exemplo é a Teoria
da Decisao, que estabelece as regras de preferéncia (sistema axiol6gico) dentre diversas aternativas para um dado
curso de acdo, demonstrando, neste nivel, ainsuficiéncia dos conhecimentos empiricos para se tomar decisdes, o que
leva a conclusdo de que “se a progressiva racionalizacéo da prética, como ocorre freglientemente nas empresas, se
reduz a esses dois niveis, fica sempre um nicleo de irracionalidade no tocante a valores, fins e necessidades’
[Tendrio (2000a:52)]. O 3° nivel implica na racionalizagdo do curso de agdo quando estéo envolvidas situagtes de
competicdo, correspondendo, pois, as acles estratégicas, “nas quais se calcula uma conduta raciond diante de
adversarios que atuam também racionalmente” [ Thomas McCarthy, apud Tendrio (2000a:53)], ndo sendo relevante
a concordancia dos sistemas de valores de cada competidor; este € o nivel da indeterminacéo racional, levando o
agente a ndo apenas se utilizar da racionalidade cientifico-técnica, mas, também, de seu aspecto estratégico
(planificador, calculista, antecipador). O 4° nivel corresponderia a “racionalizagdo autoprogramada’, pela difusio de
sistemas automaticos (mecanicos/eletrénicos/cibernéticos) ou de regulacdo retroativa, caracteristicos de uma
sociedade na qual as decisdes passam a ser transferidas, em escala crescente, dos seres humanos para os sistemas
(ex: uso de softwares de gestdo e de controle de producdo, automacdo de procedimentos, interacdes
homem/computador, homem/rob6 e computador/rob0), situacdo caracteristica das tecnocracias, isto €, organizacdes
sociais governadas em larga escala pel os par@metros da técnica moderna. Vide Tendrio (2000a:53).

131 Tendrio (2000a:57).

132 | dem, idem.

133 Primeiro, substituindo as funcdes de pés e maos; depois, as funcdes dos érgdos dos sentidos (olhos e ouvidos); e,
finalmente, substituindo as fungdes do érgdo de controle (cérebro). “Por conseguinte, a evolucao dos meios técnicos
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“producdo de saber tecnicamente utilizavel, o desenvolvimento da técnica, a
exploracdo industrial e militar das técnicas e uma administracdo que abarca todos os
ambitos sociais, tanto privados como publicos, confluem hoje, aparentemente, em
direcéo a um sb sistema em expansdo, estéavel e duradouro, ante o qual a liberdade
subjetiva e o estabelecimento autdbnomo de fins se véem diminuidos até carecer de
sentido. (...)” 3
Adicionalmente, a interpretacdo tecnocratica, defende a existéncia de uma “lei natura”
governando a aplicacdo sociamente irrestrita da racionalidade tecnolégica. Na medida em que
esta aplicacdo gera uma necessidade de aperfeicoamento e inovagdo que tende a gerar novas
aplicacOes e novas necessidades, em um ciclo ndo necessariamente virtuoso, cada vez mais a
sociedade se enreda nesta teia de crescente regulacdo da vida privada e publica, restringindo

paulatinamente as opcOes pessoais de escolha, ainda que, dialeticamente, possa engendrar

mel horias incrementais nos padrdes de renda e consumo materiais.**

A critica da modernidade de Habermas desagua na andlise dos custos sociais do processo de
racionalizac8o/tecnificagdo social sob o capitaismo avancado. Para ele, a modernizagéo
capitalista das instituicbes se expressa como colonizacdo do mundo da vida pela légica do
sistema, subvertendo seu ordenamento préprio (comunicativo) através do constrangimento,
inclusive ideol dgico.™*® O significado prético desta colonizacgo frutifica na utilizacgo estratégica
da racionalidade cientifico-tecnologica por segmentos sociais especificos (empresariado,

administradores publicos e privados, politicos, etc.), ditada pelas necessidades de um mercado

desde o martelo, como ferramenta de trabalho manual, até os sistemas cibernéticos, como instrumentos complexos
de producgo, tem-se caracterizado pela‘ substituicdo’ dos orgaos naturais do homem.” Idem, idem.

134 Habermas, apud Tendrio (2000a:58).

1% Tendrio (2000a:58-61).

136 | nteressante é observar que o sistema invade a esfera do mundo da vida de forma ideol 6gica, através do exercicio
de uma falsa consciéncia dos atores sociais, ao crerem gque € o sistema que age, e ndo eles, sujeitando-se a
mecani smos de repressao intra-psiquica [Habermas (1987b: v.2, p. 333-334)]. Habermas sentencia: “Com o conceito
de sistema de agdo desaparecem os atores como sujeitos agentes; a abstracdo os converte em unidades as quais se
imputam as decisies e, com €le, os efeitos das acbes.” [Ibidem, p. 335]. Quando a légica do sistema se espalha pelo
mundo da vida, constrangendo-o através dos cddigos do dinheiro e do poder, isto representa a “colonizacao”.
Colonizaco dos interesses publicos pelos interesses privados, do Estado e da sociedade civil pelo mercado [Idem, p.
243-261 e 451-452].
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em continua expansdo — antes regional, depois naciona e, finamente, global. A ldgica
concorrencia e produtivista do mercado transpassa os limites estritos das relacbes econémicas
diretas e invade as esferas normativas da cultura (religido/moral/arte/ciéncia), da politica, do
Estado, do Direito e da familia, onde as a¢fes sociais passam a ser significativas e legitimas
somente se contribuem para a manutencéo e desenvolvimento das instituicdes capitalistas,
caracterizando aquilo que Guerreiro Ramos denominou por “sociedade centrada no mercado” . >’
Ass necessidades de sobrevivéncia do sisterma econdmico-administrativo capitalista moldam cada
vez mais a socializagdo e a interacdo simbdlica entre os individuos no mundo da vida. A
linguagem, portadora de uma intrinseca racionalidade (comunicativa), deixa de mediar
prioritariamente as relacfes intersubjetivas, cedendo seu lugar a racionalidade instrumental-
estratégica, 0 que equivale dizer que as pessoas se relacionam em escala crescente sob
parametros de interesses econdmico-profissionais calculados. Neste ponto, Habermas concorda

com Weber de que ha uma progressiva perda de sentido e de liberdade na acdo humana

individual e coletiva, conforme se adensa a racionalizagéo social moderna.

No intuito de reconstruir o projeto moderno, Habermas advogara a substituicéo da racionalidade
instrumental-estratégica pela racionalidade comunicativa como paradigma orientador das
relagdes sociais institucionalizadas (sistemas-empresa, Sistemas-governo, €tc.), pautadas no
didlogo genuinamente ético, demacrético, livre de coer¢des discursivas ou ideol ogicas, de modo
a evitar que o mundo da vida continue a ser indevidamente colonizado pelo sistema. Pretende,
acima de tudo, preservar a racionalidade comunicativa propria dos processos de socializacdo do
mundo vivido (cultura, ordem socia e personalidade) contra ainvasdo de uma |6gica mercantil e

instrumental tipica dos subsistemas de acdo econdmico-administrativos e que a eles deve

137 Guerreiro Ramos (1981:38) sintetiza criticamente a sociedade centrada no mercado: “A sociedade é o proprio
mercado amplificado. Os valores humanos tornam-se val ores econdmicos, no sentido moderno, e todos os finstém a
mesma categoria. (...) O mercado é cego para os fins intrinsecos das coisas e as considera, tanto quanto os proprios
individuos, convertidos em forca de trabalho, como “dados’, ou sgja, como fatores de producéo.”
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permanecer circunscrita, governada, porém, pelos interesses emancipatorios e éticos da

coletividade.**®

1.3.3. A gestdo estratégica numa leituratedrico-critica habermasiana

A delimitagcdo tedrico-critica da racionalizagdo instrumental-estratégica da acdo social nos
habilita a discutir a gestéo estratégica sob um novo enfoque, complementar aquele estabelecido
no item 1.2.1., quando a definimos como um paradigma cientifico-tecnolégico emergente da
ciéncia administrativa tradicional, pautada pela |6gica de mercado e caracterizada pela tentativa
racional-comportamental de controlar a incerteza e a complexidade que desafiam a gestéo
organizacional. Ta conceituacdo permanece vdida segundo os parametros da razéo
instrumental-estratégica, mas deve ser ampliada pela caracterizacdo de seu aspecto ideoldgico
fundamental: trata-se de um modelo de a¢des gerenciais centrado em um ethos tecnoburocratico

e, portanto, intrinsecamente autoritario, monol6gico e excludente.

A agdo gerencial é uma categoria especifica de ago social. Na ciéncia administrativa tradicional,
a raciondidade subjacente as acOes gerenciais € instrumental (técnica) — visto focdizar a
manipulacdo coordenada de recursos materiais para atingir objetivos organizacionais estipulados
— e estratégica, posto englobar e recomendar normativamente a adocdo de técnicas de
intervencdo e influéncia sobre comportamentos humanos alheios. As agOes gerenciais séo
predominantemente instrumentais por causa da propria concepcao das organizagGes modernas,

podendo estas ser vistas tanto como burocracias™® quanto como tecnocracias™*°.

138 Tendrio (2000a:75-76, 90 e 93).

139 Entenderemos a burocracia aqui sob dois angulos complementares: (1) como um tipo-ideal da sociologia
weberiana, i.e., caracterizado por “a) tarefas orientadas por normas escritas, b) sistematizacdo da divisdo do
trabalho; c) cargos estabelecidos de forma hierarquizada; d) regras e normas técnicas fixadas para o desempenho de
cada cargo; €) selecdo de pessoal feita através do sistema de mérito; f) separacéo entre propriedade e administracao;
0) necessidade de recursos livres de controles externos para garantir a liberdade da organizacdo; h)
profissionalizagdo dos participantes, i) previsibilidade do comportamento dos seus membros’ [TENORIO



No que respeita & dimensdo estratégica da racionalidade gerencial, a critica de Habermas a

racionalizacao/tecnificagdo socia capitalista permite-nos fazer uma leitura das organizactes

(1981:88)]; e (2) como uma estratégia de administracdo das organizagdes, conforme explicam BRESSER
PEREIRA & MOTTA (1987:10-11): “No processo de desenvolvimento capitalista, a medida que cresciam as
empresas, a classe capitalista verificou que uma condicdo essencial para a continuidade desse crescimento e,
portanto, para a manutencao do proprio processo de acumulacao de capital era a estruturacdo das empresas na forma
de organizacGes burocréticas. Definiu-se assim uma estratégia de administracdo baseada nas organizacGes
burocréticas. Através dessa estratégia a classe capitalista defendi a-se contra a tendéncia ao declinio secular da taxa
de lucro ao alcancar maior produtividade, ndo apenas da méo-de-obra, mas também do capital. Por outro lado, esta
estratégia inseria=se no processo histérico de luta de classes, garantindo para os empresarios a disciplina e a
cooperacdo dos trabalhadores.” Estes mesmos autores, bem como os estudos criticos sobre a burocracia enumerados
por CANCADO & CRUZ (1997:3), constatam que 0 processo de burocratizagao, na sociedade capitalista, promove
ndo apenas relacbes sociais conflituosas e competitivas no espago intra-organizacional — pois a progressdo
profissional nas organizacGes burocréticas implica numa progressdo de status social, em um acesso diferenciado ao
poder institucionalizado e no enriquecimento pessod —, mas reforca, também, no espaco social como um todo a
concorrénciainter-organizacional e o conflito de interesses entre os cidadaos e as burocracias (publicas estatais, ndo-
estatais ou privadas) com as quais se obrigam a conviver e se relacionar quotidianamente. Mostram, portanto, que o
avango da burocracia moderna representa uma perda da liberdade individua e coletiva, em nome do
profissionalismo e da despersonalizacéo.

190 As organizacBes modernas caracterizam-se ndo apenas pelo “governo do escritério”, mas, também, pelo
“governo da técnica’. Afinal, como esclarece BRESSER PEREIRA (1982:44), “(...) uma organizacdo burocrética,
na medida em que € um sistema socia racional, € uma organizacdo técnica, que sO pode ser administrada por
técnicos. Para administrar uma organizacdo burocratica de forma eficiente € necessdria grande soma de
conhecimentos técnicos, que se véo tornando monopdlio dos administradores profissionais. (...) 0 administrador
burocratico (...) domina um tipo de conhecimento técnico — o conhecimento organizacional — que se vai tornando
cada vez mais importante ou estratégico, na medida em que a producdo e a propria vida socia sdo realizadas cada
vez mais no seio das organizaghes burocréticas.” O conhecimento organizacional é multifacetado, ainda segundo
este autor (p. 45): “Ele deve conhecer bem os principios béasicos das ciéncias sociais, da Sociologia, da Psicologia e
da Economia. (...) sentir-se & vontade com a Matemética, a Estatistica, a Logica e os métodos formais de tomada de
decisdo. (...) ter uma sblida base em Contabilidade, conhecer Producéo, Mercadologia, Financas, Plangamento
Financeiro, Custos, Relagdes Industriais, Direito Comercial, Tributéario e Trabalhista, e, principalmente, deve
conhecer a Teoria das OrganizagOes (...).” Comenta este autor (p. 33-49) que a técnica moderna aplicada ao universo
das organizacBes plblicas e privadas ascendeu de forma historicamente incomparédvel na fase atual do capitalismo
contemporaneo, tornando-se um “fator estratégico da producdo” mais importante do que foram o trabalho na
Antiglidade escravista, a terra na Idade Média feudal e o capital nas primeiras fases da modernidade capitalista
(mercantil, 1* Revolucdo Industrial e 2* Revolugdo Industrial). Viabiliza ndo apenas um salto quantitativo na
produtividade do trabalho, mas, também, qualitativo, pelo estabelecimento de uma diferenca intransponivel entre
trabalho ndo-especializado e qualificado para manipular a infragstrutura produtiva mais sofisticada (como, por
exemplo, maguinas autométicas, ferramentas de precisdo, computadores, robds, e, mais recentemente, softwares de
controle gerencia e equipamentos de comunicagdo remota, etc). Esta constatacdo, que encontra ressonancia em
andlises realizadas por diversos autores, tais como Charles Wright Mills e John Kenneth Galbraith, permitem
caracterizar aideologia tecnoburocrética, que se alimenta da valorizagdo socia da técnica moderna e da tecnologia
como meios absolutos e infalivels para se realizar uma engenharia socia ampla e irrestrita [ Tendrio (2000a:151)]. O
comportamento tecnocratico seria, pois, “toda acdo social implementada sob a hegemonia do poder técnico ou
tecnoburocrético, fendbmeno comum as sociedades contemporaneas.” [lbidem, idem] e a tecnoburocracia, por
conseqiiéncia, assume a feicdo de “um sistema socia que ndo apenas superou a revolucdo da maguina, mas
enfrentou a segunda Revoluggo Industria (...) A sociedade da organizagdo (programagdo e plangjamento) é (...) o
verdadeiro ambiente que constitui 0 genus tecnocrético, enquanto a terceira Revolucdo (a da automacgédo ou do
computador) comporta (...) a emergéncia de novas espécies tecnocréticas’, integrando este sistema social “diretores
e organizadores da producéo” .[Norberto Bobbio, apud idem, idem]. Tendrio (2000a:152-153) comenta, ainda, que a
ideologia tecnocrética parte de premissas estritamente positivistas, tais como o cientificismo, descrenca na validade
elou eficacia da acdo politica, justificacdo de sua dominagdo para o bem da humanidade. Progresso cientifico-
técnico e desenvolvimento social sdo, para a tecnocracia, sindnimos perfeitos. Seu discurso legitimador € o da
inexorabilidade ou inevitabilidade do progresso técnico, tal como se este fosse uma consciéncia auténoma, néo-
criada pela propria textura das relacfes sociais historicamente determinadas. A vida pessoa submete-se, sempre e
cada vez mais, a légica da dominacdo tecnocrética, em um contexto institucional cuja face mais Gbvia € a de um
“mundo administrado” segundo padrdes de eficiéncia
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modernas sob o prisma da utilizacdo formal de regras técnicas (sistemas de recomendactes
cientificamente experimentadas) ndo somente na manipulacdo de meios técnicos (ainfraestrutura
de recursos fisico-financeiros disponiveis a organizacdo), mas, também, de comportamentos
humanos em favor dos interesses da organizacéo e/ou de seus proprietérios. Exemplos disso séo
fartos no universo do management: as técnicas socio-psicolégicas de lideranca, motivagao,
recrutamento, selecdo, qualificacdo e coordenacdo de Recursos Humanos, a Gestédo pela
Qualidade Total, os Sistemas de Informacdo Gerenciais, as técnicas de elaboracéo e andlise de
projetos, €, 0 que nos interessa de perto, as recomendacdes procedimentais pertinentes a
tecnologia gerencial propriamente estratégica, ou seja, toda aquela que lida com a complexidade
e com a incerteza ambientais da organizacdo e de onde emerge a técnica do planegjamento

estratégico.**

Esta leitura habermasiana da acdo gerencial estratégica a caracteriza como autoritéria e
monoldgica, pois as regras técnicas do paradigma estratégico dispensam a dialogicidade
democrética entre o corpo gestor e o corpo funcional. Mesmo considerando as contribuicfes
tedricas de autores sobre a necessidade de compartilhar as decisdes estratégicas com os demais
membros da organizacdo, a genuinidade desse didogo pode estar irremediavelmente
comprometida se, pelo lado da geréncia, forem adotadas acbes posteriores a “decisdo

consensua” que contraditem os interesses dos membros ndo-gestores, assumindo o cardter deum

ato de fala perlocutério, ocultando propositadamente que o verdadeiro interesse da geréncia é o

141 A manipulagio calculada de comportamentos humanos em favor de interesses organizacionais € um dos
sustentaculos da visdo tradicional sobre a gestdo estratégica, conforme abordado no item 1.2.1., encontrando sua
fonte de legitimacdo na escola behaviorista. Vale, portanto, rever a critica de Guerreiro Ramos (1981:50-68) ao que
chamou de “sindrome comportamentalista” que impregnou a ciéncia social contemporanea e, particularmente, a
teoria das organizagOes. Destaca a diferenca fundamenta entre a acdo humana consciente e o comportamento, o
gual definiu como o gjustamento, a conformacdo da acdo humana aos imperativos sociais institucionalizados (leis,
cultura, ideologia politica, etc.), motivado pela busca interminavel de maior eficiéncia social e organizacional. Para
Guerreiro Ramos, a agdo do homem numa organizacdo forma assume a forma de comportamento puramente
maximizador, eivado de grau mais ou menos elevado de conformismo moral; uma agdo assim ndo pode ser
perfeitamente racional do ponto de vista substantivo, isto €, baseada na percepcéo subjetiva inteligente e valorativa
dos fatos. N&o é umaagéo livre, portanto.
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cumprimento dos objetivos da organizagéo, vinculados aos codigos do dinheiro e do poder, e ndo

0 alcance de um consenso racional que considere os interesses de todos.

A gestdo estratégica como paradigma cientifico-tecnolégico (onde o plangjamento estratégico
desponta como uma das técnicas gerenciais disponiveis) ndo implica hum rompimento com o
pressuposto da hierarquia, mas, no maximo, numa flexibilizacdo organizacional, capaz de gerar
resultados estrategicamente cal culados pela alta geréncia, sob a mascara da participacéo ativa do
corpo funcional nas decisdes especificamente vinculadas ao enfrentamento da complexidade
ambiental e da incerteza trazida pelo tempo futuro!** A gestdio estratégica e suas técnicas,
portanto, exibe uma feicdo excludente e elitista, apoiando-se em um grupo de conhecimentos e
habilidades tdo sofisticados (andlise de cenarios, disponibilidade de informagdes
multidimensionais, visdo panoramica sobre a organizacdo e seu ambiente econdmico,
regulatério, tecnoldgico e politico, desenhos de sistemas de trabalho, etc.) que termina exigindo
sua apropriacdo por uma casta de técnicos-gestores que advogam a autoridade hierarquica para
justificar suas decisbes e os efeitos delas sobre a vida profissional (e, as vezes, pessoa) dos

demais membros da organizagdo.**

142 A flexibilizac&o organizacional pode ser definida, conforme Tendrio (2000a), como movimento de modernizacéo
administrativa inserido no contexto de transicéo da sociedade fordista (homogeneizacéo socio-econdmico-cultural)
para a pos-fordista (heterogenei zacdo socio-econdmica-cultural), transicdo marcada por trés processos macrossociais
que interagem entre s — a) intensa evolugdo técnico-cientifica, especiamente no que se refere as técnicas de
producdo econbmica; b) globaizacdo da economia; e c) expansdo dos movimentos sociais de valorizacdo da
cidadania —, justificando o desenvolvimento e a aplicacdo de modelos e técnicas de gerenciamento calcados na
flexibilidade do pressuposto burocrético da hierarquia € na maior participacdo deciséria dos membros das
organizacOes. Recepcionada pela ciéncia administrativa tradicional como movimento de modernizacdo gerencial

democratizante, a flexibilizagdo organizacional foi reconstruida criticamente por Tenorio, o qual demonstrou tratar-
se de uma modernizacdo baseada tdo-somente na racionalidade instrumental -estratégica, que mantém o pressuposto
tecnoburocrético da separacdo entre pensamento (tarefa dos estrategistas dos escalGes hierarquicos superiores) e
acdo (cumprimento das decisdes pelo corpo funcional) sob um discurso de democratizacdo superficia, e que,
portanto, ndo pode ser identificada com uma verdadeira democratizaco emancipatoria do ser humano em seu local

detrabalho, a qual demandaria a priorizacao de acfes gerenciais do tipo comunicativas.

13 Tendrio (2000a:154-155).
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1.4. A GESTAO ESTRATEGICA NO TERCEIRO SETOR

1.4.1. Evolucéo e caracterizago recente do terceir o setor

As organizagBes do assm denominado “terceiro setor”'**

representam uma forca ativa na
sociedade atual, prestando uma gama bastante diversificada de servicos.**® Caracterizam-se, em
primeira instancia, por serem sistemas associativos humanos formamente organizados de

natureza civil, ndo-lucrativa‘*®

e ndo-estatal. Juridicamente, sdo agentes de direito privado,
porém com fins pablicos.**” Integram trabalho profissional remunerado com trabalho voluntério
ndo-remunerado.*® Além dessas definicdes, poucos sd0 0s caracteres comuns aos diversos
segmentos enfeixados pela denominacdo “terceiro setor”, pois seus fins, areas de atuacdo,
publicos-alvo, arquiteturas organizacionais, portes e recursos sao tao diversificados que qual quer
generalizacdo corre um elevado risco de ser contraditada por numerosas excegdes*® Apesar das

organizagbes do terceiro setor possuirem motivos de criacdo derivados de diferentes

racionalidades substantivas (éticos, politico-ideol 6gicos, religiosos, estéticos, esportivos, ligados

144 Outros nomes, cf. BRESSER PEREIRA e GRAU (1999:15-48) para esta divisdo do trabalho social podem ser
“setor sem fins lucrativos’, “setor voluntério” ou “setor plblico ndo-estatal”. Contrapde-se a0 primeiro setor
(Estado) e a0 segundo setor (mercado), cf. Tendrio (1998b:20).

145 Dentre tantos outros, pode-se citar a assisténcia social a pessoas excluidas da economia formal, servicos de
educacdo e salde complementares e/ou para pessoas excepcionais, auxilio a refugiados politicos ou de guerra,
desenvolvimento de pesquisas cientificas e tecnoldgicas, cooperativacéo do trabalho comunitério ou de segmentos
profissionais especificos, defesa do meio ambiente natural, servicos religiosos, promogao cultural e desportiva, além
de sindicalizacdo e arregimentagdo politica por meio de partidos.

146 «“Nzp-lucrativa’ ndo significa necessariamente que tais organizacdes ndo possam gerar superévitis financeiros em
suas operacdes, mas, Nesses casos, Ndo possuem como fim estatutério distribuir tais lucros entre seus membraos,
associados ou controladores. A esse respeito, ver comentario de HUDSON (1999:8).

14T FERNANDES (1994:20-21).

148 SCORNAVACCA Jr. & BECKER (2000).

149 Hudson, op. cit., p. 8-11, discorre sobre as dificuldades conceituais relativas & delimitacdo de fronteiras
tipol 6gicas para o terceiro setor e propde uma interpretacdo deste como sendo um setor composto por organizacoes
tipicas (institui cdes caritativas, voluntarias, de campanheas, igrejas, sindicatos, clubes, associagdes profissionais, etc.)
e por organizacOes secundarias, as quais ele classifica segundo a maior afinidade de seus objetivos com aqueles do
setor privado (escolas independentes, associagdes de previdéncia, sociedades de seguro mutuo, etc.) ou com aqueles
referentes ao setor publico (museus, escolas especiais mantidas por doagdes, creches comunitarias, etc.). Estabelece,
assim, um gradiente conceitual que caminha da fronteira com o setor privado para a fronteira do setor pablico, tendo
as organizagdes tipicas como localizadas a meio-termo.
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a interesses corporativos e profissionais, etc.),"™® ha um crescente niimero de casos em que os

motivos podem ser mais instrumentais do que substantivos.™*

Os empreendimentos organizados e voluntérios de diversos atores sociais em prol de sua prépria
comunidade, sem o envolvimento do Estado, ndo € fendmeno histérico recente. Da Antiglidade

até o Séc. XIX, estes empreendimentos cingiam-se mgjoritariamente as agdes isoladas de

152 153

organizacOes religiosas, ™ de individuos ou grupos filantrépicos. > Mesmo até o inicio dos anos

60, a grande maioria das associacOes do terceiro setor possuia estreita vinculagcdo com as

154 mas, a

instituicdes religiosas de diversas correntes doutrinarias (cristds, em sua maior parcela),
partir da década de 60, comeca a emergir um novo formato de organizacéo do terceiro setor — as
ONG’s (organizagdes ndo-governamentais). Seréo as ONG's o produto da conjuncéo de uma série
de fatores politico-culturais, entre os quais pomos em relevo o surgimento dos Novos Movimentos
Sociais (NMS).*> As ONG's nascem embal adas pelo ideal autogestionério fomentado por grupos
da sociedade civil que, intencionalmente, se colocam a margem dos processos de representacéo
democrética tradicionais dos paises ocidentais e reivindicam um poder deliberativo direto,
pressionando governos e tentando influenciar a opinido publica através de inimeros tipos de agdes

publicitérias, sempre com vistas aos fins que cada ONG se propds a atingir. Colocam-se, pois,

como alternativas a gestdo governamental, ao concluirem sobre o fracasso das politicas publicas

1%0 Pode-se encontrar uma referéncia para as motivages substantivas do terceiro setor na tipologia estruturalista de
organizacOes proposta por Amitai Etzioni, na qual um dos tipos identificados seriam as “organizaces normativas’,
cujo critério de controle psicossocial do trabalho refere-se a normas de conduta, valores ou crencgas conscientes que
motivam a participacdo dos membros neste tipo de entidade juridica. Vide Chiavenato (1998a:99-102).

151 Tendrio (1999:12) cita uma noticia da Revista VEJA que é um exemplo de como uma organizagao do terceiro
setor pode ser criada mais para fins instrumentais do que sociais. “Uma Miss@o Especia. Ministro pede ao
banqueiro (...) que monte uma ONG para custear campanha pela privatizac&o."

152 Hudson (1999:1-2).

18 Brandgo et al., p. 9.

1% MENDES (1999a:58).

155 White, op. cit., p. 119, caracteriza os NMS: “Desde a década de 60, tém surgido grupos que muitos observadores
consideram como sendo grupos que exibem caracteristicas distintas daguelas de outros movimentos sociais tipicos
da sociedade moderna. Enquadram-se nesta categoria nova os movimentos feministas, o ecologismo radical, o
ativismo pela paz, os gays, grupos de autonomialocal e varios outros movimentos contraculturais. As caracteristicas
comuns destes grupos, que parecem novos, sdo seu “radicalismo autolimitante” e sua preocupacdo distintiva com
guestbes de identidade de grupo. S&o autolimitantes no sentido de que rejeitam os elementos “totali zantes’ damoderna
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dirigidas pelo Estado, mesmo ndo excluindo a hip6tese de tais organizacdes realizarem trabalhos e
implementarem projetos em parceria tanto com a iniciativa privada quanto com os proprios
governos.>® No periodo dos anos 70 até o fim dos anos 90 trés fendmenos ocorrem em paraelo: a)
um boom na quantidade de ONG's por todo 0 mundo;**’ b) diferenciaco crescente das éreas de
defesa da cidadania em que elas se posicionam (nos anos 90, por exemplo, destacam-se aquelas
dedicadas a defesa e protecdo ambiental, como o Greenpeace international e a WM — World

Wildlife Fund); e c) adiversificacdo de porte e dreas geogréficas de atuaco dessas entidades®

A definicdo e amplitude do terceiro setor, no periodo histérico recente, tém sofrido mais uma
metamorfose, como decorréncia do processo de transferéncia de ativos e servicos publicos do
Estado para o setor publico ndo-estatal, no contexto das reformas gerenciais dos aparelhos
estatais, tanto de paises desenvolvidos quanto em desenvolvimento, durante as décadas de 80 e

90 do século passado.>® A magnitude do terceiro setor na atualidade tornou-se grande o suficiente

teoria revolucionéria: sujeitos revoluciondrios coletivos falando em nome de toda a sociedade e procurando assumir a
economia e o0 Estado. Contudo, também n&o seguem o padrao de comportamento de grupos de interesse.”

1% Escreve CARVALHO (1995:13):“Essas ONG's, grassroots ou organizagdes de base estabeleceram-se por
volta dos anos 70 nos paises desenvolvidos e rapidamente se espalharam por todo 0 mundo, como uma expressao
avant la lettre da crise de governabilidade em seguidainstalada no sistema mundia”.

157 | sto & confirmado quando se vé os dados apresentados por Branddo et al., p. 10: “(...) entre 1975 e 1985 em paises
periféricos houve um aumento de 1.400% de assisténcia ao desenvolvimento canalizada para as Organizacdes Néo-
Governamentais (ONG's). No Nepal essas organi zactes aumentaram de 220 em 1990 para 1.210 em 1993 e no Quénia
tais organizacGes controlam de 30 a 40% das despesas de desenvolvimento e 40% das despesas de sallde. Nos paises
industrializados, essas organizactes sdo reconhecidas enquanto economia social (Franga) e em paises anglo-saxdnicos
recebem as denominagdes de setor voluntario e de organizaces ndo-lucrativas”

1%8 Com base nesse Gltimo critério, Carvalho, op. cit., p.15-16, tipologiza as ONG's: “a) as de ambito local; b) as de
ambito regional-nacional; c) as de &mbito transnacional. (...) Assim, existem pequenos grupos locais cujo reflexo

alcanca ambito internacional; ou organizagGes internacionais que foquem assuntos de uma Unica localidade ou onde
estas se sobressaiam; bem como organizacGes locais que tenham reflexo no préprio ambito em que se formaram,

desde que sua agdo demonstre um interesse humanitério. (...) Exatamente nisso consiste o nexo entre o nivel loca e
o nivel internacional das modernas organizagGes de massa: a capacidade de incluir demandas de novas maiorias, que
de outra forma estariam excluidas dos canais abertos convencionados pelos sistemas de articulagdo existentes entre
Estados nacionais ou no interior dos aparatos governamentais domésticos.”

19 O processo de redesenho do Estado brasileiro se insere no contexto das chamadas reformas gerenciais do
Estado iniciadas a partir dos anos 80 nos paises capitalistas maduros (destague para o Reino Unido, Nova
Zelandia, Austrdlia e paises escandinavos), o segundo grande movimento reformista do Estado moderno
capitalista, sendo o primeiro a reforma tecnoburocratica, implantada no Brasil a partir do final do séc. XIX e

completada nos anos 30, com o primeiro governo de Getllio Vargas [BRESSER PEREIRA (2000:16-17)]. A
reforma gerencial do Estado € justificada em razdo: (a) do reduzido grau de accountability (prestabilidade de
contas) dos agentes publicos burocraticos em relacéo a sociedade; (b) da diminuta participacéo da sociedade no
processo decisorio sob o contexto da tecnoburocracia estatal; () daineficiéncia e ineficacia cronicas no manuseio
dos recursos publicos no cumprimento de metas estabelecidas em politicas, programas e projetos publicos; e (d)

do agravamento da crise de financiamento do proprio Estado, causada pelos desequilibrios orcamentérios
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para que Lester Salomon o caracterizasse como uma legitima “revolucdo associaciona

moderna’ .1%°

Na América Latina, em que pese engendrar dindmicas um pouco distintas e dadas as
especificidades de problemas sociais e quadros culturais, o terceiro setor também é responsavel
por grande parte dos projetos ingtitucionais de auxilio a grupos sociais marginalizados,

organizacdo comunitaria e defesa dos direitos civis. Neste quadro, as organizagdes religiosas,

continuam exercendo um papel de destague, 0 que se comprova através de experiéncias

cumulativos gravados por taxas de juros de curto prazo crescentes e seguida de processos inflacionérios cronicos.
Este dltimo fator - a necessidade de reequilibrio das contas publicas — terminou sendo o principal motivo das
reformas gerenciais (que incluem as reformas patrimonial e tributaria), ainda que o discurso oficial abrangesse as
demais justificativas [COSTA & PECI (1999:191)]. Tratam-se de reformas liberais, destinadas a construir um
Estado minimo [Tendrio (1999:93)]. Dentre as reformas citadas, a patrimonial foi a prioridade acolhida pelo governo
brasileiro, dentro da qual pode-se identificar trés sub-estratégias de desestatizacdo: publicizacdo, desregulamentacdo e
privatizacdo. A sub-estratégia de publicizagdo consiste em “um movimento em direcdo ao ‘terceiro setor’, através do
qual é transferida para o setor plblico ndo-estatal a producdo dos servicos competitivos ou ndo-exclusivos do Estado,
estabel ecendo um sistema de parceria entre o Estado e a sociedade civil parao seu funcionamento e controle’” [MARE,
apud MENDES (1999b:1)]. Tais servigos se inserem no chamado Setor de Servicos N&o-exclusivos do Estado,
dentro datipol ogia proposta pelo Plano Diretor da Reforma do Estado, o qual confere a esta denominag&o o sentido de
“servicos [que] envolvem direitos humanos fundamentais, como os da educacdo e da salde, ou porque possuem
‘economias externas relevantes, na medida que produzem ganhos que ndo podem ser apropriados por esses servicos
através do Estado. Como exemplos, cita as universidades, os hospitais, os centros de pesquisa e os museus’ [Mendes
(1999h:6)]. O Programa Naciona de Publicizagdo concretizou-se na Lei n° 9.637/98, que cria as Organizagles Sociais
(OS's) e estabelece as condigdes para que entidades juridicas plblicas pudessem se qualificar como OS's nas areas de
educagdo, salde, cultura, pesquisa cientifica, meio ambiente e desenvolvimento tecnoldgico [Mendes (1999b:2)],
condicBes contempladas na Medida Provisdria n® 1591-5/98: “Dentre os requisitos minimos para a qualificagdo como
‘organizacdo socia’ incluem-se: natureza social de seus objetivos, finalidade ndo-lucrativa, sujeicdo ao principio da
publicidade dos relatérios financeiros e do relatério de execucdo do contrato de gestdo. O contrato de gestéo € 0
instrumento a ser firmado entre o Poder Pdblico e a organizagdo socia para regular os termos da parceria a ser
estabelecida. Destaca-se, dentre os requisitos para a qualificacdo oficial como organizacdo socia, a obrigatoriedade da
congtituicdo de um conselho de administracdo composto por (...) representantes do Poder Pablico, (...) representantes
de entidades da sociedade civil, (...) membros eleitos dentre os associados, no caso de associacdo civil, (...)membros
eleitos pelos demais membros do conselho, e (...) membros indicados ou eeitos na forma estabelecida pelo estatuto”.
Tratarse da prestacdo de servicos publicos através de entidades privadas com objetivos publicos, sujeitando-se a
entidade as exigéncias mencionadas como condicdo para poder postular o aporte de recursos orcamentarios e para o
uso de bens publicos na consecugdo dos objetivos acordados em contrato de gestéo firmado entre o Poder Pdblico e a
organizacdo socidl. (...)" [Brand&o et al, op. cit., p. 12]. Mas atransferéncia de responsabilidades estatais ao terceiro
setor ndo se faz apenas pela via da reforma do Estado. O governo federal, através do Conselho do Programa
Comunidade Solidéria, que retine representantes do governo federal e de varios segmentos sociais, também contribuiu
para a regulamentac3o legal do terceiro setor, por meio da Lei n° 9.790/99, que dispde sobre a qudificacio de pessoas
juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, como OrganizacGes da Sociedade Civil de Interesse Publico
(OSCIP' s), simplificando o reconhecimento institucional de entidades sem fins lucrativos e instituindo o Termo de
Parceria como documento habil para viabilizar convénios entre as OSCIP's e o poder publico estatal [Mendes
(1999h:7-9)].

160 Apud Carvalho, idem, p. 16. Veja-se alguns nimeros informados por Scornavacca & Becker, op. cit.: “as
entidades sem fins lucrativos movimentaram em 1995 mais de US$ 1,1 trilhdo, valor que ndo inclui congregacdes
religiosas. Este montante equivale a nada menos que 4,7% do PIB mundia (...). Nos Estados Unidos 10% da forca de
trabalho remunerada encontra-se neste setor (...). JA no Brasil, 0 setor € a terceira maior categoria na geracéo de
empregos (...), havendo mais de 250 mil organizactes sem fins lucrativos cadastradas no Ministério da Fazenda(...)"
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comunitérias como as CEB’s — Comunidades Eclesiais de Base catdlicas, inspiradas na Teologia
da Libertacdo.'®* Também as igrejas evangélicas e organizacdes espiritas kardecistas, parando se
falar em outras correntes religiosas ndo-cristas, completam um quadro que mostra como este tipo
de entidade juridica se tornou o maior aparato ndo-estatal de servicos sociais da América

L atina.*®?

N&o ha, como se vé, uma caracterizacdo universalmente vélida para o terceiro setor. Autores
estrangeiros tendem a incluir quaisquer organizacbes nao-empresariais e ndo-estatais nesta
categoria, a0 passo que autores brasileiros e as recentes discussdes governo-sociedade sobre a
demarcacdo legal do terceiro setor tendem a restringir sua composicdo aquelas entidades que
prestam servigos publicos vinculados a salde, educacdo, pesquisa cientifica, promocéo cultural e
defesa do ambiente natural. Como esta segunda vertente classificatoria, a nosso ver, ndo logrou
ainda redizar uma delimitacdo baseada em critérios de relevancia social universamente

vélidos,'®® optamos pela primeira vertente, de caréter mais generalista.

1.42. A gestdo estratégica no terceiro setor: modernizacdo cidadd ou colonizacdo

sistémica do mundo davida ?

Independentemente da classificagdo adotada para caracterizar o terceiro setor, estudos recentes
constatam a difusdo da |6gica econémica de mercado e das técnicas administrativas (classicas ou

“da moda’) em seu espaco institucional, num movimento de modernizacdo organizacional e

181 Fernandes, op. cit., p. 35-42.

182 | pidem, p. 109-126.

183 posto que o exercicio da cidadania plena, focalizando o bem-estar da comunidade, abrange o acesso coletivo a
prestagdo de servigos sociais dispares, ndo parece sensato excluir do terceiro setor clubes esportivos, sindicatos,
partidos politicos ou igrejas, tal como esta definido na lei 9.790/99, que tenta estabelecer um Marco Legal do
Terceiro Setor, criando a figura juridica das OSCIP's. Ademais, seria interessante perguntar: se estes tipos de
entidade estivessem fora do terceiro setor, onde estariam situados na divisdo da producéo socia ? Ou ainda: os largos
segmentos da sociedade civil atendidos por estas pessoas juridicas ndo estariam computados como integrantes do
difuso “interesse publico”?
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profissionalizacdo.'®* Isto se deve, em especia: (a) ao crescimento de porte e complexificacdo
das atividades desenvolvidas por muitas dessas pessoas juridicas; e (b) as pressdes do meio
social, em particular dos agentes financiadores (internos ou externos as proprias entidades) e
reguladores estatais, no sentido de que tais organizacbes prestem contas dos resultados da
aplicacdo de recursos captados conforme seus objetivos sociais;*®® (c) os processos de reforma
dos aparelhos estatais, que engendram novos model os de organizacdo publica ndo-estatal (OS's,
OSCIFP's, etc.), sujeitas a parametros administrativos empresariais; (d) a consolidacéo do sucesso
administrativo empresarial como icone da cultura contemporénea, convertendo as figuras do
executivo de sucesso e do consultor-guru em figuras socialmente veneradas;,'® e (e) a disputa
entre as organizagbes do terceiro setor por recursos financeiros privados e publicos para
concretizaco de seus projetos, o que as conduz a fregientemente se comportarem
concorrencialmente, como empresas privadas. Ante estes fendmenos, a disponibilidade de
recursos para organizagdes que nao apresentam uma missao e um plano de trabalho consistentes,
além de uma estrutura profissionalizada na el aboracéo e gestéo de projetos nas areas especificas
de sua atuacso, tem escasseado visivelmente.®®” A busca de maior eficiéncia na manipulaggo de
recursos, marca da incorporacdo do espirito utilitarista do mercado pelas organizacdes publicas
ndo-estatais, tém conduzido suas administragbes a constituir estruturas organizacionais
profissionalizadas nas areas operacional e administrativa, 0 que traz consigo, também, a
incorporacdo progressiva das técnicas gerenciais mais recentes, entre elas o plangamento

estratégico.®

A ciéncia administrativa tradicional, por meio de sua literatura especializada, tem procurado

responder a essa necessidade, desenvolvendo aplicacBes tecnolégicas de instrumentos

184 Tendrio (1998b e 1999) e Mendes (1999a:49-61).

165 TEIXEIRA (2001).

166 \/ide WOOD Jr. (1999:43-68) e MICKLETHWAIT & WOOLDRIDGE (1998).
187 Tendrio (1999:95).

188 scornavacca & Becker, op. cit.
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administrativos (gestéo pela qualidade total, planificacdo estratégica, softwares de gestéo,
metodologias customizadas de elaboracdo e andlise de projetos comunitarios e de interesse
social, técnicas de prospeccdo e formacdo de liderancas, etc.) a serem incorporados pelas
entidades db terceiro setor.’®® Inimeros livros, artigos e eventos técnico-cientificos ressaltam a
necessidade de incrementar o processo de profissionalizagcéo e tecnificagdo da geréncia dos
processos de trabalho das organizagbes sem fins lucrativos e ndo-estatais com o fito de

equacionar diversos desafios especificos. *"°

Uma primeira dimensdo critica dessa apropriacdo da l6gica de mercado e da racionalidade
instrumental-estratégica gerencialista pelas organizacfes do terceiro setor € o provavel choque
entre suas culturas organizacionais de origem, suas raz0es substantivas, e a forca da
mentalidade instrumental-estratégica que as técnicas administrativas convencionais trazem em
seu bojo. A literatura gerencialista, a esse respeito, parte de duas premissas. (1) a de que o
terceiro setor € um espago organizaciona heterogéneo (conforme a area de atuacao, a cultura, o
tipo de competéncia requerido por boa parte dos quadros de pessoal das inimeras instituicoes
existentes), mas que pode ser administrado de modo homogéneo, ou sgja, pressupde-se que as
ferramentas administrativas usualmente aplicadas nos setores privado lucrativo e publico estatal
sd0 universalizaveis o suficiente para orientar a gestéo do setor publico ndo-estatal, sem prejuizo
de sua razdo substantiva inerente (valores e principios de natureza ética, estética, politica,

religiosa, etc.); e (2) a de que estes valores e crengas impactariam a estratégia dessas

169 Comprovago desse fendmeno é o crescimento do niimero de obras de management especificas para o terceiro
setor, entre as quais citamos Hudson (1999), Tendrio (1998a), NANUS & DOBBS (2000) e DRUCKER (1999).

10 Hudson, op. cit., p. 16-21 cita os desafios mais comuns: &) Freqgiiéncia el evada de objetivos vagos; b) dificul dades
de monitorar o desempenho das atividades; ¢) obrigacGes com um leque de atores sociais mais amplo (financiadores,
reguladores, membros profissionais e voluntérios, cidadaos beneficiados pelas suas agles, etc.) do que organizacdes
de outros setores; d) em muitos casos, as estruturas administrativas s80 complexas, vista a necessidade de coordenar
os interesses dos diversos atores, e conforme a diversificagdo de servicos prestados, estimulando a criacdo de
comissdes e subcomissdes; €) grande parte do trabalho humano nelas realizado é de natureza voluntéria, sem
vinculos formais ou profissionais; f) necessidade de cultivar e estimular nos membros os valores que orientam a
organizagdo, e isto implica, freglientemente, no exercicio constante do didogo e na avaiagdo de clima
organizacional, com o intuito de perceber se a desgjavel convergéncia de interesses, ideais e percepcles permanece
entre os membros; e g) a auséncia de resultados financeiros como critério orientador de prioridades.
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organizacOes apenas na medida de sua definicdo operativa (“misséo”, “visdo”, “valores’); de

resto, pouco interfeririam no processo de “ estrategizacdo” da geréncia do processo de trabal ho.

Tais premissas causam inquietacdo, em primeiro lugar, pela inadequacdo filoséfica entre as
mUltiplas razbes de existir das organizagdes do terceiro setor e 0 pensamento administrativo
convencional, centrado numa base cultural em muitos casos flagrantemente contrarias aos
principios e valores que 0s movimentos sociais que estruturam tais organizagdes pretendem
difundir e defender.!™ Em segundo lugar, porque é muito discutivel a aplicabilidade da
racionalidade administrativa tradicional a todo tipo de entidade, tendo em vista que a
heterogeneidade das areas de atuacdo e dos servigos prestados conduz, em muitos casos, a
necessidades especificas de estruturacdo dos processos de trabalho e de relacionamentos entre
seus membros. O trabalho, em s mesmo, possui motivagdes e formas de desempenho muito
distintas para cada um dos muiltiplos segmentos componentes do terceiro setor. Considera-se que
as premissas do mainstream tedrico da Administragdo possivelmente ndo sdo aplicaveis em sua

totalidade & gest&o desse tipo de entidade.*"

Num segundo plano, abordagens mais recentes sobre o temat"® questionam abertamente a forma
e 0 sentido da modernizagdo gerencial do terceiro setor tal como esta posta. Ao andisar o

comportamento de muitas organizages do terceiro setor, em face dos constrangimentos a elas

11 Como mostra Carvalho, op. cit., p. 29-56, a |dgica da autogestdo (ou de autogoverno) que fundamenta grande
parte das ONG's atualmente existentes, surge, historicamente, como alternativa e reacéo as burocracias publicas e
privadas. Aplicar 0 mesmo instrumental administrativo derivado dessas Ultimas nessas organizagtes
autogestionarias significaria a propria negacdo do motivo de sua existéncia. Também escreve Tendrio (1999:94):
“(...) o risco que se corre sob o pensamento Uinico — 0 mercado superando o bem comum -, a semelhanca dos setores
publico e privado, é transferir-se a epistemologia gerencial destes setores para a prética gerencial do terceiro setor,
transferéncia “ingénua’, namedida em que, segundo Guerreiro Ramos, é pretender aplicar os conceitos oriundos das
ciéncias naturais a vida humana associada (...)”, as quais, segundo Guerreiro Ramos (1981:2), “néo se fundamentam
numa forma analitica de pensamento, ja que se viram apanhadas numa trama de interesses préticos imediatos. (...)".
172 Escrevendo sobre o caso especifico das organizacdes do terceiro setor atuantes no Brasil, Mendes (1999a:61)
defende ser imperativo “(re)conhecer o que mobiliza os atores e movimenta as forcas propulsoras e inibidoras
préprias do segmento a que pertencem para, entdo, propor dindmicas, técnicas e instrumentos administrativos e
gerenciais adequados a cultura dessas organizactes. N&o vale querer simplesmente muda-las para se adequarem as
organizacOes assemelhadas estadunidenses ou européias. Mais inapropriado, ainda, seria “aprender” os modelos
vélidos para o setor privado ou para o setor publico.”
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impostas, em nivel pratico (falta de recursos financeiros; transferéncias indevidas, por parte dos
governos, de responsabilidades para o terceiro setor, etc.) e ideoldgico (a penetracdo do discurso
da eficiéncia técnico-econdbmica), termina revelando o caréter autoritario e excludente da
racionalidade instrumental-estratégica que invade o espago organizacional do terceiro setor,
inadegquado a um padrdo de relagbes humanas de trabal ho solidario, democrético e orientado para

0 bem comum, que se espera desse tipo de organizacdo.

A penetracdo da gestéo estratégica no terceiro setor transparece ser menos uma modernizagéo
cidada e muito mais um movimento de colonizagdo do mundo da vida, aqui representado pela
colonizacdo do terceiro setor pela l6gica do sistema capitalista racionalizado, que se apresenta
cada vez mais como um “mundo administrado”, com espacos bastante contingenciados a
vivéncia dos valores democréticos ou das experiéncias baseadas em valores ou saberes

refratérios a essaldgica. '’

No caso das organizacOes religiosas, aqui especificamente as de vertente doutrinaria cristd, o
problema é ainda mais delicado, vez que a luta entre a l6gica do sistema e a do mundo da vida
implica numa acdo ambivalente — de um lado, o impulso a tecnoburocratizacgo observado em

diversas entidades religiosas;'"® de outro, a constatacdo de que

“0s cristdos jamais se sentiram a vontade dentro de uma visdo exclusivamente
sistémica da sociedade, porque nela ndo ha espaco para a acao. (...)

Esta posicdo parece ter raizes na concepcdo antropoldgica do Cristianismo. Se Deus
se comunica com o homem, ele possui uma dignidade inerente. Ao menos diante de
Deus, toda acdo humana terd sempre um sentido. E Deus € maior do que qualquer
sistema. As acOes realizadas historicamente por Jesus tiveram um resultado historico
e escatol 6gico, apesar do seu fracasso diante do sistema de dominagéo de seu tempo.
E hoje, para nds, o Espirito nos impele a agdo: a espiritualidade do cristdo nasce da
acao e o reenvia para a agéo.

13 Tendrio (1998b e 1999).
Y4V ALLE (1992:76-77).
1% O’ DEA (1969:55-78;94-96).



Mas os cristdos ndo podem tampouco aceitar a visdo dualista da acdo social que
Weber prop6s. Minha relacdo com Deus deve ser continua, seja no trabalho, seja fora
dele. Weber se enganou: é possivel uma ética, mesmo onde ndo ha religido.
Entretanto, ndo é possivel religido cristd, onde ndo ha acdo ética. Como entdo voltar a
conciliar, umapréxis, ética e trabalho?’ [grifos do original] *"

1.4.3. Gestdo social: alternativa dial0gica para a gestéo do terceir o setor

Uma alternativa sblida para se evitar a continuidade desta colonizacdo sistémica da esfera
publica ndo-estatal pode ser a implementacdo, nesse tipo de organizacdo, de uma gestéo social,
tal como pensada por Tendrio (1998b), em substituicdo a gestdo estratégica. A gestdo socia esta
sedimentada na racionalidade comunicativa e na concepcédo de cidadania deliberativa, ambas de

autoria de Habermas.

E um tipo de ac&o gerencial comunicativa, e, como tal, exercida através do didlogo entre sujeitos
linguistica e interativamente competentes em busca de um consenso racional sobre uma situacéo
gue demanda decisdes que afetardo os destinos da organizacdo e de seus membros. Implica,
assim, em um processo decisorio organizacional pautado segundo uma ética discursiva que
permita a todos 0s agentes interessados na situagdo participarem da decisdo, utilizando a
linguagem para transmitir seus saberes e motivos e colocar as pretensdes de validade do que
afirmam ou reivindicam. Com isso, evita-se tanto o cerceamento da liberdade individua de
expressao quanto a pratica de atos de fala perlocutdrios (nos quais o discurso é cal culadamente

utilizado para camuflar as intencdes reais da geréncia, ao tomar uma decisao).

Enquanto a gestdo social funda-se na capacidade comunicativa oriunda do mundo da vida, a
gestdo estratégica, tecnoburocrética, esta fundada nos imperativos do sistema econdmico-

administrativo. Evidentemente, sua adocéo por organizagcdes do terceiro setor ndo implica em
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desprezo as conquistas e inovacles cientifico-técnicas no campo administrativo, mas as sujeita
a0 julgamento intersubjetivo, discursivamente ético e democratico dos fins pretendidos,

priorizando o bem comum.

A concepcao politica que da suporte a gestéo socia - cidadania deliberativa — contrapfe-se aos
modelos normativos de cidadania liberal’”” e republicana'’®. Para Habermas, o modelo

deliberativo € aquele no qual

“a razdo pratica se afastaria dos direitos universais do homem (liberalismo) ou da
eticidade concreta de uma determinada comunidade (comunitarismo) para se situar
naquelas normas de discurso e de formas de argumentagdo que retiram seu contetido
normativo do fundamento da validade da acéo orientada para o entendimento, e, em
dltima instancia, portanto, da propria estrutura da comunicacéo linguistica.” 1"
Logo, ha uma legitima gestdo socia quando os elementos da racionalidade comunicativa estéo
presentes, e 0s atores sdo tratados como cidadaos deliberantes. Nas empresas privadas (relacéo

trabalho-capital) ha gestéo social quando ocorre efetiva e transparente participacéo decisoria de

trabalhadores e gerentes em condi¢Bes discursivas de igualdade. Na esfera publica estatal

76 | hid, p. 79-80.

17 “sequndo a concepcéo liberal o processo democrético cumpre a tarefa de programar o Estado no interesse da
sociedade, entendendo-se o Estado como o aparato de administracdo publica e a sociedade como o sistema,
estruturado em termos de uma economia de mercado, de relacfes entre pessoas privadas e do seu trabalho social. A
politica (no sentido de formagao politica da vontade dos cidad&os) tem a funcéo de agregar e impor os interesses
sociais privados perante um aparato estatal especializado no emprego administrativo do poder politico para garantir
fins coletivos.” Habermas, apud Tendrio (1998b:17-18). Os cidaddos, na concepgdo liberal, sdo conceituados a
partir dos “direitos subjetivos que eles tém diante do Estado e dos demais cidaddos (...) em prol de seus interesses
privados dentro dos limites estabelecidos pelas leis.” Habermas, apud ibidem, p. 18.

178 “segundo a concepcdio republicana a politica ndo se esgota nessa funcéo de mediacdo. Ela é um eemento
constitutivo do processo de formagdo da sociedade como um todo. A politica é entendida como uma forma de
reflexdo de um complexo de vida ético (no sentido de Hegel). Ela constitui 0 meio em que os membros de
comunidades solidarias, de cardter mais ou menos natural, se dao conta de sua dependéncia reciproca, e, com
vontade e consciéncia, levam adiante essas relagcfes de reconhecimento reciproco em que se encontram,
transformando-as em uma associacdo de portadores de direitos livres e iguais.” Os cidaddos, na perspectiva
republicana, os cidaddos usam sua liberdade além da pura e simples defesa continua de seus interesses privados,
fazendo da participacdo uma prética corrente, “cujo exercicio € o que permite aos cidaddos se converterem no que
querem ser: atores politicos responsaveis de uma comunidade de pessoas livres e iguais.” Habermas, apud idem,
idem. Sentencia, ainda, a vantagem e a desvantagem do modelo republicano: “ A vantagem, vejo-a em que se atém
a0 sentido democrata radical de uma auto-organizacdo da sociedade por cidaddos unidos comunicativamente, e em
ndo fazer com que os fins coletivos sejam derivados somente de um arranjo entre interesses privados conflitantes.
Vejo sua desvantagem no idealismo excessivo que ha em tornar o processo democrético dependente das virtudes de
cidaddos orientados para 0 bem comum.” Habermas, apud idem, idem.
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(relacdo sociedade-Estado) ha gestéo social quando as pessoas ndo atuam apenas como eleitores
e contribuintes, mas se reconhecem como sujeitos ativos, solidarios e socialmente responsaveis,
capazes de participarem de interlocugdes com o Estado na solucéo das questdes publicas. Na
esfera do terceiro setor (publica ndo-estatal), ha gestdo social quando aldégica de autogoverno é
praticada no interior da organizacdo de acordo com as condicdes fixadas pela acdo dialdgica, e
guando esta organizacdo participa no processo decisorio que envolve questfes de interesse da
sociedade civil, juntamente com o Estado e 0 mercado, na busca de um consenso que atenda aos

interesses col etivos.

Em organizacOes religiosas, eclesiasticas ou ndo, a aplicabilidade da gestdo socia pode
contribuir para a promog¢do da cidadania, internamente (entre seus membros) e externamente
(participando dial ogicamente nos movimentos da sociedade civil em defesa da solidariedade e do

bem-estar comunitério). Como conclui Valle (1992:80):

“O filosofo alemdo J. Habermas abre-nos um novo horizonte, ao propor que a agéo
ética assume hoje a forma de uma busca do consenso, anteriormente a acdo. Dentro
de uma comunidade cristd, o que ha é justamente isto: todos tém direito a palavra. A
comecar por Deus. A acdo deve contar com o apoio de todos.”

19 Habermas, apud idem, p. 18-19.



15. O PRESBITERIANISMO: NOTAS HISTORICO-TEOLOGICAS E

ORGANIZACIONAIS

A organizacao do terceiro setor objeto do estudo de caso na presente dissertacdo € uma igreja
protestante pertencente a corrente doutrinaria presbiteriana. Entende-se, numa perspectiva
sociolégica do fenbmeno religioso, que o estudo sobre a racionalidade das acbes gerenciais (no
caso, aimplementacdo do planejamento estratégico) em uma organizacao desse tipo deve ter em
especial consideracdo o0 contexto histérico-teolégico que fornece o0s parémetros
doutrinarios/ideol 6gicos orientadores da conduta individua e coletiva de seus membros, gestores

ou n3o. &

Por isso, neste tépico, caracterizaremos sumariamente o presbiterianismo sob dois
angulos complementares:. 0 primeiro, como movimento teolégico historicamente inserido no
contexto da Reforma protestante do cristianismo nos séculos XVI e XVII; o segundo, como
conjunto de organizagdes eclesiasticas cristas reformadas que seguem um padr&o de governanca

especifico.’®!

O preshiterianismo possui diversas raizes teoldgicas, sendo a principal delas localizada na obra

de Jodo Calvino (1509-1564),%? configurando-se como o0 movimento eclesiastico moderno mais

180 A sociologia da religido demonstra que, no caso das organizagBes religiosas, as variaveis formato organizacional
e doutrina apresentam uma relacdo de reciproca influéncia: de um lado, a doutrina apresenta sentidos existenciais e
orientacbes normativas de acdo humana que animam os atores religiosos a ingtituir e operar uma organizacdo
especificamente religiosa; esta, por outro lado, ao interagir com a sociedade e o contexto histérico-cultural nos quais
estd inserida, deles recebe influéncias que provocam novos desafios e problemas a serem solucionados pela
doutring, estimulando a reelaboracdo dos sentidos normativos da agdo humana religiosamente legitima, e assim
sucessivamente. Sobre este ponto, vide Houtart, op. cit., p. 97-124, e O’ Dea, op. cit., p. 55-78.

181 ELIADE (1995c:522). E necessario especificar que trataremos, a partir deste ponto, do presbiterianismo
protestante, que ndo deve ser confundido com o catdlico medieval, baseado nos conceitos de “presbitérios’ (=
paréquias) e “presbiteros’ (= padres).

182 Eliade (1995¢:522-523) aponta como raizes do presbiterianismo antes da obra de Calvino: (a) a Igreja Catdlica
medieval, no sentido dos credos no Deus biblico Unico, na Trindade, no Velho Testamento e em particular, no Novo
testamento, em Jesus Cristo como redentor dos pecados e via para a salvacdo da alma e em seus apdstolos como
difusores autorizados da mensagem evangélica; e (b) a obra reformadora de Martinho Lutero (1483-1546), dos
expoentes da Reforma em Zurique — Ulrich Zwingli (1484-1531) e Heinrich Bullinger (1504-1575) — e em
Estrasburgo, sob Martin Bucer (1491-1551). A literatura que modelou a teologia e os credos das igrejas reformadas
presbiterianas foi: Os Institutos da Religido Cristd (1536), de Calvino, A Confissdo dos Escoceses (1560), A
Confissdo de Fé de Westminster e os Catecismos (1649), Institutio Theologiae Elencticae (1688), de Francis
Turretin, e Teologia Sstemética (1871-1873), de Charles Hodge. No que respeita a liturgia dessas igrejas, as



fortemente inspirado na doutrina deste tedlogo.’®® O calvinismo, em esséncia, apresenta os

segui ntes aspectos doutrinérios: *®*

b)

d)

Concepcdo prioritaria de Deus como Poder, Atividade, Intencionalidade e Propésito Moral
Supremos, e menos como Verdade ou Beleza supremas; também é caracterizado como
totalmente transcendente ao mundo e inatingivel pelo homem;

idealizacdo da Histéria como um plano detalhado e metédico de Deus para Sua propria
gldria, incluindo os destinos humanos;

doutrina rigida da predestinacdo terrena dos acontecimentos, negando frontalmente
qualquer idéia de livre-arbitrio do ser humano; Deus, por motivos imperscrutavels, ja havia
decidido, no inicio dos tempos, quais seres humanos seriam salvos e conduzidos ao Céu e
guais seriam condenados ao Inferno, ndo importando suas acoes,

doutrina da salvagao baseada na predestinacéo, ou segja, a salvacéo humana néo reside no
cumprimento de sacramentos, vontade, acdo, magia, filiacdo a Igrgja ou pensamento; a
salvacdo se da unica e exclusivamente pelagraca diving;

doutrina da prova de salvagdo, i.e., sabendo-se incapaz de influenciar o julgamento prévio
de Deus, resta ao crente perceber sua condicao espiritual (condenada ou salva) pelos sinais
gue se manifestam em sua existéncia; suas agoes refletem acima de tudo um claro sinal de
sua predestinacdo a condenacdo ou a salvacdo, e ndo a condicdo prévia para atingir

gual quer um de ambos os destinos.

Analisando estes caracteres doutrin&rios, bem como as obras de fundamentacdo e a histéria do

calvinismo, Max Weber percebe sua forte afinidade eletiva com a racionalizacdo da conduta

principais referéncias, de acordo com esta mesma obra, foram: A Forma das Oracfes da Igreja, de Calvino, Liturgia
da Palavra, de Zwingli, A Ordem Observada na Pregacdo, de Guillaume Farel, A Forma das Orac0es, de John
Knox, O Diretério de Adoracdo de Westminster, o Livro da Ordem Comum (Igreja da Escécia) e o Livro da
Adoracéo Comum (Igreja Preshiteriana dos EUA).

183 Weber (1999b:87).



laica do homem moderno e com o surgimento do que denominou o “ Espirito do Capitalismo” .28

Em primeiro lugar, porque, sob o calvinismo, a religiosidade crista transita da subjetividade a
objetividade, ou sgja, a consciéncia do crente se volta ao mundo profano, entendido este agora
como o campo de manifestacdo da graca, concretizado por meio das “obras sociais’ redlizadas
para a gloria de Deus, com base em uma divisdo racional, metodica, organizada

(hierarquicamente) e impessoal do trabalho,'®°

e ndo importando se os beneficiados pelas obras
sociais seriam salvos ou ndo, pois isto seria preocupacao da Providéncia Divina.*®” Em segundo
lugar, porque, em termos de conduta prética, a auto-confianca calvinista na graca divina de
salvacdo terminou se revestindo na busca ansiosa de “sinais’ por parte do crente, sendo o
principal delesa perfeic&o e o sucesso de seu desempenho profissional secular.*®® Em Calvino, o
trabalho mundano, desde que executado com espirito de glorificacdo a Deus e de modo
racionalmente reflexivo (no sentido hobbesiano, ou sga, centrado no calculo e na

“contabilidade” de pecados e éxitos profissionais alcangados), revestiu-se de uma positividade

singular.'®®

184 Eliade (1995¢:522-523). Também Weber (1999b:68-87).

18 O “Espirito do Capitalismo”, surgido antes mesmo do desenvolvimento capitalista europeu, corresponde a um
“estilo de vida normativo baseado e revestido de uma ética’ [Weber (1999b:37)] cujo cerne é acumular riquezas de
modo permanente, sistemético, metddico e legal, compreendendo esta atividade como uma vocagao, uma habilidade
profissiona e “uma obrigacdo que o individuo deve sentir e que realmente sente, com relacéo ao contelido de sua
atividade profissional, ndo importando no que ela consiste e, particularmente, se ela aflora com uma utilizacgo de
seus poderes pessoais ou apenas de suas possessies materiais (como ‘capital’).” Idem, p. 33-34. O conceito de
vocagdo secular, profissiona, somente apareceria, com este sentido, na obra de Lutero, na 1% década da Reforma, o
qual, segundo Weber, enfatizou “que o cumprimento das tarefas do século sob quaisquer circunstancias € o Unico
caminho para satisfazer a Deus, que ele, e somente ele, esta dentro da vontade de Deus, e que, por isso, qualquer
vocacdo licita tem o mesmo valor perante os olhos de Deus’ (Idem, p. 53-54). Entretanto, Weber também adverte
que esta concepcado luterana de vocacdo ndo pode ser considerada moderna, como foi a de Calvino, ja que considera
a funcéo laboral em que o homem se encontra atual mente como aquela designada por Deus, ndo devendo o homem,
pois, mudar de profissdo. Isto permite caracteriza-la como uma idéia ética conservantista, tradiciondista (Idem, p.
54-56).

18 Destaque-se a concepcdo do proprio Deus como um “plangjador metddico”, afim ao racionaismo instrumental
tipico do espirito ocidental moderno.

187 Weber (1999b:75). O “amor ao préximo” calvinista apresenta-se, a0 que parece, intencionalmente despido de
relagbes afetivas mais intensas, adquirindo uma roupagem quase “burocrética’, no sentido de ser calculado e
impessoal.

188 | dem, p. 77.

189 | dem, p. 82 e 86-87.
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O preshiterianismo gjuda a consolidar esta moral laica,**® o que se comprova pela estreita
afinidade entre as idéias de Richard Baxter, um dos mais eminentes clérigos e tedlogos
191

presbiterianos, e aracionalidade capitalista no mundo do trabalho,™" sendo vejamos:

a) Otrabaho, sgja para a subsisténcia ou para o enriguecimento, é o niicleo mesmo da ascese
religiosa do cristdo protestante, em contraposicdo a vida contemplativa dos monges
catélicos e do 6cio luxuoso da aristocracia de origem medieval; mesmo os ricos deveriam
se sujeitar ao trabalho; o “bom” trabalho, porém, é permanente, sistematico, metodico e
especializado; a divisdo do trabalho (tanto técnica quanto social) é “abencoada’ pelo
puritanismo ascético, ao ser interpretada como a disposi¢cdo, por Deus, dos homens em
diferentes camadas e vocagBes secul ares. %

b) A riqueza e sua procura, enquanto objetivando a fruicdo sensual e ao consumo conspicuo
pelo homem, associados ao desfrute de mais tempo livre e ociosidade, sdo graves pecados
e sinais evidentes de predestinagdo condenatéria; por outro lado, se acumulada sob o
propdsito de glorificar a Deus (que escolheu previamente quem iria enriquecer) e aplicada
para 0 bem da comunidade (obras sociais e, principalmente, investimentos empresariais
capazes de gerar mais empregos e renda, etc.), encontra por parte dos puritanos caloroso

apoio; arigqueza, portanto, era vista como um “dom” divino, ao qual o escolhido ndo tinha

sequer o direito de recusar, sendo sua vocagdo profissional a acumulacdo capitalista,

1% Outras correntes protestantes — pietistas, metodistas, batistas, quakers, etc., ambém auxiliaram, em maior ou
menor intensidade, na construcéo deste ethos racionalista e ideol ogicamente favoravel ao mercado, conforme analisa
Weber ao longo de seu texto. Mas fica claro na leitura deste que a influéncia teol égica do presbiterianismo sobre a
moral secular é aque mais se aproximado “Espirito do Capitalismo”.

1 dem, p. 110.

192 | dem, p. 112-115. Baxter elogia o trabalho sob aforma de oficio regular, sobre o que Weber escreve: “O trabalho
irregular, que muitas vezes o operario comum € obrigado a aceitar, € (...) um indesgjavel estado de transicéo. Assim,
falta a vida do homem sem oficio aquele carédter sistematico e metddico requerido, como vimos, pelo ascetismo
secular.”
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através do trabalho metédico que conduziria ao circuito virtuoso lucro-poupanca-

investimento, etc.’%

c) O trabaho e aacumulagdo capitalista de riquezas sdo encarados de modo utilitarista, sob a
perspectiva implicita de que o bem comum (maior niUmero de beneficiados) poderia ser

gerado pelo proprio mercado.!®*

O presbiterianismo também pode ser concebido como padréo de governanca organizacional
eclesiastica. Nisto, ele difere de outras duas propostas organizacionais com as quais disputou de
modo feroz nos Sécs. XVI e XVII a hegemonia sobre as diversas igrejas protestantes da
Inglaterra, da Escocia e da Irlanda do Norte — o episcopalismo e o congregacionismo.*> A
palavra “preshiteriano” comegou a ser usada na Escocia em meados do Séc. XVII, passando a
designar o cristianismo reformado de lingua inglesa que mantém a seguinte politica de
governanca eclesiastica*® (1) crenca biblica nos presbitérios — conselhos de presbiteros eleitos
pelo “povo de Deus’ e que representam a unidade operaciona de poder eclesiastico efetivo —
como o formato original da ekklesia cristd; (2) as relacfes institucionalizadas de poder intra-
clericais e entre o clero e o laicato assume a forma de um gradiente de conselhos eclesiasticos

(desde o nivel loca até os niveis naciona e internacional), compostos pelos ministros oficiais e

193 1dem, p. 111-112. Weber, neste ponto, traca um paralelo entre aidéia de Baxter de aproveitar o tempo di&rio ao
maximo em proveito da ascese laboral para a glorificagdo de Deus e o famoso dito de Benjamin Franklin “Timeis
money!”.

194 Weber, idem, as pags. 114-115, escreve: “O caréter providencial da interacdo dos interesses particulares (...) [de]
acordo com a tendéncia do puritanismo (...) dase a conhecer pelos seus resultados. Sobre estes, Baxter tece
consideracBes que, em mais de um ponto, lembram diretamente a conhecida apoteose da divisdo do trabalho de
Adam Smith. A especializacdo das ocupaces leva, a medida que possibilita o desenvolvimento das habilidades do
trabalhador, a progressos quantitativos e qualitativos na producéo, servindo assm também ao bem comum, que é
idéntico a0 bem do maior nimero. (...) a motivacdo € puramente utilitaria, e, por isso, aparentada a diversos pontos
de vistada literatura secular da época.”

195 \Weber (1982:360-366), ELIADE (1995b:473-480) e (1995c:523-524). A governanca episcopal provém da lgreja
Catdlica e se baseia no governo de sacerdotes/ministros nomeados pel os superiores; no caso das igrejas protestantes,
refere-se ao governo dos arcebispos e bispos (considerados os sucessores dos Apdstol os de Cristo), cujas decisdes se
estendem dos niveis hierarquicos mais elevados — sob a forma de conselhos episcopais — para as dioceses e
paroquias locais; predominou nas igrejas anglicana e metodista. A governanca congregacional rejeita qualquer
forma de autoridade externa e acima daigrgja local, ficando a maioria das decisdes a cargo das assembl éias de fiéis
de cada igreja local (congregactes) e reduzindo as atribuigdes dos seus ministros (pastores, reverendos), que sdo
eleitos pela comunidade; foi o formato predominante nas denominacdes batistas.

1% Eliade (1995¢:524-525).



remunerados (pastores, presbiteros e diadconos); (3) igualdade de status de ministros dentro das
igrejas, respeitadas, evidentemente, as diferentes atribui¢cdes funcionais (educagdo, trabalho
missionario, administracdo, etc.); e (4) eleicdo e destituicdo dos ministros pela congregacéo local
de fiéis para os preshitérios, valorizando a concentracdo democrética do poder no nivel local,

ainda que n&o na mesma intensidade do congregacionalismo.

O modelo eclesiastico preshiteriano teve inicio na Igreja da Escécia, ainda no Séc. XVII,
expandindo-se para os Estados Unidos neste mesmo século, com a imigracdo de puritanos
escoceses e irlandeses'®’ para os paises da Commonwealth (Austrdia, Nova Zelandia, Canada,
etc.) no Séc. XIX e para os paises da América do Sul, no Séc. XX, entre os quais o Brasil, por

forca das correntes migratdrias de escoceses e irlandeses, principal mente.*%®

O preshiterianismo aparece, portanto, como movimento ideoldgico favoravel aos processos
histéricos de modernizacdo capitaista, entre os quais desponta a tecnificacdo das acdes
administrativas (através de ferramentas como o plangamento estratégico), combinando a
mentalidade meritocrética e impessoal das burocracias privadas e publicas e a légica de
acumulacdo de riquezas via empreendedorismo e trabalho ascético. Os reflexos desse
background ideol 6gico se fardo sentir para onde quer que o presbiterianismo tenha se expandido
geograficamente, sgja através da burocratizagdo crescente das denominacOes protestantes, seja
através das reciprocidades ideol Ggicas entre 0s comportamentos de grupos sociais delimitados —
empresarios, tecnocratas da classe média, administradores publicos, etc., e as proprias atividades

de governanca e administrac&o dessas organi zacdes eclesiasticas. '

97 Eliade (1995¢:525).

1% Sobre a histéria do presbiterianismo no Brasil, consultar o “Esbogo Histérico da Igreja Presbiteriana do Brasil”,
elaborado por Alderi Souza de Matos, disponivel no website da Igreja Presbiteriana do Brasil (IPB) —
www.ipb.org.br. A histéria do preshiterianismo no estado do Amazonas, em particular sobre a Igreja Preshiteriana
de Manaus— IPM, esta detalhada no Plano Estratégico da IPM (item 10 do Anexo).

199 E||ADE (1995a:569-570).
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CAP.2—-ESTUDO DE CASO: IGREJA PRESBITERIANA DE MANAUS (IPM)

Nesta secdo apresentaremos 0 estudo de caso que constitui 0 objeto de pesquisa do presente
trabalho, estando estruturado como segue: no item 2.1., procurar-se-a contextualizar
historicamente o surgimento da Igreja Presbiteriana de Manaus no estado do Amazonas
(particularmente em Manaus), no sentido de prospectarmos possivels motivagdes para a insercao
de um empreendimento religioso em um espago geogréfico tao distante dos principais centros de
difusdo da teologia protestante e numa época (inicio do Séc. XX) ideologicamente dominada
pela Igrgja Catdlica de Roma; no item 2.2., descreve-se a estrutura organizacional e
administrativa da IPM; no item 2.3., apresenta-se 0 Plano Estratégico da IPM para o periodo
2000-2005 e, finalmente, no item 2.4., discute-se esta atividade de plangjamento estratégico,
buscando-se entender em que extensdo a IPM, ao implementé-la, se submeteu a l6gica do

paradigma da gestéo estratégica, tal como analisado no Referencial Tedrico desta dissertacéo.

2.1. Contexto histérico em quesurgiu alPM

A Manaus do inicio do Séc. XX, época da fundagdo da IPM (18 de novembro de 1904)%%,
fervilhava como nunca gracas ao periodo aureo da coleta de latex natural, atividade produtiva de
importancia impar na histéria econdémica da Amazonia. Sendo esta regido aterranativa da Hevea
brasiliensis (seringeira) e devido aintensiva demanda externa por este produto experimentada no
mercado internacional, em razdo da vasta gama de artefatos domésticos e industriais

manufaturados com borracha ja desde o Séc. X1X,%* estruturou-se toda uma cadeia produtiva

20 |MPRENSA OFICIAL DO ESTADO DO AMAZONAS (1926:13).

21 SANTOS (1980:47) cita alguns dos muitos usos fabris da borracha nesta época: “(...) roupas e calcados
impermeaveis (...) borrachas de apagar (...) correias de transporte fabril, tubos, luvas, gasdmetro elastico,
mangueiras contra incéndio, blocos para amortecimento de balanco em carruagens, 1aminas preservadoras de
infiltracdo em embarcacdes e tetos de edificios, verniz de borracha para fabricaco de lonas e carpetes, cordas
revestidas de borracha (...) aimofadas, camas e travesseiros inflaveis e bolas de jogo (...)”. Mas 0 mesmo autor
lembra que foi com o processo de vulcanizagdo desenvolvido por Charles Goodyear e Thomas Hancock em 1839,
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denominada de sistema de aviamento™?, orientada & coleta, beneficiamento e exportacéo da
borracha natural para a Europa e os EUA, possibilitando a empreendedores locais (nascidos na
regido ou imigrantes nela estabelecidos), membros dessa cadeia, tanto em Belém quanto em
Manaus, acumularem quantidades consideraveis de riqueza. Este enriquecimento de parcela da
populagdo, aliado a instalagdo de filiais de companhias comerciais e bancarias estrangeiras e a
imigracdo estrangeira (particularmente de portugueses, judeus sefarditas marroquinos, ingleses,
libaneses e americanos) atraida pelas oportunidades de emprego e enriquecimento, passou a
justificar fartos investimentos realizados por capitais nacionais e estrangeiros e pelo entéo
governo estadual (em situacdo orcamentéria francamente superavitéria gracas a producdo e
circulagdo de riquezas no estado e a agumas transferéncias do Governo Federa) na
infraestrutura urbana, transformando Manaus em uma das mais belas e bem estruturadas capitais

do Brasil, apesar de seu pequeno porte.’®

Um ambiente cultural hostil aimplantacéo de uma igreja crista protestante seria de se esperar na
Manaus daquela época, dado o carater dominante exercido pela Igreja Catdlica na sociedade de

entdo. Porém, apesar de ndo haver estudos especificos neste sentido, levantamos a hip6tese de

gue a industrias automohilistica e bélica puderam, a partir de fins do séc. X1X, viabilizar suas respectivas producdes
fabris, o que culminou em um ambiente mercadol égico extremamente favorével a economia extrativista da borracha
natural.

202 0 aviamento corresponde a troca de trabalho por mantimentos e meios de producdo, em um tipo de relacdo de
trabalho intermediaria entre o feudalismo e o capitalismo. O sistema de aviamento na economia gomifera da
Amazobnia era congtituido por quatro agentes assim encadeados. (1) as casas exportadoras, Situadas no topo da
cadeia, freglentemente de capital estrangeiro e financiadas por casas bancérias também estrangeiras, que
compravam a borracha semi-beneficiada das (2) casas aviadoras, comerciantes locais brasileiros, portugueses,
judeus e libaneses, que compravam a borracha semi-beneficiada dos (3) seringalistas, fazendeiros brasileiros que
controlavam a producdo extrativa de seringa e que intermediavam comerciamente (“aviavam”) os adiantamentos de
ferramentas de trabalho e mantimentos, recebidos das casas aviadoras, para os (4) seringueiros, coletores rurais
brasileiros (de origem nordestina, em sua maioria) e que eram os “aviados’ dos seringalistas (financiados de Ultima
instancia em troca de producdo de seringa). Observe-se que as relagdes de produgdo no circuito casas exportadoras-
casas aviadoras-seringalistas era do tipo capitalista mercantil, enquanto que, na base da cadeia, as relacbes de
producdo entre seringalistas e seringueiros eram do tipo feudal, pois ndo havia assalariamento e recebiam meios de
producdo como adiantamentos para a producéo. Como o preco do |atex estabelecido para o seringueiro era 0 menor
da cadeia, este freqlientemente ndo conseguia pagar os adiantamentos recebidos e permaneciam anos a fio forcados
a trabahar para saldar esta divida, entregando toda a sua producdo, sem poder dispor de parte dela para
comercializé-la em beneficio préprio, de modo semelhante a corvéia medieval extraida pelo senhor feudal de seus
vassalos. Sobre o sistema de aviamento, vide Santos, op. cit., p. 155-75.

203 gobre a qualidade da infraestrutura urbana e o capital social de Manaus no inicio do Séc. XX, que lhe valeu a
alcunhade“aParisdostropicos’, vide PONTES FILHO (2000:142-144) e SOUZA (2001:163-188).



9

que pelo menos um fator possa ter exercido influéncia no sentido contrério, favorecendo este
empreendimento eclesiastico: a forte presenca de imigrantes ingleses e norte-americanos na
regido ja desde o Séc. XIX.?* Constituindo uma elite econdmica e cultural que deixou
influéncias marcantes na arquitetura, nos servicos publicos de transportes, &gua e energia e nos
habitos de consumo da cosmopolita Manaus de entf0,>* é razodvel supor que pelo menos parte

desse contingente anglo-americano fosse de formagao religiosa presbiterianaou similar.

2.2. Caracterizacao organizacional e administrativa da | PM

A estrutura organizacional da IPM, demonstrada no Organograma da Figura 2, € composta por
uma estrutura de governanga e por uma estrutura administrativa. Sua estrutura de governanca
esta representada no organograma pelas unidades “ Congregacdo de Fiéis’ (6rgdo deliberativo
maximo), “Conselho” (também denominado de “Preshitério” e formado por cinco pastores — 01
efetivo eleito pela assembléia da Congregacéo e 04 indicados pelo préprio Conselho — e por 12
preshiteros) e “Junta Diacona” (formada por onze didconos eleitos pela assembléia da
Congregacdo e auxiliados por “irmas’ indicadas pela comunidade para auxilio nos cultos e

servigos de assisténcia social). Sua unidade “Administragdo”**

se responsabiliza pelas rotinas
gerenciais (documentacdo, plangamento e orcamentos, controladoria, gestdo de pessoas,
projetos, etc.) sendo exercida pelo pastor efetivo com o auxilio de dez profissionais

remunerados. Contando-se com 0s evangelistas e profissionais que prestam servigos técnicos nas

missdes, a IPM possui atualmente setenta pessoas remuneradas. S&0 mais de quarenta

204 S0uza, op. cit., p. 186, informa: “Em 1867, com a derrota na Guerra da Secessdo, nos Estados Unidos, centenas
de confederados, sob a lideranca do major Warren Lansford Hasting, deslocam-se para a cidade de Santarém,
ocupando depois outras localidades do baixo Amazonas.” Também informa (p. 184) que: “Os ingleses dominavam a
comercializag8o da borracha e instalaram uma agéncia do London Bank for South America antes de qualquer outra
casa bancaria brasileira chegar a Manaus. A libra esterlina circulava como o mil-réis e os transatlanticos da Booth
Line faziam linhas regulares entre a capital amazonense e Liverpool.”

2% pontes Filho, op. cit., p. 143-144.

26 As informagBes referentes a governanca e a administracdo da IPM que a seguir reproduziremos estdo dispostas
no item 4 do Plano Estratégico da IPM (vide Anexo). Note-se, todavia, que a IPM ndo faz essa distingdo conceitual
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voluntérios ndo-remunerados e quatro mil fiéis (contando-se as criangas) em todo o estado do

Amazonas.

entre governanca e administracdo; toda a estrutura que envolve deliberactes e tomada de decisbes € por €a
classificada indistintamente como “ administragéo”.



Figura 2
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Pode-se classificar a estrutura organizacional (governanca + administracdo) da IPM como
linear, por usuario e por servigo. Linear, pois o poder decisorio flui em linha reta e descendente
da esfera da governanca para a da administracdo e desta para as éreas funcionais da Igreja como
um todo. Ao mesmo tempo, utiliza um critério misto de departamentalizacéo de suas atividades,
qual sgja, por usudrio — ao visibilizar os tipos de membros atendidos (mulheres, homens,
adol escentes, etc.) — e por servico— ao dividir as tarefas dentre prestacdes especificas de servigos

amembros (Acampamento, Escola, Grupos Familiares) e a ndo-membros (Missoes).

2.3. Estruturado Plano Estratégico da |PM

Reproduzimos a seguir, com a mesma configuracdo do texto original, o Plano Estratégico da

IPM, sobre o qual construiremos toda a andlise posterior, no subitem seguinte.

PLANO ESTRATEGICO DA I GREJA PRESBITERIANA DE MANAUS—IPM
PARA O PERIODO 2000 - 2005

1. Palavrado Pastor Titular da Igreja Preshiteriana de Manaus sobre a importancia do
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Plangiamento Estratégico € importante para Igreja Presbiteriana de Manaus, porque pode
definir o que seremos no futuro, dentro do nosso contexto cultural. Podendo projetar sua
presenca e atuacdo na sociedade aproveitando assim as oportunidades surgidas no decorrer da
caminhada.

O objetivo do Plangjamento Estratégico € de criar um plano que se torne visivel para todos os
membros, gjudando assim a todos se moverem numa sO diregdo, evitando com isso a
fragmentagdo daviséo dalgreja.

Com a implementacdo do Plangjamento Estratégico queremos ter um instrumento de
Plangjamento e Avaliacdo, que nos permita monitorar o andamento da visdo da instituicéo,
reavaliar arota e itinerério que ela esta seguindo e as necessidades reais da sociedade.

O Plangjamento Estratégico é bem vindo dentro da estrutura da Igreja Presbiteriana de Manaus,
porgue estamos no momento planejando os proximos 10 anos e serd uma ferramenta muito Util
paranossalgreja.
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Com o Plangiamento Estratégico, pretendemos definir qual a verdadeira missdo da Igreja
Presbiteriana de Manaus, criando assm um plano que expresse seus verdadeiros valores e
crengas.

Pr. José Jodo de Moreira Mesquita

2. NossaVISAO

Ser uma igreja relevante na sociedade e séria nos principios de Deus, evangelista e acolhedora
onde cada crente desenvolva seu ministério com vistas a alcancar Manaus, Amazonas e 0 Mundo
para Cristo.

Com essa visdo a lgreja Preshiteriana de Manaus pretende ...

...ser uma Igreja cheia do Espirito Santo de Deus, portanto, acolhedora (amorosa), vibrante,
alegre e comprometida com a santidade;

...Ser uma lgreja Missionéria, que se importa com as pessoas, interessada pelos ribeirinhos, que
vive um estilo de vida simples, que quer adargar a sua tenda em todos os bairros de Manaus,
muitos municipios do Amazonas e em muitas nagdes do mundo;

..5er uma Ilgreja, d' aqui a 20 anos, de referéncia na area de ensino, educagdo cristd, missoes,
grupos familiares. Com seus muitos pastores com mestrado, doutorado e com uma vastissima
lideranca leiga bem preparada e ativa, onde cada membro encontre e ocupe o seu lugar no Reino
de Deus, pelas razdes certas e com amotivagdo certa.

...Ser uma lgreja séria, participativa na sociedade de modo responsavel, desvinculada de qual quer
partido politico-partidario, umainstituicéo de gente honesta que ama ao Senhor Deus.

3. PararealizarmosaVISAO eegemos como NOSSOS VALORES...

Familia — Como célula-mée onde sdo comunicados os principios fundamentais da fé e a
preparagao para a caminhada cristé na sociedade.

Santidade — Para viver de modo agradavel diante de Deus e dos homens é necessario uma vida
separada do pecado.

Car ater — Expressdo da santidade prética que desemboca uma vida ética, integra, honesta e sem
avareza, revelando os compromissos do crente com o Senhor.

A Comunhé&o dos Santos — Para o crescimento espiritual, exercicio dos dons; identificacéo
mutua na fé em Cristo, por isso enfatizamos os Grupos Familiares e as diferentes reunides
comunitarias.

O Ensino da Palavra de Deus — Através do pulpito, da Escola Biblica Dominical e nos grupos
peguenos, e 0 aconselhamento pastoral como o fator de transformagéo de vida e habilitacéo para
0S ministérios.

Evangelizacéo e Missbes — Cremos que toda a nossa acdo deve ser para glorificar a Deus
ganhando novas pessoas para Cristo, em Manaus, no Amazonas e até os confins daterra.
Adoracédo — Como expressao de nosso amor a Deus e como fator de libertagdo dos oprimidos.
Acao Social — Como resultado de nossa teologia de misséo integral. Os pobres, estrangeiros e
vilvas tem um lugar especial no coracdo de Deus.

Trabalho em equipe — A Igreja é governada por um Conselho e todas as suas atividades e
ministérios sdo dirigidos por uma diretoria.
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Discricdo e Transparéncia nas Financas — Cada membro € informado onde e quanto s&o
aplicados os recursos financeiros.

Os dons do Espirito Santo — Usados de modo equilibrado e série sdo béncaos na expansdo no
Reino de Deus.

Ministério Especificos — onde cada crente pode desenvolver o seu Dom e ser frutifero e
realizado.

Neutralidade da Politica Partidaria — Todo crente € chamado para exercer sua cidadania com
responsabilidade mas, a igreja como ingtituicdo ndo tem ideologia politica nem acéo politica
partidéria, os irmédos que se candidatam a cargos eletivos ndo sdo candidatos da igreja, sao
membros daigreja na politica.

Tolerancia— Com os que pensam diferente.

Treinamento Continuo — Como estratégia de geracdo de novas liderangcas e a busca da
excelénciano ministério.

A Autoridade do Homem — No contexto da igreja e da familia, para liderar e proteger seus
membros.

Oracao Pessoal e Comunitéria— é achave paraumavida crista saudavel, abencoada e frutifera.

4. Para realizarmos a VISAO com NOSSOS VALORES, possuimos as seguintes
ESTRUTURAS ORGANIZACIONAISe ENTIDADESINTERNAS:

4.1. Administracao

A Igreja é administrada por um Conselho composto de 05 pastores e 12 preshiteros.

O pastor efetivo e os preshiteros sdo eleitos pelo povo e os pastores auxiliares séo convidados
pelo Consel ho.

O Conselho é auxiliado pela Junta Diaconal, composta de 11 didconos que depois de
experimentados sdo submetidos a eleicdo pelo povo, e pelas auxiliares de culto que sdo irmas
chamadas para auxiliarem os diaconos na ordem do culto e na assisténcia social.

4.2. Missdes Mundiais

Cremos que nossa responsabilidade ndo se limita ao nosso pais mas € também com outros povos
gue ndo conhecem o evangelho de Cristo, por isso temos orado e apoiado algumas pessoas em
Angola, Mogambique e uma pessoa na india.

4.3. Escola Biblica Dominical

E um poderoso instrumento nas m&os de Deus para ensinar os principios cristdos contidos na
Biblia a todas as pessoas incluindo todas as faixas etérias, atualmente temos 17 classes com
1.200 alunos matriculados, que se relinem de 9:00 as 10:15hs aos domingos, entre as classes
oferecemos estudos para 0s novos afé, criancas, adolescentes, jovens, casais, €tc.

4.4. Acampamento Monte Sido

E um lugar acolhedor no Km 180 da estrada Manaus-Itacoatiara, com uma estrutura fisica para
acomodar bem 350 pessoas, mas, em datas especiais chega a ter em torno de 500 pessoas. O
local tem quatro dormitdrios, refeitdrio, sala de reunides, e uma bela torre, campo de futebol,
piscina e € banhado pelo rio Urubu, com uma praia natural.

4.5. Entidades I nternas
A igreja esta organizada em grupos homogéneos como:
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4.5.1. SAF — Sociedade Auxiliadora Feminina, que congrega as mulheres, e tem como objetivo
serem verdadeiras auxiliadoras. As atividades da SAF sdo as seguintes: reunifes mensais com
todas as sociais, reunides mensais de departamentos (sub — grupos), apoio socia e espiritua as
vilvas e idosos, evangelizacdo e missdes, eventos beneficentes, ministérios nos hospitais e
presidios.

4.5.2. UMP — Uni&o de Mocidade Presbiteriana, congrega mocos de 18 a 35 anos de ambos o0s
sexos, com a finalidade de crescerem na fé, trabalharem juntos. As atividades desenvolvidas pelo
jovens sdo: cultos a0 sdbados, estudos biblicos no Domingo pela manhd programas
evangelisticos, sociais, retiros, etc.

4.5.3. UPA — Unido Preshiteriana de Adolescentes, reine os adolescentes de 12 a 17 anos, com
as mesmas finalidade e atividades dos jovens.

4.5.4. UPH — Unido Presbiteriana de Homens, que congrega os homens, e tem por finalidade
criar espago para o ministério dos homens naigreja, promover seminarios, etc.

5. Para realizarmos a VISAO com NOSSOS VALORES, possuimos a seguinte
ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS e ENTIDADES INTERNAS, cada uma delas
envolvidas nos seguintesM INISTERIOS:

MINISTERIOS

Deus deu a cada crente dons espirituais com vistas ao desenvolvimento de servicos. Cremos que
cada crente so serarealizado e frutifero quando estiver no pleno uso dos seu dons num ministério
especifico no corpo de Cristo.

(Romanos 12:1-8; | Corintios 12:1-11, Efesios 4:11-16 ; | Pedro 4: 10).

RELAC}AO ENTRE OS GRUPOS FAMILIARES E MINISTERIOS
Cremos que cada crente deve participar de um grupo familiar para desenvolver o principio da
mutualidade e também deve se integrar num ministério para desenvolver o servico.

A IGREJA PRESBITERIANA DE MANAUS tem os seguintes ministérios :
M issdes

1. Urbanas — Manaus tem aproximadamente um milh&o e oitocentos mil habitantes, com novos
bairros comegando a cada ano, especialmente com pessoas vindas do Nordeste, de outros estados
do Norte e do interior do Amazonas. Para al cancé-10s temos duas estratégias:

a) Grupos Familiares

Cremos que cada crente deve participar de um grupo familiar para desenvolver o principio da
mutualidade e também deve se integrar num ministério para desenvolver o servico.

b) Plantacdo de Novas Igrejas

Especialmente nos novos bairros temos comecado novas Igrejas, trabalhando com nosso povo
sofrido comunicando-lhes o evangelho e ensinado a obedecer a0 Senhor, também
desenvolvemos algumas atividades de cunho social, assistindo os necessitados.

2. Regionais — A IPM esta presente em 09 municipios, desenvolvendo atividades evangelisticas
e sociais. O Projeto “Amazon Vida’ é o nosso carro-chefe, pois através desse trabalho iniciado
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em 1990 temos alcangado novas cidades e comunidades com o evangelho de Cristo. S&o 04 as
atividades do Projeto:

1) evangelizaco;

2)) satde;

3) agricultura; e

3") desenvolvimento comunitério.

O trabalho € desenvolvido através de 05 barcos, sendo um hospitalar de 22 metros.

6. NOSSO AMBIENTE:
6.1. Ambiente Externoda | PM
6.1.1. Oportunidades:

Uso de novas tecnologias

Faléncia naacdo socia e educacional do Poder Publico

Crise de lideranca na sociedade

Desestruturagao familiar e social

Movimentos sociai s emergentes e deslocamentos demogréficos

Aumento do misticismo ante a proximidade do terceiro milénio/ Pés modernidade
Ambiente favoravel aparcerias com outras igrejas da mesma ou de outras denominacdes
Questionamentos dos valores morais e éticos na sociedade brasileira

Crise espiritual da humanidade

Rede Mundia de Informatica— Internet

Globalizacgo da economia e abertura das fronteiras (Mercosul)

Crescimento de programas de alcance social liderados por evangélicos

Novas conquistas cientificas e seu impacto na sociedade

Despertamento vocacional

6.1.2. Ameagas

Crise econdémica mundial

Descrédito de "evangélicos' em algumas areas

Desrespeito ainstitui¢oes e autoridades em geral

Influéncias doutrinérias e litlrgicas do neopentecostalismo

Declinio dos valores morais e éticos da sociedade brasileira

Influéncia do sistema politico da sociedade no sistema politico dalgreja
I nfluéncia desagregadora da familia e da sociedade por meio damidia
Ingeréncia do poder publico mediantes novas leis em andamento
Faltade renovacéo de liderancas

Valorizag&o do individualismo na sociedade

Comodismo e modismos teol 6gicos

Aumento do desemprego e davioléncia

I novagdes cientificas e seu consequiente materialismo cientifico
Preconceito contra os evangélicos por causa de formas heterodoxas de captacdo de
recursos financeiros em algumas comuni dades evangélicas
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6.2. AmbienteInterno da | PM

6.2.1. Pontos Fortes

Adoracdo — Com Envolvimento dos jovens no louvor da lgreja e um aprimoramento nesta
area

Acdo Social - Programa de assisténcia socio-econdmica aos membros carentes das Igrejas
através do projeto SAL & LUZ exercido pela Diaconia

Ensino - Com a existéncia dos Seminérios e I nstitutos Biblicos; bom embasamento biblico-
doutrinario e o inicio do ensino de pds-graduacao teoldgica, com Interesse dos pastores no
aprimoramento académico (pés-graduacdo e atualizacdo). Uma Escola Dominical bem
estruturada e dinamica

Comunh&o - Através dos Grupos Familiares vem acontecendo o fortalecimento da relacbes

pessoais
Missbes — Um trabalho forte voltado para Despertamento para Missdes, Plantacdo de
Igrejas e Agdo Social

Integridade da lideranca - Com potencial do trabalho leigo

Reputacéo na cidade - Com credibilidade e ssimpatia e um bom nivel sbcio-econdmico e
cultural damembresia

Doutrina — Uma boa doutrina sendo as Escrituras Sagrada, a Unica regra de fé e prética;
temos como referéncia teolégica a Confissdo de fé de Westminster, os Catecismos e a
Exposicéo fiel das Escrituras, bem como uma viséo Reformada Calvinista

6.2.2. Pontos a Melhorar

~

Orag

Evangelismo
Fortalecer acéo unificada em evangelizacéo e missdes, bem como treinamento dos membros para

aevangelizagéo.

Comunicacéo
Trabahar melhor a &rea de Comunicacéo e Marketing da igreja, com o objetivo de melhorar a

comunicagdo interna (anuario, organograma da Igrgja) com um feedback (retorno das
informacbes, decisdes e publicacbes, comunicacdo horizontal entre érgaos e entidades da lgreja);
criagéo e atualizagdo de umaHome page “IPM-NET” naINTERNET.

Administracéo dalgreja

Viabilizar o Plangamento e Administracdo Estratégica da Igreja, através de um
acompanhamento do planejamento estratégico e de seus programas,

verificar que todas as entidades internas bem como as congregacdes estejam com os propdsitos e
as acOes definidas de acordo com o plangjamento daigreja;

verificar se a estrutura organizacional da Igreja responde a sua necessidade de crescimento, bem
como avaiar o patriménio imobilidrio da Igreja e verificar se a utilizacdo dos espacos fisicos e
do patriménio econémico da igreja estédo sendo utilizados com fins de atender ao crescimento da
mesma;

levantar o potencial econdémico-financeiro da Igreja, bem como fazer um reestudo da vida
econOmicae financeiradalgreja.
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Educacéo
Formacao de Pastores em areas como Prética Pastoral, Missiologia e Plantagdo de Igrejas

Maior Preparo e despertamento no oficialato dalgreja
Pensar na possibilidade de producéo e utilizac8o de literatura propria par aos Grupos Familiares
Reestruturacdo da Escola Dominical parauma Escola de Lideres.

7. NOSSOS ALVOS ESPECIFICOS PROJETADOS ANTERIORMENTE ATE O
ANO DE 2000

Tornar alPM umaigreja din@mica e missiondria, acancando a cidade através da organizacdo de
novos grupos familiares e novas congregacoes com a meta de chegar no final do ano 2.000 com
5.000 membros, congregados em 200 grupos familiares, 30 ministérios, 20 congregacdes e 10
pontos de pregacdo nacidade e 30 congregacdes no interior do Estado assistidas por 06 barcos, e
ainda apoiando 10 pastores e obreiros em Angola e Mogambique (Africa) e 05 outros na india.

8. NOSSOSALVOSESPECIFICOSPARA OSPROXIMOS05ANOS (2001 a 2006)
8.1. MISSOESURBANAS
a) Grupos Familiares

Alcancar a marca de 1.000 células, envolvendo aproximadamente 15.000 pessoas. Para isso
precisamos de:

8 Pastores de Distrito

40 Coordenadores de Area

200 Supervisores

200 Aucxiliares de Supervisores

1000 Lideres de células

2000 Auxiliares

Hoje temos cerca de 90 células, envolvendo aproximadamente 2.500 pessoas. Com basicamente:
01 Coordenador Geral

04 Coordenadores de Congregacéo

22 Supervisores de Células

90 Lideres de Células

180 Aucxiliares de Células

b) Plantacéo de Novas|greas

Organizar as seguintes congregacOes em igreja. Nova Jerusalém, Nova Esperanca, Betel
(Tancredo Neves), Shallon (Mauazinho) e outras conforme o desenvolvimento;

Apoiar e gjudar o surgimento de novas CongregacOes através das Congregacdes ja existentes;
criar um Centro de Treinamento, construindo estrutura para 200 pessoas no Teruma, para servir
as células, departamentos e ministérios daigreja.

8.2. MISSOESESTADUAIS
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8.2.1. Organizar em igreja as congregagdes de Novo Airdo, Anori, Beruri, Anama e
Urucurituba.

8.2.2. Plantar 10 novas igrejas nas sedes dos Municipios do Amazonas. Aripuand, Itacoatiara,
Nhamunda, L brea, Tabatinga, Boa Vista do Ramos, Barrerinha e outros.

8.2.3. Plantar 100 igrejas nas comunidades ribeirinhas.

8.24. Criar Centro de Treinamento paratreinar os pastores e obreiros do interior, no Lago Boa
Vista, com capacidade para 100 pessoas.

8.25.  Construir um Barco Hospitalar de 18m. e 02 de 12m.

8.2.6. Desenvolver pregacdo e ensino pelo Radio, voltado para o interior.

8.2.7. Conseguir um avido (Hidro) para alcancar lugares distantes.

8.3. MISSOESTRANSCULTURAIS

8.3.1. Apoiar cinco (05) obreiros (estudantes) angolanos até completarem seus estudos.
8.3.2. Enviar mission&rios para os paises que Deus orientar.

84. DESENVOLVER O CURSO DE MESTRADO — Parceriacom B.M.F. para:

8.4.1. Formacdo de Pastores em areas como Prética Pastoral, Missiologia e Plantagdo de
lgrejas

8.4.2. Maior Preparo e despertamento no oficialato dalgreja

8.4.3. Producéo e utilizacdo de literatura prépria

8.4.4. Vadorizar aliteratura produzida pela|PB

8.4.5. Paraformacdo Teoldgica de pastores que ndo tiveram educacao teol gicaregular

8.4.6. Atuaizacdo anual eregional dos pastores- Institutos de Pastores

9. NOSSOSPROJETOS:
9.1. PROJETO BARCO-HOSPITAL

O Barco Hospital é fruto da Teologia de missdo integral: Evangelizacéo e Acdo Social, Pregar,
Curar e Libertar.

Iniciamos em julho de 1990, com objetivo de alcancar 0 Amazonas, suas cidades e vilas, com o
Evangelho integral, plantando igrejas e promovendo o bem estar do homem. Hoje, temos
trabal hado nos Rios Negro, Solimdes, amazonas e Purus.

Osdesafios:

O Amazonas é o0 maior estado brasileiro com 1.564.445 Km?, com 1.100 rios dos quais 200 sf0
grandes rios. Sua populacdo € de aproximadamente 3 milhdes de pessoas, das quais metade vive
em pequenas cidades e 9.000 comunidades, as margens dos rios. Milhares de comunidades néo
tém igrejas evangélicas, nem acesso a salide.

Estratégias:

Treinamento de Lideres — Atualmente, realizamos em nosso barcos 4 cursos para os obreiros do
interior e seus auxiliares, onde ensinamos matérias fundamentais. Biblia, Pregacdo, Vidafamiliar
e outros.

Plantacéo de Igrejas — Dedicamos a esta atividade nos lugares mais necessitados, especialmente
onde ndo tém igrejas evangélicas.
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Planos até o ano 2000 :

Alcangar 20 novos locais,

Construir 10 templos;

Construir 04 barcos de 12 metros com motor de 12 HP,
Construir ou comprar mais um barco hospitalar.

Parcerias:

Visdo Mundia: De onde vem 50% do sustento do Barco Hospital;

Missdo Sal da Terra: Uberlandia-M G. Juntos compramos o Barco Zany Silvalll;

Cruzada Estudantil e Profissional para Cristo: Envio de equipe de curto prazo, missionarios,
meédicos e dentistas;

Como Participar :

Orando e intercedendo por nds e nossos planos,
organizando equipes com evangelistas, médicos e dentistas;
doando Biblias, medicamentos, roupas e sapatos.

Dez anos de Missdes Ribeirinhas- Notas Histéricas

A Igreja Preshiteriana de Manaus, sob o pastorado do Pr. Caio Fabio d’ Araljo, iniciou missdes
entre os ribeirinhos do Amazonas usando um barco de 16 metros em julho de 1990 através de
equipes de jovens em fins de semana ou uma vez por més, sob a lideranca do Pr. José Jodo
Mesquita e do Missionério Jodo Wilson Vasconcel os.

Em abril de 1992, iniciou-se nova fase com Projeto Barco-Hospitalar com apoio da Viséo
Mundial, utilizando um barco de 20 metros, com consultérios médicos, odontoldgico,
laboratério, farmacia e contando com a participacéo de muitos profissionais voluntarios. Em
outubro de 1993 este barco sofreu naufrégio, foi recuperado e devolvido ao proprietario.
Recebemos por empréstimos de um irméo da igreja um barco de 16 metros, que adaptamos
consultorios, laboratérios, farmécias. Usamos este barco de por apenas um ano. A Igreja recebeu
uma ofertadalgreja Sal da Terra de Uberléndia e com participacdo dalgrejaem Manaus e Visao
Mundial, foi comprado um barco de 22 metros, qual foi adaptado para uso hospitalar.

Em 1996, o trabaho mission&io ganhou nova dimensdo, agora ndo sO com voluntarios
esporadicos, mas com uma equipe com médica dentista, enfermeiro, assistente social,
evangelistas, ao todo 12 pessoas dedicadas exclusivamente ao trabalho missionario. Em 1998, foi
acrescentada a0 projeto uma agrénoma, iniciando assim uma area nova de trabalho:
Agroecologia. Ainda neste ano, foi recuperado o barco Peniel. Em 1999, recebemos da SBB -
Sociedade Biblica do Brasil, em convénio por dois anos, o barco hospitalar “LUZ na Amazonia
I1”. Comegamos a usar 0 avido de Asas de Socorro.

Em 2000, estamos iniciando a construcdo de trés novos barcos hospitalares com apoio da Viséo
Mundial. Também aumentamos as viagens de avido para lugares distantes em parceria com Asas
de Socorro. Atuamente atendemos 2.500 familiares (aproximadamente 10.000 pessoas). Hoje
sd0 cinco barcos, dois hospitalares e trés em atividades evangelisticas no interior. Foram
plantadas 16 congregacdes com templos, seis em cidades, dez em comunidades e mais 14 pontos
de pregacdo onde ha um pequeno grupo de crentes, mas, ainda ndo existe um templo construido
e lideranca treinada, eles dependem da visita mensal de um dos nosso barcos. Foram feitos mais
de 30.000 atendimentos ambulatoriais, muitas pequenas cirurgias em nossos barcos. Foram
plantadas 12 novasigrejas em Manaus
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O que sera os proximos 10 anos? Se obedecermos a Deus, vivendo de acordo com sua Palavra,
certamente Ele fara um grande trabalho através de nés. V océ esta disposto (a) a orar, contribuir
e obedecer o comando de Deus? Se assim se for podemos sonhar com grandes coisas para a
glériade Deus.

9.2. PROJETO DE PROGRAMACAO VISUAL

Apresentacéo

A sociedade é composta de inimeras entidades, e estas se fazem reconhecer das mais diversas
formas. Para que uma entidade sgja reconhecida no meio de tantas outras, € mister que possua
uma identidade Unica, que representa, de forma sucinta, os seus valores. Essa identidade deve ser
representada de forma gréfica, clara, e que resista as diversas formas de veiculagdo e assim,
demonstre o nivel de organizacdo da entidade.

A Igreja Preshiteriana de Manaus é uma entidade de reconhecida utilidade para a sociedade,
necessita organizar sua identidade visual, a fim de ser facilmente identificada entre tantas outras
organizagOes civis existentes e similares. Assim, apresentamos este projeto que busca definir
essa identidade e padronizar a sua aplicagao.

Valores
Os valores que devem orientar a criagdo da identidade visual da Igreja Presbiteriana de Manaus,
e que foram definidos pelo Conselho dalgreja, séo:

Palavra— O ensino biblico;

Evangelizagdo e Missdes;

Louvor,

Discipulado — principal mente representados pel os Grupos Familiares

Dons Espirituais— Cremos na contemporanei dade dos dons espirituais

Metodologia

A fim de promover o envolvimento de todo o corpo de membros da Igreja Presbiteriana de
Manaus, e ainda agregar valor aos trabalhadores resultado dessa empreitada, sera promovido
concurso para defini¢do da marca, com a participagao aberta atodos os membros. Umavez eleita
amarca da Igreja Presbiteriana de Manaus, seréo estabel ecidos todos os padrdes que deverdo ser
seguidos a fim de possibilitar a sua aplicacdo em todas as situacfes possiveis, preservando-a
contra deformagdes que venham a comprometer a imagem da organizacdo que a mesma
representa.

Regulamento do Concur so
Objetivo — Este concurso visa eleger a identidade visual que representara a Igreja Presbiteriana
de Manaus. A marca sera composta de um desenho (que serd a logomarca), acompanhada do
nome “Igreja Preshiteriana de Manaus’ escrita de forma clara e legivel (que sera o logotipo). O
Conjunto logomarca, mais logotipo seréo marca da Igreja Preshiteriana de Manaus. A marcada
|greja Presbiteriana de Manaus devera, se possivel, lembrar os valores da lgreja que séo:
: Palavra— O ensino biblico;

Evangelizagdo e Missdes;

Louvor,

Discipulado — principal mente representados pel os grupos familiares

Dons Espirituais— Cremos na contemporaneidade dos dons espirituais
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A forma — Os trabalhos deverdo ser apresentados, preferencialmente, em papel oficio branco.
Outras formas de apresentacao também ndo serdo descartadas.

Prazo — Os trabalhos deverdo ser entregues até o dia 06 de agosto de 2000.

Local — Poderdo ser entregues na Secretaria da Igreja, no horério comercial, ou na lgreja em dias
de Culto ou Escola Dominical.

Comissdo — A Comissdo que julgara os trabalhos serda formada por membros da Igreja
Preshiteriana de Manaus, profissionais da area gréfica ou similares, detentores de experiéncia no
ramo, e ainda por representantes das entidades organizadas dalgreja (UPH, UMP, UPA)

A Comissdo de Comunicagdo reserva-se o direito de inserir alteragdes no trabalho eleito, afim de
adequé-lo, se necessario, aos melhores resultados nas aplicacdes, sem ferir a sua esséncia.

Resultado sera divulgado no dia13 de agosto, nos cultos das dezessete e dezenove horas.

Premiacdo — O autor da marca vencedora além do reconhecimento pela sua marca, sera premiado
com aBiblia de Estudo de Genebra.

Os casos omissos serdo decididos pela Comisséo de Comunicagéo.

Apébs a definida e validade pelo Conselho da Igreja Presbiteriana de Manaus, deverdo ser
definidos os seguintes padrdes:

Manual de descricéo e aplicacdo da marca;

Manual de sinalizagdo interna e externa, contendo:

|dentificacdo de prédios;

Sinalizacdo interna completa;

|dentificacdo de viaturas,

| dentificacdo de funcionarios

Manual de padronizacdo de impressos contemplando: carta de visitas; oficio; envelope de carta;
boletim interno; transparéncia de uso nos cultos.

Comissao de Comunicacao

Pr. Manodl do Carmo
Preshitero Luiz Otaviano
Preshitero Julio Bessa
Carlos Augusto Myrria

10. NOSSA HISTORIA DA IGREJA:
Periodo Inicial

O inicio do trabalho preshiteriano na capital do Amazonas foi revestido de um grande siléncio,
ndo se encontrando qualquer documento escrito que pudesse auxiliar as pesquisas do ponto
inicial do movimento evangélico no Norte do pais. Os primeiros presbiterianos que por aqui
passaram, no expirar no século 19 para o avorecer do século 20, vieram em busca de ouro negro
(aborracha), que naquela época se constituia a ambicao irresistivel do nordestino. Nas regifes do
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Nordeste o Evangelho florescia. Era natural, portanto, que, nas levas de aventureiros, emanasse
para 0 Amazonas a semente presbiteriana no coracdo de alguns desses herdis desbravadores da
regi&o amazonica.

O que de mais positivo se encontra, sdo notas do Rev. Vicente Themudo Lessa e do Rev. Bezerra
Lima, publicados num jornal intitulado “NORTE EVANGELICO”. Os pastores acima aludidos,
diziam ter ouvido do Rev. Cicero Barbosa que a lgreja Preshiteriana de Manaus foi fundada por
elementos egressos da Igreja Episcopal Amazonense, que receberam orientagbes de outros
crentes preshiterianos ja existentes aqui.

Organizacdo dalgrega

Animado pelo destino do trabalho preshiteriano, agui chegou em 1902, o Rev. Lourenco de
Barros, recém formado e ordenado, aos 40 anos de idade, pelo preshitério de Pernambuco. Dois
anos depois do seu operoso pastorado, chega a Manaus 0 Rev. Tompson que, juntamente com o
seu colega, organizaram em 18 de novembro de 1904, a Igregja Preshiteriana de Manaus, que
passou a pertencer a jurisdicdo do Preshitério de Pernambuco. Foi o Rev. Lourengo o primeiro
Ministro Preshiteriano brasileiro, que residiu no Amazonas. N&o foram eleitas autoridades
eclesiasticas e ignora-se 0 nimero de membros que constituiu a nova Igregja. Continuou a
lideranca o Rev. Lourenco, a quem a morte prematuramente arrebatou, vitima que foi de
beribéri. Sua morte se deu no dia 26 de abril de 1905. Apds a sua morte a Igreja passou por uma
longa crise espiritual: 05 anos sem pastor, recebendo de longe em longe a visita do Rev.
Tompson.

Em 1909, Manaus recebe a visita do Rev. Antonio Almeida, pastor da Igreja Preshiteriana de
Fortaleza — Ceara. Em 1910 a Igreja recebe com grande jubilo o pastorado do Rev. Cicero
Barbosa, que ficou apenas 01 ano. Segue-se novamente um longo periodo de decadéncia
espiritual.

Reor ganizagéo do Trabalho

Em 1916, segue-se 0 regime das visitas pastorais. Em 1917, vem de S. Luiz e assume o
pastorado 0 Rev. Raimundo Bezerra Lima. Foi um dos periodos mais présperos da Igreja até
entdo. Dai até 1922, fica a Igreja novamente sem pastor, tendo apenas a dedicada e incansavel
assisténcia do Preshitero Jodo Maranh&o que empregou os esforcos para que ndo houvesse outro
colapso nahistériadalgreja.

Em 1923, o Presbitério do Norte, reunido em Belém, resolveu designar o Rev. Antonio Teixeira
Gueiros como pastor evangelista nesta regido. Em 1924 foi substituido pelo Rev. Jodo Gadelha,
gue se demorou, que se demorou por pouco tempo e transferindo-se para Pernambuco. Em
janeiro de 1927, reuniu-se pela primeira vez em Manaus o Preshitério do Norte designado o Rev.
José Bezerra Duarte, recém ordenado por esse mesmo Concilio, ficando aqui apenas por dois
anos. Volta o sistema da visitas esporadicas, recebidas do pastor do campo de Belém.

De 03 de marco de 1931 até 26 de outubro de 1941, vem o periodo do Rev. Alcides Nogueira.
Na sua lideranca foi remodelado o primeiro templo, comprado um 6rgéo e cadeiras geminadas
gue ainda existem. Foi também comprado mais um pedaco de terra ao lado do templo. De 1942 a
1945, assume 0 Rev. Josafa Xavier Siqueira, por designacdo do Preshitério Ceara — Amazobnia.
De 1946 a 1948, volta o Rev. José Bezerra Duarte. De 1949 a 1950, assume 0 pastorado 0 Rev.
Nehemias Castelo Branco. De 1951 a 1961, assume o0 Rev. José Cantanhede de Mattos Filho. No
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seu pastorado foi construida a Casa Pastoral e o pavilhdo social. Tém inicio os trabalhos de
evangelizacdo de Educandos, S8 Jorge e Crespo, onde hoje existem as Igrejas em franco
desenvolvimento. De 1961 a 1966, é o periodo do ministério do Rev. Elio Nogueira Castelo
Branco. Foi um periodo em que foi dada muita énfase ao trabalho de evangelizacdo. Incentivou o
trabalho jainiciado em S&o Jorge, impulsionou o trabalho do Crespo, onde construiu um templo
de madeira. Iniciou outro trabalho em Petrdpolis, onde hoje existe umaigreja. Deu muita énfase
ao trabalho de Assisténcia Socia nos bairros onde existiam as congregacoes. De 1966 a 1970,
assume o Rev. Felintho Almeida, primeiro pastor amazonense. Convertido nessa Igreja, sentiu o
chamado para o ministério sagrado, e foi parao Seminario Preshiteriano do Norte. Em sua gestéo
foi construido o terceiro templo, bem maior que os dois anteriores, concretizando assim o0 sonho
de outros pastores que |he antecederam. De 1971 a 1972, volta o Rev. Elio Nogueira Castelo
Branco, designado que pelo Preshitério, porém por motivo de séria enfermidade teve que se
transferir para o estado de S. Paulo onde permanece até hoje.

Em 1973, foi designado pelo Presbitério do Amazonas, 0 Rev. Caio Fabio D’ Araljo. A Igreja
atravessava uma fase de frieza espiritual. Poucos membros se faziam presentes e ndo havia muito
elemento masculino para liderar no conselho. O Senhor, porém, foi misericordioso, ouvindo as
oragoes feitas em familias e em vigilias doméstica, acrescentando de maneira maravilhosa novos
membros. Em 1974 levantou o seu proéprio filho na lideranca da Mocidade e tivemos como que
uma explosdo de jovens nesta Igreja. Em 1977, é ordenado pastor o Rev. Caio Fabio D’ Araljo
Filho que continuou auxiliando seu pai. Foi o idealizador da construcdo do novo templo e
fundador da V. I. D. E. que iniciou o trabalho na televisdo com o Conjunto Mensageiros da
Verdade. Em 1981, Deus o chamou para trabalhar no Rio de Janeiro, onde permanece até hoje.
Em 1983, é ordenado pastor e assume como auxiliar, 0 Rev. José Jodo de Moreira Mesquita. No
decorrer do ano por designacdo do Preshitério, assume também em 1985, como o pastor auxiliar
0 Rev. Manoel do Carmo Neves Silva Filho. Podemos notar, que esta Igreja, que anteriormente
SO recebia pastores vindos de outras regides do pais, ja tem na sua histéria 05 pastores
amazonenses.

Esta Igreja se sente jubilosa e privilegiada por ja ter contribuido para o Reino de Deus com a
preparacdo e 0 envio para o seminério de varios jovens. Enumeramos. Rev. Manoel do Carmo,
Djard Cadais, pastores que militam nesta cidade. Rev. Mauricio Galvéo, pastorando na Bahig;
Rev. Tiago LUcio, pastorando no Cearg; Antbnio Jair, que ja concluindo o curso de obreiros no
IBEL — MG. O curso de obreiros em Manaus ja formou varios irmdo e atualmente 05 jovens
estdo cursando 0 nosso préprio Semind&rio, sendo que 04 sdo findlistas, cujo anseio dos
Preshitérios desta regiao é fazé-lo uma extensio do Seminério Presbiteriano do Norte.

O trabalho tem crescido e vérias congregagdes tém sido inauguradas: Maua, Ponta Negra, Novo
Israel, Tancredo Neves, e, finalmente, Sao José e Cidade Nova, que ja sdo Igrejas. A Igrejatem
mantido trabalhos no Interior do Estado, capacitando obreiros e missionérios para a batalha que
tem sido ardua, mas vitoria no passado, no presente e no futuro sempre serddo Senhor. Amém!

Fatos Ocorridos

Entre os anos de 1975 a 1979 houve um crescimento enorme da Igreja Presbiteriana de Manaus,

os cultos eram freqlientados por mais de 500 pessoas, quando em 1973 a fregiiéncia média erade
20 pessoas. O pequeno templo ndo podia acomodar os alunos da Escola Biblica Dominical,
algumas salas passaram a funcionar no Grupo Ribeiro da Cunha. Os cultos eram realizados em

dois horérios: as 18:00 h e 20:00h, para acomodar as pessoas que lhe concorriam. Todos
chegaram a conclus&o que estava na hora de se pensar na construgdo de um novo templo; algreja
foi convocada para orar pelo assunto.
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A ampliacdo do templo existente era, naguele momento, inviavel, principalmente por fatores
legais 0 que levou a procura de um outro terreno para construcdo do novo Templo. Depois de
algum tempo, surgiu um que seria adequado em todos 0s sentidos: no prego, nas dimensdes e na
localizacdo, e os contatos de negécios foram iniciados, em razdo dos quais foi necessario
recorrer a documentacdo antiga do terreno da Rua Silva Ramos. Naqueles foi encontrado uma
declaracéo de doacdo daquela area para a congregacao presbiteriana com a seguinte Clausula
Condicional: Aquela érea deveria ser usada exclusivamente para o servico de Deus, ndo devendo
se destinar a outros fins. Tomando conhecimento do fato, o conselho da Igreja concluiu que a
area depois de vendida, seria destinada para outros fins. Sendo assim, resolveu-se suspender as
negociacbes e levar o fato a0 conhecimento da Igreja, que resolveu orar para que Deus
removesse 0s impedimentos para a construgcdo de novo templo naguele mesmo lugar.
Surpreendentemente, dentro de pouco tempo, todos os impedimentos foram retirados e, aprovada
aplanta de construcéo, a Prefeitura concedeu pela autorizag&o para o seu inicio.

O culto jovem iniciado pelo Rev. Caio Filho, na época ainda recém-convertido, apés o retiro de
1974, tornou-se um instrumento para resgatar a mocidade e fez com que a Ilgreja em sua maioria
fosse composta pelo mesmos, e este quadro dura até hoje. Algumas Palavra do proprio Pastor
Caio Fabio Filho,extraidas do seu livro “Confissdes de um Pastor”, sobre aguela época,
considerada por muitos como uma época de avivamento espiritual :

“A conversdo de Oswaldo deflagrou um processo maravilhoso. Ele e Flavio
passaram a ir as pracas convidar todos os malucos para virem a minha casa fazer
bijuterias. Eu comprava todo material: couro, cola, acido, metal, correntinhas e etc.
Enfim, tudo o que pudesse entreté-los trabalhando nos fundos do quintal da casa de
meus pais, enquanto eu abria a Biblia e falava de Jesus com eles. Foram meses
fantasticos. Nossa casa virou uma comunidade hippie. De repente, comecei ver a
forca renovadora e libertadora do amor de Cristo iniciar processos de iluminagdo
espiritual na mente daquela mogada louca. Muitos deles largaram as drogas ali, bem
diante de nossos olhos, e passaram a ser anjos da graca de Deus, levando a mesma
mensagem para seus amigos ou mesmo de voltas as suas casa e familia.

Eu ndo podia acreditar no que estava acontecendo. E mais. 0 assunto ja se tornara
tema de conversa em escolas e até faculdades. Foi nesse ponto que comecei a ser
convidado para ir falar em algumas escolas. O processo foi mais ou menos assim:
motivados pelo trabalho com os hippies, Alda, eu, Jinior e Artunilza — amigos que
também haviam acabado de se converter a fé — iniciamos uma reuni&o somente para
jovens, aos sabados a noite. A iniciativa foi absolutamente bem — sucedida. Em dois
meses, a velha e morta Igreja Presbiteriana Central de Manaus estava completamente
|otada de mocos de todo tipos de classes sociais.

A foérmula da reunido era simples. muita musica cristd ao embao de guitarras,
baterias e tudo o que fizesse barulho, seguida de uma mensagem minha ou de
alguém que eu convidasse e que conseguisse se comunicar informalmente com a
garotada. Era uma maravilha. Dezenas se entregavam a Cristo todos os meses, e a
coisa explodiu. Ora, essa mogada apaixonada por Deus ia de volta para a escola e
contava o que estava acontecendo.

N&o demorou muito e outra histéria fantastica aconteceu, todas as Sextas — feiras
Jodo Chrisdstomo, Artunilza, Alda e Eu — sempre acompanhados de meus irméos
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Suely e Luiz Fabio, aém de vérios outros companheiros de fé — iamos orar a noite
toda em lugares solitérios. Na primeira Sexta — feira gpoos o episodio da moca de Séo
Francisco, fomos fazer nossa vigilia de oracdo nas imediacGes das cachoeiras de
Taruma, nos arredores de Manaus. Em 1974, o lugar ainda era quase completamente
deserto. Ficamos instalados numa pequena casa de madeira construidas sobre troncos
enfiados na areia branca, habitagdo comum nas beiras de alguns igarapés
amazonicos.

Fizemos preces a noite toda. Naquele dia, especialmente, Alda e eu oramos e
choramos muito, pedindo a Deus que nos desse filhos que fossem seres humanos
bons e capazes de viver para Deus e para o préximo. Nunca me esguecerel da forca
gue agquel a noite teve sobre minha consciéncia paterna.

Esta histéria ndo para aqui, €la esta sendo escrita conforme o Senhor Deus vai nos
acrescentando dia-a-dia os que vém sendo salvos.”

2.4. Analiseda atividade de plangjamento estratégico na | PM

A andlise do processo de implantagdo da atividade de planificacdo estratégica da IPM, com
vistas a responder ao problema formulado — qual sgja, o de saber até que ponto esta acdo
gerencia exprime um enquadramento da |PM ao paradigma da gestdo estratégica — exige, antes,
uma caracterizacdo do contexto administrativo da IPM; objetiva-se, assim, proceder a
identificacdo de possiveis fatores culturais favoraveis a este processo de tecnificagcdo das
relacdes de trabalho. Em conformidade com a metodologia de pesguisa ja delineada, esta
caracterizacdo viabilizou-se gragas ao cruzamento das informacfes obtidas junto a geréncia da
IPM, via entrevista por pautas com o pastor-efetivo e com seu auxiliar de plangamento, com a
observacdo sistematica dos principais processos administrativos da entidade durante trés visitas

realizadas a sua sede em Manaus.

A administracéo da IPM pode ser caracterizada como profissional, pouco complexa e altamente
centralizada. Profissional pois o atual pastor efetivo possui formagéo superior em Administracdo

e esforca-se deliberadamente, conforme revelou em ambas as entrevistas com ele conduzidas, em
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dirigir a organizacdo pautando-se nos principios técnico-tedricos da déncia da gestdo. Atribui
um elevado valor positivo as contribuicfes dessa ciéncia aplicada a melhoria de desempenho e
conformagdo da IPM, e revelou sua opinido favordvel a necessidade de conhecimentos
administrativos (tedricos e praticos) por parte de quaquer pessoa que venha a desempenhar a
func&o de pastor-efetivo nesta Igreja. 2%’ Sugeriu que a sua ascensio ao cargo deveu-se, em parte,
a sua formagdo de nivel superior, bem como a presenca de uma percepcéo tacita dentre os
membros do Conselho sobre a necessidade de se administrar a|PM de modo “profissional” .*% E
fundamental notar, também, que a justificativa do atual pastor-efetivo para a necessidade de
incrementar o grau de profissionalizaco do exercicio gerencial na IPM reside na consideracdo
de que a divisdo de tarefas, incluindo as administrativas, foi estabelecida por Deus como uma
distribuicéo de “dons’ espirituais e seculares dentre os fiéis, 0s quais tem o dever de descobri-los
e exercé-los sob a forma de vocagdes profissionais a servigo da Igreja. Aqui, comprovamos de
modo cristalino a efetividade da contribuicdo tedrica weberiana sobre a vinculacdo entre a
ideologia ascética protestante (particularmente a presbiteriana) e a racionaliza¢do burocratica

das relagdes de trabalho na sociedade capitalista.

Consentanea com a valorizagdo positiva atribuida pela IPM a formacgéo cientifico-tecnol 6gica de
seus membros € a disposicdo de um dos elementos centrais da Visdo construida no Plano
Estratégico da IPM?®: “..ser uma Igreja, d’agui a 20 anos, de referéncia na &ea de ensino,
educagdo cristd, missoes, grupos familiares. Com seus muitos pastores com mestrado, doutorado

e com uma vastissima lideranca leiga bem preparada e ativa, onde cada membro encontre e

27 Durante as entrevistas, citou mais de uma vez conceitos extraidos da | eitura de obras de Peter Drucker e Idalberto
Chiavenato e de outros autores ndo-identificados arespeito de formagéo de liderancas.

28 Egta profissionalizagio da geréncia da IPM ndo significaria, na visio dos conselheiros e do pastor-efetivo, a
necessidade imperativa de o pastor-efetivo ou os proprios membros do Conselho possuirem graduacdo ou pés
graduacdo em administracdo, mas sim uma habilitacéo desgjavel; mais imperativo, em suas visdes, seria a formacao
de nivel superior em qualquer &rea, complementada por pelo menos alguma experiéncia administrativa (em
empresas privadas ou 6érgdos publicos), um elevado senso de comprometimento com a Igreja, visdo estratégica de
futuro e, como seria de se esperar, uma solida formacéo na teologia biblica preshiteriana.

29 Vide Anexo, item 2.



110

ocupe 0 seu lugar no Reino de Deus, pelas razdes certas e com a motivagdo certa.” [grifos
nossos| Mais adiante, dentre os alvos especificos para o periodo 2005 (item 8.4 do Anexo), a

IPM estabel ece a meta de oferecer, inclusive, um curso de mestrado.

Qualificamos a estrutura administrativa da IPM também como pouco complexa, pois, apesar do
objetivo de tecnificar/instrumentalizar cientificamente os servicos religiosos prestados e a acéo
administrativa, num contexto cultural-organizacional de valorizagdo da racionalidade cientifico-
técnica, vez que a observacdo empirica do processo administrativo combinada com a analise
feita pelo pastor-efetivo sobre 0 mesmo permitem qualificdlo como ainda pouco tecnificado e
moderadamente burocratizado, hagja vista a presenca constante de agdes improvisadas, a caréncia

de procedimentos institucionalizados para algumas situacoes, etc.

A caracteristica anterior é reforcada pela terceira constatacdo qualificativa: o processo decisorio
da IPM apresenta-se intensamente centralizado no cargo do pastor-efetivo. Ele mesmo, na
segunda entrevista concedida, reconheceu a ocorréncia deste fendmeno, atribuindo-o a cultura
organizacional praticada na IPM ao longo de sua histéria, pautada pela busca de consolidacéo de
liderancas pastorais efetivas, o que s6 comecou a se tornar realidade nos anos 70 do séc. XX;
toda a comunidade se habituou a depender das orientacdes, idéias e acbes provenientes das
liderangas pastorais vindas de fora do Amazonas. Na opinido do atual pastor-efetivo, a IPM sO
comecou a ganhar feicbes de organizacdo moderna no inicio da década de 90, quando se
procurou, sob influéncia de observacOes feitas pelas liderancas da IPM em viagens de visita as
igrejas presbiterianas norte-americanas e em algumas brasileiras de outros estados, sistematizar
as fungdes gerenciais, com énfase para o plangjamento e, mesmo assim, a funcdo-plang amento

hoje concentra-se quase que 100% na esfera do Conselho e, do ponto de vista da confeccéo



111

técnica dos planos, orcamentos, etc., depende-se excessivamente do pastor efetivo, Unico

membro do Preshitério visto como “qualificado” para executar estatarefa.

Hoje, pode-se dizer com seguranca que muito poucas sao as decisdes tomadas no ambito da |PM

gue ndo transitam pelo conhecimento do pastor-efetivo, sgja para uma simples consulta ou sgja
transferindo a responsabilidade integral da decisdo a ser tomada para ele. As informagdes e
respectivas demandas decisorias convergem das unidades inferiores (Junta Diaconal, MissOes,
Unides, etc.) e superiores (Congregacéo e Conselho) do organograma para 0 Seu centro
(Administracéo), cujas decisdes posteriormente dai se difundem para suas unidades demandantes
originais. Percebemos, ao entrevistar 0 pastor-efetivo, uma certa inseguranca em compartilhar

decisdes e/ou delegar responsabilidades a Congregacdo em geral, a qual hoje so é consultada
pelo Preshitério em assuntos que impliquem modificacdo estrutural dalPM, eleicdo de ministros,
campanhas exdgenas ao que havia sido plangjado, etc., sempre em caréter de assembléa. Explica
o pastor-efetivo que a Congregacdo “confia’ nas liderancas oficiais eleitas para o Preshitério, e

que, por conta disso, se exime de cobrar participacdo mais ativa no processo decisorio.

Reconhece o pastor-efetivo, por outro lado, que esta excessiva centralizacdo decisOria tem
obstaculizado a implementagdo dos projetos incluidos no Plano Estratégico, vez que alonga o
tempo de deliberacdo e coordenacéo das acdes previstas, além de causar prejuizos pessoais ao
proprio ocupante do cargo de pastor-efetivo ou mesmo de membro do Presbitério; o tempo
disponivel para dedicar-se a atividade pastoral, ao estudo e a familia fica severamente

contingenciados.?1°

210 O pastor-efetivo, sob a forma de um desabafo, ilustrou esta dificuldade com o fato de, com aguma fregiiéncia,
ndo conseguir se desvencilhar de seus compromissos na administracdo da IPM antes das 22:00 hs. da noite e, em
alguns casos, até apés as 24:00 hs. Mesmo considerando-se o fato de ele se dedicar profissionalmente apenas a|PM,
€ de se esperar que a continuidade de tal situacéo impacte negativamente a produtividade de seu trabal ho.
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A atividade de Plangjamento Estratégico na IPM teve suas origens na redacéo de um Plano de
Longo Prazo realizada em 1990, cujos objetivos eram a implantacdo de novas igrejas no estado
do Amazonas para um periodo de dez anos. Este plano, pioneiro em seu escopo e acance
tempora no ambito da IPM, foi discutido na esfera do Preshitério e de outras entidades internas
da IPM e “comunicado” a Congregacdo (palavras do pastor-efetivo). Sua motivacdo inseriu-se
no contexto de expressivo e rapido crescimento das igrejas evangélicas ao longo da década de
80, isto &, 0 Preshitério do Amazonas sentiu a necessidade de responder de modo sistematico e
racional as perspectivas de acomodacdo de um volume explosivo de fiéis na década de 90 que
ora se iniciava. A base tedrica para a confeccdo deste PLP consistiu em livros técnicos de
plangiamento administrativo e nas observagbes colhidas em visitas a igrejas presbiterianas
nacionais e estrangeiras, cujo sucesso, em termos de crescimento do nimero de fiéis e de
atividades de evangelizacdo, foi atribuido diretamente as suas gestdes mais planificadas. A
metodologia de agéo central desse PLP da IPM em 1990 consistiu no treinamento de liderangas

evangélicas novas e ja existentes.

A idéia de se substituir este PLP, que estava préximo de seu fim de vigéncia, por um
Plangjamento Estratégico que permitisse visualizar com clareza as relacbes da IPM com seu
ambiente, positivas e negativas, foi do pastor-efetivo, a partir da troca de experiéncias ocorrida
durante dois semindrios a que compareceu na lgreja Batista Central de Fortaleza (CE), em 1998,
0 que terminou estimulando-o a releituras no campo da Teoria Geral da Administracdo com o
objetivo de pensar estrategicamente os destinos da IPM. Ao mesmo tempo, algumas igrejas
evangélicas brasileiras ja discutiam a implantacdo dessa técnica de planificagdo. A Igreja
Preshiterianado Brasil — IPB decidiu elaborar um Plano Estratégico e recomendar em seminarios
a mesma atividade as suas dfiliadas. Este Plano Estratégico da IPB, e sua idéia-forca — a de

fomentar a difusdo do conceito de Administracdo Estratégica nas igrejas preshiterianas
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brasileiras — esta disposto no website da IPB — www.ipb.org.br ., servindo de estimulo adicional

ao pastor-efetivo na confeccdo do Plano Estratégico da lPM.

A adocdo de tal técnica iniciou-se somente em 1999, quando, durante um retiro espiritual
promovido no “Acampamento Monte Sido”, foi divulgado a todos os presentes, pelos membros
do Presbitério, a intencdo de se implementar uma visdo estratégica na gestéo da IPM. La se
encontrava um membro da IPM, estudante de Administracéo da Universidade do Amazonas e
gue prospectava um tema para seu Trabalho de Conclusdo de Curso obrigatério. Ao tomar
contato com esta intencdo estratégica da direcdo da IPM, este membro buscou obter mais
informacbes sobre a metodologia que se estava querendo implantar e, confrontado com as varias
questdes formuladas, o pastor-efetivo sugeriu um trabalho conjunto que pudesse servir, também,
como temaética para o referido trabalho monogréfico. Desta parceria entre o pastor-efetivo e 0
universitario viabilizou-se formalmente a atividade de Plangjamento Estratégico na |PM; durante
0 ano de 1999, o trabalho monogréfico foi concluido, defendido e aprovado em setembro do

mesmo ano.

Uma primeira observacdo sobre a atividade de planificacdo estratégica na IPM é a de que ela
demonstra um esforco da administragdo da igreja em adequéla as ingtituicbes de mercado,
seguindo de perto as regras técnico-gerenciais delas derivadas. Este esforgo deliberado pode ser
inicialmente demonstrado pelo fato de o Plano Estratégico da IPM conformar-se quase que
integralmente ao modelo proposto por Djama Oliveira (2001: op. cit.) e referenciado no subitem
1.2.2., aplicavel a empresas privadas. Em assim procedendo, os formuladores do Plano
terminaram por engendrar uma Situagcdo curiosa no que tange a sua redagdo: constata-se, pela
leitura do mesmo, a busca de compatibilizar a linguagem tipicamente técnico-gerencia

(“organograma’, “controle”, “departamentos’, “coordenadores’, “supervisores’, “feedback”,
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etc.) e orientada para agdes de mercado (por exemplo, “visdo”, “ameacas’, “oportunidades”,
“ambiente interno e externo”, “avos’, “Comunicagdo e Marketing”, etc.) com a linguagem
idiossincrética derivada de uma organizacdo religiosa eclesidstica (“fé’, “oracdo”, “vontade de
Deus’, “vocacdo missiondrid’, “graca divina’, etc.). Tal compatibilizacdo, em que pese ter
resultado bem-sucedida, deu génese a uma redacdo bastante peculiar, que transmite a clara
sensacdo de se ter adaptado um documento tipico de um ambiente mercadolégico para um

contexto organizacional a ele estranho.

Outro ponto, nesta mesma linha de raciocinio, € o fato de ndo aparecerem identificados no Plano,
como é regularmente encontrado nos planos estratégicos de organizagdes empresariais, 0S
concorrentesda |IPM. Porém, isto ndo quer dizer que eles ndo existam, pois, quando interrogado

Y

na entrevista sobre quem supostamente seriam, o pastor-efetivo procedeu a sua pronta
identificacgo®!: a Igreja Catdlica, por estar se apropriando das formas de culto e proselitismo
tipicas das denominagdes protestantes de forma reativa ao crescimento destas Ultimas no Brasil;
as organi zagOes espiritas-kardecistas e representantes da religiosidade afro-brasileira (candomblé
e umbanda), por se basearem no culto fetichista e na comunicagdo com entidades espirituais
distintas de Deus; e, de modo mais enfético e até surpreendente, as igrgjas evangélicas
neopentecostais (IURD, etc.), tendo sido avaliada negativamente a teologia que lhes da suporte
como uma distor¢éo da imagem que a sociedade brasileira possui em relacdo aos “crentes’ (em
suas palavras. “aimagem que se tem do crente hoje € a de alguém que, no fundo, desgjalevar o

seu dinheiro, gracas a este tipo de igregja’). Note-se, inclusive, que a influéncia das concepcdes

teol6gicas e métodos de captacdo de recursos financeiros neopentecostais, bem como o

211 Sobre esta questdo, e no intuito de reforcar a percepcdo sobre como este modo de agir estrategicamente esta
penetrando nos diferentes compartimentos institucionais da sociedade, € interessante informar que, em determinado
momento da 22 entrevista, o pastor-efetivo mostrou ao autor um texto por ele extraido da Internet, em que constava o
Plano Estratégico de uma paréquia catdlica do Rio de Janeiro, no qual os planejadores, diferentemente da IPM,
identificaram textualmente os seus concor rentes: ateistas, evangélicos em geral, espiritas-kardecistas, seguidores das
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descrédito que muitos evangélicos em geral passaram a gozar em amplas faixas da opinido

publica, sdo categorizados como uma das ameacas a IPM na andise PFOA de seu Plano

Estratégico (vide item 6.1.2 do Anexo).

Uma segunda grande observacdo diz respeito ao fato de que esta adequacdo da IPM a

racionalidade instrumental-estratégica da sociedade capitalista ndo se faz sem forjar um certo

clima de impasse dentro da propria membresia ante a proposta de aderir integral ou parcialmente

aela. Isto pode ser comprovado por doisfatos:

Parcela significativa dos membros da igreja rejeitou de saida a idéia de se implantar um
sistema de plangiamento estratégico na IPM, logo quando da comunicacdo formal pela
Administracdo, argumentando que os destinos da Igreja seriam dispostos por Deus, ndo
cabendo aos seres humanos tentar interferir intencional e calculisticamente em Seus
designios. Ta impasse demandou uma tarefa de convencimento dos questionantes por
parte do pastor-efetivo, em processo argumentativo que ndo ficou por ele explicitado.

Na propria redagdo do Plano encontra-se uma atitude dicotdmica frente ao processo de
tecnificacdo social em curso. Na andlise do Ambiente Externo da IPM, em seu item 6.1,
estdo elencadas como “oportunidades’ as seguintes tendéncias sociais. “Uso de novas
tecnologias’, “Rede mundial de informatica — Internet” e “Novas conquistas cientificas e
seu impacto na sociedade’; ja no item 6.2, estéo elencadas como “ameagas’ as “inovacdes

cientificas e seu conseguiente materialismo cientifico”.

“demonstrar um elevado grau de compromisso com a efetiva implementacdo do seu Plano

Estratégico, vez que a quase totalidade dos projetos e estratégias de acéo |a estabelecidos ou esta

religides orientais, judeus, dentre outros. O pastor-efetivo elogiou a redacdo deste Plano Estratégico, sentenciando
que €eles “trabalharam direitinho com o planejamento estratégico”.
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em andamento (caso daqueles previstos para o periodo 2001-2005) ou ja foi implantada (caso

daqueles previstos para 0 ano de 2000). Sobre este ponto, cabe destacar:

@

(b)

o Projeto “Amazon Vida’, trabalho mission&rio que leva as comunidades do interior do
Amazonas servicgos de assi sténcia a salide (médico-odontol 6gicos), educacdo (alfabetizacdo
e educacdo sanitéria de criancgas, jovens e adultos) e assessoria agrotécnica (fixagdo dos
produtores rurais as suas areas de origem e incremento de sua qualidade de vida, através da
recuperacéo de solos degradados e orientacdo agrondmica), intimamente associados a
estratégia de Plantacdo de Novas Igrejas, i.e., conversdo dos assistidos a fé evangélica-
presbiteriana e formacao de liderancas disseminadoras da prépria localidade; e

a estratégia de evangelizacdo on-line prevista com a inauguracdo do website da IPM
(inspirado no modelo similar ja adotado no website da |PB); para tanto, a |PM, através de
um concurso interno, esta escolhendo sua logomarca e contratando servicos profissionais

de web design; prevé-se a inauguracdo do site para o ano de 2002.
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CONCLUSAO

A descricdo e andlise do caso supracitado € suficientemente reveladora sobre a racionalidade
subjacente a acdo gerencial de planificacéo estratégica na IPM. Em primeiro lugar, do ponto de
vista dos atores internos deste sistemaigrga — seus membros, a agdo gerencial de
implementacdo da atividade de plangjamento estratégico assumiu um cardter tecnocrético e
monolégico. Tecnocratico, posto centrar-se no primado do conhecimento técnico-gerencia —
representado pelas atuacbes do pastor-efetivo e do universitario que |he assessorou na
formatacdo técnico-metodoldgica do Plano Estratégico da IPM, mediante hum conhecimento
cientifico tradicional de Administracdo. Monoldgico, pois, durante todo o processo de
plangjamento estratégico ndo se registrou quaquer didogo entre o staff administrativo —
representado pelo Presbitério ou Conselho — e a Congregacdo de membros, a qua terminou
excluida, em razéo (a) de pelo menos a maioria de seus componentes ndo dispor de um
conhecimento técnico-gerencial adequado a deliberacdo sobre temas como “plangamento”,
“lideranca’ ou “estratégia’ e (b) de uma situacdo de “confianca’ legitimadora nas decisdes dos

dirigentes eclesiasticos.

Do ponto de vista dos atores externos a IPM — comunidades ribeirinhas e pessoas em geral que
buscam orientac&o e apoio existencial, por ela acessados através da oferta de servicos tipicos do
terceiro setor, como educacdo, assisténcia sanitéria ou rural, ou mais especificos, como os de
orientacdo religiosa, em que pese a honestidade das intences e os provaveis reflexos sociais
positivos advindos destes servicos prestados pela IPM, ndo escapa a consideracéo de que se trata
de uma préatica motivada por uma intencdo estratégica evidente e calculada, qual sga, o
crescimento quantitativo (maior nimero de fiéis) e o fortalecimento qualitativo (melhoria da

imagem institucional perante a sociedade amazonense) dalPM.
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Outra conclusdo importante € a de que este carater tecnocratico-monol égico e estratégico pelo
gual se pauta a gestdo da IPM encontra forte ressonéncia em sua cultura organizacional, formada
a partir de um referencial prético-moral calcado na interpretacéo teoldgica protestante do tipo
calvinista, da qual ateologia presbiteriana € um desenvolvimento histérico, onde se percebe uma
valorizag@o impar da busca profissional e divinamente vocacionada da eficiéncia e do sucesso
organizacional frente a um ambiente de “concorrentes’ diretos ou indiretos. A gestdo do
sistema|PM, num tal ambiente cultural, tende a perceber como positivo 0 processo de
profissionalizacdo/tecnificacdo das relacbes sociais internas e externas, por meio daincorporacéo
de tecnologias gerenciais sofisticadas e parametrizadas pela |6gica concorrencial do mercado

capitalista.

Assim, parece-nos clara uma resposta ao problema de pesquisa inicialmente formulado, a qual
pode ser assim sumarizada: a adocéo do plangjamento estratégico pela Igreja Presbiteriana de
Manaus (IPM) representa um elevado grau de enquadramento no paradigma da gestédo
estratégica, cujo ethos é a predomindnda da razao instrumental e da l6gica de mercado nas
acles gerenciais. Esta resposta confirma a hipotese levantada e reforca a percepcao cientifica de
gue o terceiro setor, inclusive em seu segmento religioso, esta ajustando cada vez mais a sua
acao gerencial aos parametros ideol 6gicos da sociedade de mercado, ou seja, a predominancia da
racionalidade técnico-instrumental e estratégica na mediagdo das relacdes sociais. Em termos
habermasianos, a IPM, ao adotar o plangjamento estratégico, tende a reforcar o processo de
colonizacdo do mundo da vida (agui representado pelas necessidades existenciais e de
solidariedade comunitéria) pelo sistema (as instituicbes da sociedade capitdista e

organizacional).
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