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7
Unindo os Pontos

7.1
Introducao

Este Capitulo tem como objetivo comparar as empresas e 0 Projeto de EdC com
0s aspectos apresentados no Capitulo 5 - quer sejam abordagens e elementos
organizacionais ou visdes de mundo -, verificando, se cabivel, a contribui¢do de cada

um desses aspectos para 0 esbo¢o de uma Teoria de EdC.

Antes, porém, sdo discutidas as ligacfes entre a Espiritualidade da Unidade e os
Principios da DSI, de forma buscar pontos de convergéncia. Além disso, sera discutida
a questdo paradigmatica que norteia a EdC, uma vez que ela traz uma caracteristica

distintiva ao Projeto.

Deve-se esclarecer que nao se chegara a elaborar uma Teoria para a EdC. O que
se pretende € discutir aspectos que possam contribuir para delinea-la. A acumulacéo de
estudos dessa natureza é que poderd levar a sua formulacdo rigorosa. As questdes aqui
levantadas formardo um arcabouco tedrico inicial que podera ser desenvolvido, testado
e validado junto as empresas de EdC, originando uma Teoria de EdC, aceita pela

Academia, que represente a realidade do Projeto.

7.2
A Espiritualidade da Unidade e a Doutrina Social da Igreja

Percebe-se em todo o discurso de Chiara Lubich e na fala tanto das pessoas do
Movimento dos Focolares como dos empresarios do Projeto de EdC a questdo da
unidade. Sao citadas varias passagens do Evangelho, relativas a unidade, para explicar
decisbes tomadas e para orientar acGes. Uma grande énfase é dada a Enciclica
Centesimus Annus, langada no ano em que a EdC foi proposta, que serviu de inspiracdo
para o Projeto. Por outro lado, diversos principios contidos em outras Enciclicas
Sociais embasam o0 Projeto de EdC. Tais principios estdo entrelacados na
Espiritualidade da Unidade e se fazem presentes quando as idéias-chave dessa
Espiritualidade sdo postas em pratica. Dessa forma, cabe verificar quais sdo esses

pontos de tangéncia, visiveis a pesquisadora, que permitem esclarecer a leitura que o
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Movimento dos Focolares faz da DSI. Sendo a EdC um Projeto cujas raizes estdo
calcadas em uma visdo cristd de mundo, a compreensao cada vez mais aprofundada dos

aspectos que a sustentam contribuira para seu melhor entendimento.

Foram discutidos, no Capitulo 3, seis principios basicos provenientes da leitura
das Enciclicas Sociais. Além disso, foram destacadas, no Capitulo 4, as 12 idéias-chave
da Espiritualidade da Unidade. Como esses elementos estdo relacionados? Como o
Movimento dos Focolares, do qual a EDC é uma das vertentes, reflete os principios da

DSI na sua Espiritualidade?

A Doutrina Social apresenta ensinamentos e principios passiveis de serem
aplicados a todas as comunidades da Igreja que se fossem conhecidos e seguidos,
certamente, trariam resultados muito positivos aplicados a qualquer grupo. O
Movimento dos Focolares, uma dessas comunidades da Igreja, procurou refletir, em
suas 12 Idéias Baésicas, esse conjunto de ensinamentos, procurando fazer com que o
significado dessas idéias, de alguma forma, estivesse revestido dos ensinamentos de um

ou mais principios da DSI.

Cabe lembrar que os principios enfatizam:

e Criacdo de condigdes e estimulo a capacidade de iniciativa das pessoas ou
grupos sociais, orientagdo e harmonizacdo dos esforcos para o bem comum e
para suprir as deficiéncias observadas no cumprimento das obrigactes —
Principio da Subsidiariedade;

e Garantia a todos e a cada um o que lhe é de direito - Principio da Primazia do
Bem Comum;

e Desenvolvimento integral do homem e de todos os homens sendo possivel s
com o desenvolvimento solidario da humanidade - Principio da Solidariedade;

e Pressuposicdo de que a terra e tudo que ela contém deve ser acessivel a todos 0s
Homens, com equidade, justica e caridade - Principio do Destino Universal dos
Bens;

e Afirmacdo de que o trabalho ndo pode ser visto apenas como gerador de lucro -
Primazia do Trabalho sobre o Capital,

e Reconhecimento de dignidade do ser humano - Principio da Dignidade da
Pessoa Humana.

Quando se 1€ esses principios e, em seguida as Idéias-Chave da Espiritualidade
da Unidade, percebe-se que elas sdo formas metaforicas de alusdo a eles. Séo

transmitidos, por intermédio de palavras tipicas do vocabulario do Movimento, os ideais
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de justica, dignidade, igualdade e prosperidade (em termos de possibilidade de

desenvolvimento) que constituem a esséncia de tais principios.

Cabe salientar que a Idéia da ‘Unidade’ esta associada a todos os principios aqui
apresentados e resume as idéias-chave da Espiritualidade do Movimento dos Focolares.
Uma relacdo Eu-Noés que seja reciproca, o que é a proposta da idéia de unidade, so é
possivel quanto os principios da DSI aqui apresentados séo respeitados. O homem tem
que ter o direito e a possibilidade de crescer, de produzir, de ter acesso aos bens
materiais. Além disso, deve-se considerar uma dimensdo espiritual do ser humano que

0 guie no seu dia-a-dia e que reflita os valores que norteardo suas escolhas.

Ao se analisar o significado dos principios da DSI, conclui-se que eles tratam de
alguns aspectos da condi¢cdo humana no tocante ao que deve ser conferido ao individuo
para que ele possa se desenvolver. A Espiritualidade da Unidade traduziu esses
principios em idéias-chave, colocando-os em pratica no seio do Movimento dos
Focolares. A EdC, embora ndo explicitamente, utiliza essas concep¢des em suas

praticas e principios.

Com relacdo a questdo acima apresentada, cabe mencionar que a Espiritualidade
da Unidade n&o se baseia, apenas, na DSI. O Evangelho, conforme mencionado no Item
4.2.2, também é fonte de inspiracdo. A interpretacdo que o Movimento faz dessas
fontes nasce da importancia que deve ser dada ao ser humano nos mais variados

contextos.

Ainda nesse bloco de anélise, cabe enfatizar a relacdo da EAC com as empresas
de EAC. Teoricamente, essas empresas deveriam adotar, em suas praticas, os ideais e
principios da EdC. A experiéncia de campo relatada por diversos pesquisadores
mostrou que ndo é exatamente iSSO que ocorre, pois as empresas encontram-se em
estagios distintos de evolugdo. Assim, ha algumas empresas em que sdo evidentes 0s
principios da EdC e outras que ainda estdo em processo de compreensao do que seja a

esséncia desse Projeto

A elaboracdo de uma Teoria de EAC permitird uma analise mais aprofundada do
estagio das empresas que estdo sob a égide desse Projeto. Os elementos tedricos
formulados servirdo como balizadores e conferirdo, ou ndo, o status de EdC as

empresas.
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A partir desse ponto, serdo utilizados os assuntos discutidos nos Capitulos 4, 5 e
6, para que se chegue ao objetivo final deste estudo. A busca de inter-relacdes sera
divida em trés partes: os elementos organizacionais, as abordagens organizacionais e a
questdo do ser humano nas organizagdes. Essa divisdo segue a forma como 0s assuntos
foram apresentados nesta Tese, o que facilitara sua compreensdo. Cabe, entretanto,

comecar esta analise discutindo o paradigma que norteia o Projeto.

7.3
O Paradigma Humanista e a EdC

Procurar pontos que liguem elementos e abordagens organizacionais e a visao da
Academia sobre o ser humano com principios e praticas da EdC implica, em uma

primeira instancia, verificar a questdo da visdo de mundo que norteia o Projeto.

Assim, coloca-se sub judice o paradigma funcionalista vigente, dominante no
campo das Teorias Organizacionais, que esta direcionado a manutencdo do status quo.
Pode-se ver 0 homem apenas como uma peca da engrenagem organizacional, como um
animal econdmico, que age de forma individualista na busca de maximizar os seus
ganhos em detrimentos dos outros e sem levar em consideracdo as conseqléncias de

suas acOes para com 0 ambiente em que ele esta imerso?

Cabe aqui lembrar o tratamento critico que Pedro Demo (1985) da a essas
formas de investigacéo cientifica, que originaram a maioria das teorias administrativas e
organizacionais, para se ter uma nocgao basica das limitacGes da natureza dessas formas
de conhecer as organizagdes humanas e para lidar com as especificidades da Economia

de Comunhé&o.

O Estruturalismo e o Funcionalismo sdo tratamentos cientificos com formas de
analise muito préximas, sobretudo por serem reducionistas e analiticas (ndo sintéticas).
O estruturalismo, por exemplo, parte do principio que a complexidade de um fenémeno
€ uma percepcao superficial, pois em seu interior todo fendmeno é simples, pois as
variagBes (complexas) giram em torno de estruturas invariantes: a superficie do
fendbmeno varia, o fundo ndo. E isso que permite a simplificacdo do fendmeno em
modelos estruturais que revelariam a ordem interna subjacente. Por outro lado,
conforme observa Demo (1985), esse método investigativo secundarisa a consciéncia e

0 inconsciente humanos, bem como a historia, que seriam essenciais para 0
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fornecimento de uma identidade profunda entre homens. Isso ocorre porque ele esta
preocupado em garantir para as ciéncias humano-sociais a objetividade e a exatiddo

conferidas as ciéncias naturais.

Acresce aqui o problema de que a dimenséo espiritual da vida, que tem vinculos
com o consciente e o inconsciente do ser humano, esta ai igualmente excluida, como
ocorre também com o funcionalismo, limitando a sensibilidade dessas formas de analise

para 0 comportamento humano, particularmente nas empresas de EdC.

Nessas visdes objetivistas, o valor, o que é ideoldgico ou espiritual distorcem a
inteng@o de uma ciéncia positiva. Talvez seja por isso que, tanto o estruturalismo como
o funcionalismo adotaram uma forma de pensar fortemente dominada pela razéo
instrumental em suas perspectivas econémica e técnica, secundarizando outras formas

de razéo e desconectando o vinculo inexoravel entre emocéo e raz&o.

O sistemismo ndo se afasta dessa limitacdo, face a seu vinculo com a teoria de
sistemas e as concepgOes estruturalistas e funcionalistas da sociedade humana que
inspiraram aquela teoria. O problema particular do sistemismo, lembra Demo (1985), é
seu excessivo fechamento, no sentido de que o horizonte de seu dinamismo é o
horizonte do proprio sistema, fixado pelo analista sistémico. Isso significa que ele é
capaz de lidar com mudancas dentro do sistema, no sistema, que ndo pedem superacao,
ou seja, ndo trata da mudanca do sistema, que € o caso das empresas de EAC, empresas

de mudanca paradigmatica.

A propensdo do sistemismo é ressaltar a dindmica da manutencdo do sistema
(DEMO, p.110), razdo da simpatia que desperta no ambito da Administracdo de
Empresas. Dessa forma, ele serve as estruturas de poder estabelecidas e serve a oOtica

dos dominantes, de cima para baixo, conforme a conhecida critica de Motta (1986).

Com o uso intensivo da informatica, o sistemismo pode sofisticar a informacao
gerencial e aumentar a eficiéncia dos sistemas de controle, inclusive o controle de
conflitos que é uma de suas maiores habilidades. Como observa Demo (1985), é a
capacidade maior para a cooptacdo dos adversarios, convencer pela propaganda ou o
‘fazer a cabeca’ pela identidade cultural.

O sistemismo ndo s6 mascara 0 poder estabelecido, mas por sua vinculacdo ao
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funcionalismo, vé funcgdes, acentua caracteristicas funcionais, e ndo pessoas, muito
menos suas interioridades. Ele também ndo esta preocupado com os fins das sociedades
humanas, mas apenas no como administra-las e, nisso, cede ao tecnicismo e ao

economicismo, como faz também o funcionalismo.

Seu viés positivista e estruturalista, por outro lado, acredita na unicidade da
ciéncia, exacerbando a presenca de estruturas invariantes e acentuando o aspecto
relacional, mas entre sistemas e sub-sistemas e ndo entre pessoas, estando distante da
idéia de Espiritualidade da Unidade que orienta 0 Movimento e o Projeto de EdC. E sdo
nesses aspectos epistemoldgicos que reside sua reduzida sensibilidade para explicar ou

descrever o fendbmeno EdC.

A esséncia da EJC coloca em foco a pessoa e sua felicidade que sé se concretiza
em conjunto com a felicidade dos que a cercam. Segundo a EdC, esse ser humano,
centro das atencdes, ndao pode ser egoista ou individualista, porque, assim, 0
relacionamento com seu semelhante ndo transcendera o carater funcionalista de muitas
das relacdes verificadas no mundo atual. Percebe-se, assim, que a concep¢édo
instrumental e manipuladora do ser humano € antag6nica ao que € proposto por esse

Projeto.

Evoca-se, entdo, a visdo humanista, apresentada e discutida no Capitulo 5.
Segundo essa perspectiva, o ser humano é reconhecido como um ser integral, formado
por corpo e alma, dotado de historicidade e de naturalidade, deixando de ser visto como
um meio para que fins sejam atingidos e passando a ocupar posi¢édo central no processo
produtivo. O humanismo reflete um movimento espiritual cujo intento € realcar e
valorizar a dignidade do espirito humano. Essa perspectiva alinha-se com a proposta de

EdC, cuja visdo do ser humano é exatamente essa.

Né&o fosse apenas o fato da EdC ter como preocupacao principal o ser humano,
ha outro aspecto ainda mais forte do que esse que comprova que o Projeto vem de uma
visdo humanista de mundo: o cristianismo, base da EdC, € uma das vertentes do
Humanismo Moderno. Assim, pode-se afirmar que a presenga da Doutrina Cristd em
projetos empresariais € uma das manifestagcGes do pensamento humanista, porque toda a
Doutrina foi elaborada a partir dos ensinamentos do Novo Testamento que preconiza

que o amor € a referéncia para a conduta social e religiosa.
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Cumpre frisar que a Doutrina Cristd, que abrange o tratamento das relagdes
sociais, sempre esteve distante da aceitacdo da Academia, salvo em cursos de Teologia.
Verificar que ela é uma das bases de um Projeto que trata da gestdo de empresas

significa restituir a importancia da dimensdo espiritual dentro das organizagoes.

Ao se explicitar a Doutrina Cristd como base para uma Teoria de EdC, séo
reveladas as fontes dos valores que norteiam essas organizagdes e que atuam
diretamente sobre seus funcionarios. Esse movimento de trazer a tona o que esta oculto
por tras dos principios e da pratica conferira credibilidade a EdC e podera despertar
reagdes positivas tanto nos funcionarios dessas empresas, COmo nas pessoas externas ao

Projeto.

Ainda com relacdo a esse assunto, deve-se acrescentar que o reconhecimento de
que a EdC traz valores fortes a0 meio organizacional pode ser comprovado pelos
depoimentos dos funcionéarios e demais stakeholders da FEMAQ e da Prodiet.
Funcionarios, clientes, fornecedores, enfim, os stakeholders, embora muitas vezes néo
consigam dizer exatamente o que €, percebem que héa algo intangivel que faz a diferenca
nessas empresas. Eles atribuem essa diferenga ao respeito, a ética, a confianca, a
coeréncia, a simplicidade e a liberdade, entre outros aspectos com que séo tratados, mas,
no fundo, isso € o resultado da externalizacdo, sob diversas formas, a religiosidade que
embasa 0 Movimento e o Projeto. Na concepcdo da pesquisadora, essa externalizacdo
teria mais forca se fosse abertamente declarado aos funcionérios que as empresas sao de
EdC e que, por isso, segue principios cristdos, o que ocorre somente de forma parcial e
em algumas empresas. Cumpre esclarecer que seguir o cristianismo ndo é condicédo
impositiva para que um funcionario venha a trabalhar em uma dessas empresas, mas que

a diferenca por ele sentida decorrera, em grande parte, dessa caracteristica da EdC.

7.4
Elementos Organizacionais e Projeto de EdC

Nesta Secdo, é feita a comparacdo entre os elementos organizacionais escolhidos
e 0 Projeto de EdC, visando-se verificar como cada um desses elementos pode

contribuir para a elaboracdo de uma Teoria de EdC.

7.4.1
Conhecimento, Aprendizado e Mudancga Organizacional
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Conhecimento, aprendizado e mudanca serdo analisados em conjunto, uma vez

que sao fendmenos ontologicamente ligados.

Ao se analisar a FEMAQ e a Prodiet, percebe-se a insercdo, na organizacdo, de
valores cristdos que se desdobram em valores éticos e morais. Solidariedade, amor
reciproco, comunhéo e a idéia de unidade séo valores explicitos nos discursos dos donos
e funcionarios das empresas. Essas sdo percebidas como organismos vivos, que
possuem grande autonomia e que estdo em continua renovacdo, ou seja, em continuo
processo de aprendizado. Algumas vezes esses valores ndo séo verbalizados, mas estdo
latentes nos discursos e sdo perceptiveis na forma como os empresarios conduzem a
gestdo e na maneira como seus funcionarios trabalham. Isso cria um ambiente em que o
convivio das pessoas se transforma espontaneamente e um funcionario tende a
modificar seu proprio comportamento de modo a conviver de uma forma mais
harmonica com seu colega. Nesse ponto, deve-se recordar o depoimento de um
funcionario da FEMAQ, a respeito de sua tentativa de ajudar um colega, inserido no

Capitulo 6, que ilustra esse ponto.

Na perspectiva da pesquisadora, as empresas de Economia de Comunhéo
desenvolvem um processo de aprendizagem constante que parte da liberdade que cada
um sente dentro da organizacao - e que permite que cada funcionario adquira respeito
por si mesmo e tenha possibilidade de criar, uma vez que sabe que erros serdo
contornados em conjunto - e que vai até o respeito ao colega, ndo por imposi¢do, mas

por convicgao.

Quando se compara o0 anteriormente mencionado com a idéia de conhecimento e
aprendizado apresentada no Item 5.4.1, conclui-se que, nessas empresas, O
conhecimento adquirido ao longo do tempo é passivel de modificac@es, ou seja, ele ndo
esta arraigado a empresa como uma verdade absoluta e indestrutivel. A aprendizagem,
por outro lado, ocorre pela possibilidade de liberdade, sendo um processo coletivo,

vinculado ao relacionamento existente entre as partes envolvidas.

Para a pesquisadora, esse ambiente favoravel a aprender é possivel porque a
cultura organizacional presente na FEMAQ e na Prodiet, que reflete os principios do
Projeto, rompeu com a visao militarista e taylorista de gestdo. Os fundamentos cristaos

gue norteiam essas organizacdes e que sdo procedentes de uma visdo humanista de
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mundo estdo iniciando uma mudanca paradigmatica e ideologica. 1sso € visivel nas
profundas modificacdes realizadas no relacionamento entre capital e trabalho para a
organizacdo da producdo e a distribuicdo da renda gerada por esse conjunto de
empresas. Poder-se-ia dizer que as duas organizagdes mencionadas estdo passando por
um processo de aprendizagem de segunda ordem, o que implica que elas vém
derrubando elementos de resisténcia a mudanca, quer sejam trabalhadores presos a
visdes instrumentais de mundo, praticas escusas de negocio ou posturas autoritarias de

lideranca.

‘Eles s@o diferentes’, ‘eles ndo se comportam como todo mundo’, ‘eles
enxergam a empresa Nd0 COMO uma coisa, mas como um ser vivo que precisa respirar,
se alimentar, ser feliz (...)", “‘eles ndo olham s6 o lucro, o funcionario também € muito
importante” (GONCALVES, 2005) sdo frases recorrentes nos depoimentos obtidos nas
empresas de EdC que comprovam o olhar distintivo que seus empresarios tém sobre a
gestdo. Esse olhar permite que essas empresas ndo s6 sejam espacos para aprendizagem

organizacional, mas, principalmente, sejam organizagdes que aprendem.

Ha dois aspectos da EdC que corroboram o acima ressaltado: o “homem novo’ e
a cultura da partilha. A formacdo de pessoas com valores pautados em solidariedade,
comunh@&o, cooperagdo, amor ao proximo, uso intenso do dialogo — ou seja, a formacéo
do “homem novo’ — € um processo de aprendizagem que desenvolvera um novo tipo de
empresario e de trabalhador. A cultura da partilha, por outro lado, é funcdo de
processos internos de mudanga nessas organizagdes, de forma que o ‘dar’ seja a base
dos relacionamentos entre as pessoas. Nesse contexto, ‘dar’ significa 0 amor em
liberdade e um “dar’ de si mesmo que vai além da comunhdo de bens e que chega a

comunhdo de pessoas.

Ante 0 exposto, pode-se afirmar que as teorias de Aprendizagem Organizacional
e Organizacdes de Aprendizagem, apresentadas no Capitulo 5, podem e devem ser

usadas para fundamentar uma Teoria de EdC.

Cabe ainda enfatizar que, como ndo é possivel separar aprendizagem de
mudanca, as empresas estudadas trazem uma idéia de mudanca organizacional no que se

refere ndo s6 a mudancas adaptativas, mas, também, a mudancas transformadoras.
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As mudancas adaptativas estdo ligadas ao processo de aprendizagem
organizacional e introduzem, constantemente, aspectos que sdo descobertos e trazidos
para a rotina organizacional de modo a melhorar continuamente o processo e 0s
relacionamentos sociais. Leibholtz, em sua visdo sobre as empresas de EdC, afirma que
se tem que estar alerta as estruturas que estdo em continua transformacao, como € o caso
dos equipamentos e da tecnologia, para que a empresa possa estar sempre se adaptando
ao meio em que vive. Por outro lado, esse empresario enfatiza que ha outras estruturas
gue formam a esséncia da EdC e que ndo devem mudar, como é o caso dos valores, dos
principios e da intencdo do Projeto. E ai que se observa uma mudanca transformadora
da visdo empresarial, pois essa esséncia da EdC foi construida a partir de alteracdes
significativas no paradigma e na ideologia dominantes, representando uma mudanca de

visdo de mundo.

A visdo cristd que embasa o Projeto provocou uma mudanga da estrutura de
significados — uma mudanca de segunda ordem — fazendo com que o homem fosse
colocado no centro do processo produtivo. Na EdC, toda estrutura social de
significados que sustenta as crengas, 0s pressupostos de conhecimento e as premissas
assumidas pelos individuos, que representam sua propria consciéncia empirica,
sofreram transformacdo, rompendo com a visao funcionalista que preconiza apenas a

maximizacao do lucro, o consumo e o utilitarismo.

A organizacgdo desse ‘sistema transformado’ ocorreu com a aprendizagem dos
novos significados — a traducdo dos valores cristdos nos valores vivenciados dentro das
empresas de EdC — o que deu nova identidade a essas organiza¢des. Ha que se lembrar

gue ambas as empresas existiam antes do lancamento da Proposta de EdC.

Como decorréncia da mudanca nos significados, percebe-se que as empresas de
EdC analisadas possuem uma estrutura organizacional mais fluida, em que o recurso aos
sistemas legais é algo pouco praticado, a cultura estimula os bens relacionais e a
partilha, ha experimentacao e outras inovagdes importantes — haja vista a alta tecnologia

desenvolvida pela FEMAQ e sua preocupac¢do com o0 meio ambiente.

Em resumo, a questdo da mudanca organizacional apresentada no Item 5.4.2
também é relevante para uma Teoria de EdC. Nesse Item, muito da visdo apresentada

partiu de uma postura utilitarista, mostrando porque se deve buscar introduzir mudancas
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na organizacdo e o que faz as organizacGes mudarem. Essa perspectiva trata de uma
relacdo de causa-efeito que conduziria a mudancas marginais ou adaptativas da
empresa. No entanto, ndo é isso que importa a EdC, pois, muito mais do que mudancas
em processos, esse Projeto traz uma mudanca de base, de visdo, com importantes
implicacdes sobre a forma de sentir, pensar e agir dos empresarios e funcionarios das
empresas que aderem ao Projeto. E sobre essas implicacdes que incluem ‘novos’
empresarios e trabalhadores e uma ideologia de comunhdo, de partilha, que uma Teoria

de EdC deve se debrugar.

Cabe ressaltar que, embora tenham sido colocadas como exemplo, nessa analise,
apenas a FEMAQ e a Prodiet, uma Teoria de EdC, necessariamente, reportar-se ia a
todas as empresas que aderissem ao Projeto. Entretanto, como tais empresas estdo na
vanguarda do Projeto, s@o elas que, no momento, podem evidenciar ou negar 0S

aspectos que estdo sendo interpretados.

Por fim, salienta-se que o problema do conhecimento € inerente ao que aqui foi
tratado, mas para fazer uma referéncia explicita ao termo, deve ser lembrado que o
tratamento tradicional dado a gestdo do conhecimento e a sua constituigdo limitaria
fortemente a visdo de EdC. Isso porque o conhecer ndo pode ser tratado de forma
reducionista, como ja observaram Augier e Vendelo (1999). Se a intencdo é construir
uma Teoria de EdC que envolva a constituicdo e a gestdo do conhecimento, é preciso
assumir consideragdes que cheguem ao conhecimento do como se conhece a gestdo,
pois, como 0s problemas surgem da forma como 0 homem conhece a si mesmo e as
coisas que os cercam, as solugdes também. O conhecimento em EdC é fruto de uma
aprendizagem de segunda ordem, nos termos de Gregory Bateson (1972), sendo,
portanto, critico e reflexivo, mas as teorias organizacionais sobre o tema tém forte viés
manipulativo e autoritario, mais vinculado a uma aprendizagem de primeira ordem.
Além disso, sdo reducionistas, desinteressadas em integrar as necessidades e a dinamica
afetivo-cognitiva do ser humano no trabalho, como lembram Freitas e Leitdo (2004).
Essa questdo torna-se relevante pela importancia que o exercicio do didlogo assume nas

empresas do Projeto.
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7.4.2
Comunicacéao
As visbes sobre comunicacdo apresentadas no Item 5.4.3 baseiam-se, em sua

maioria, em uma literatura funcionalista.

Sob essa Gtica, a comunicacdo € um aspecto critico para a organizacao, devendo
ocupar um lugar central em uma teoria organizacional. Além disso, é demonstrada
grande preocupacdo na forma como a comunicacdo ocorre dentro de uma empresa, de

modo que sejam evitadas interpretacdes erroneas.

As Teorias Funcionalistas e Estruturalistas admitem que a comunicacdo é de
natureza relacional e que a forma como as relagfes sociais ocorrem nesse processo vai
determinar os efeitos reciprocos que emissor e receptor da mensagem sentirdo. Essas
relacdes também véo definir, em grande parte, como a mensagem chegara a seu destino

final: se intactas ou distorcidas.

Outra questdo levantada ainda sob a mesma Otica e que merece destaque € a
existéncia de fatores individuais e organizacionais que vao facilitar ou dificultar o
processo de comunicagdo. Segundo a visdo funcionalista, fatores emocionais,
necessidades pessoais, e valores, entre outros, vao afetar a decodificacdo da informacao,
ndo sendo possivel uma percepcdo uniforme dessa por parte de todos. A questdo da
estrutura hierarquica também é mencionada nesse ponto como sendo um dos agentes
passiveis de criar impedimentos ou distorcbes. No que tange aos fatores

organizacionais, cabe salientar a énfase dada a comunicacao vertical e a horizontal.

Reunindo-se todos esses pontos, percebe-se que eles podem ser usados para uma
Teoria de EdC, cabendo enfatizar o que tem que estar por tras de tais analises. Na
percepcao da pesquisadora, € louvavel que a visdo funcionalista tenha levantado tais

questdes. O problema esta, entretanto, no porque esses aspectos foram assim estudados.

A comunicacdo, verbal ou ndo, é 0 meio que 0 ser humano usa para se expressar,
para externalizar seu lado racional e emocional, para se manifestar. Pressupondo a
existéncia de duas ou mais pessoas que, de alguma forma, entrardo em contato, pode ser
vista como um agente de socializagdo. A comunicacdo é uma questdo centrada na
condi¢do humana do ser, conforme a Biologia Cognitiva afirma em diversas obras dos

bidlogos chilenos Humberto Maturana e Francisco Varela. O funcionalismo, por sua
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vez, ndo esta preocupado com esse o lado, mas com o resultado da interacdo entre as
pessoas, entendendo a comunica¢do como um instrumento que pode levar a consecucéo
de objetivos. O intuito passa a ser minimizar qualquer perturbacdo que possa interferir
com tal éxito. Com relacdo a esse aspecto, deve-se atentar que 0 uso instrumental da
comunicacdo pode partir de uma manipulacdo das relagbes sociais, 0 que colaboraria
para sua degradacdo. Deve-se deixar claro que ndo ha mal algum em utilizar a
comunicacdo para que se atinjam os objetivos, s que os fins ndo podem justificar os
meios, ou seja, ndo se pode pensar em atingir o resultado final almejado, em uma
organizacdo, a qualquer custo, nem substituir o exercicio do dialogo, fundamental em

EdC, pelo exercicio da manipulagéo.

Nas empresas de Economia de Comunhdo, percebe-se que uma grande atencao é
conferida & questdo da comunicacdo. As pessoas sdo estimuladas a falar, a expor suas
idéias, a tecer comentarios a respeito de assuntos pertinentes a organizacdo e, com isso,
abre-se um espaco de interacdo em que a hierarquia, apesar de existir, ndo atua como
agente restritivo. A possibilidade de comunicacdo é tdo fluida que funcionarios da
FEMAQ e da Prodiet tém liberdade de ir até os donos da empresa para conversarem
sobre assuntos relativos ao trabalho ou mesmo a sua vida pessoal. Acrescente-se a iSso
que o préprio Movimento que embasa a EJC proporciona encontros que podem ser
freqlientados por qualquer pessoa, em que todos sdo estimuladas a falar de si, a dar
depoimentos sobre 0 que julguem relevante, tanto sobre sua vida pessoal, como sobre

seu trabalho.

Além desses pontos, uma Teoria de EJC deveria se preocupar com a questao da
fala, apresentada no ltem 5.4.3., responsavel pela construcdo da relacdo dialdgica. A

fala esta associada a duas importantes questdes.

A primeira é a carga emocional contida na fala,que pode suscitar diferentes
reacdes a quem se dirige o discurso. Na FEMAQ e na Prodiet, a fala dos dirigentes é
carregada de amor e de respeito, 0 que cria um clima altamente favoravel para o
trabalho, o que é percebido em inimeros depoimentos dos funcionérios. Esses, por sua
vez, reagem de forma positiva, devolvendo o tratamento que recebem sob a forma de

elogios aos donos. Nao ha como separar isso da produtividade observada.
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A outra quest&o ligada a fala € o compromisso que se assume ao tomar a palavra,
pois € preciso que a pessoa que fala tenha conviccdo e confie naquilo que prega. 1sso
também ¢é visivel tanto na FEMAQ como na Prodiet. Os depoimentos coletados nessas
empresas, apresentados no Capitulo 6, mostram inimeros casos em que 0s donos
orientam seus funcionarios a agir de uma determinada maneira que € idéntica a sua

forma de agir.

Com relacdo a essa Ultima questdo, a propria Espiritualidade da Unidade mostra
um grande apego a fala, pois uma de suas idéias-chave é a prépria palavra de vida. Os
membros do Movimento ndo sé confiam no que foi dito pelo Evangelho como o

vivenciam durante um periodo.

Em resumo, a comunicacdo € ponto crucial para o Projeto de EdC e muitas
contribui¢cOes da escola funcionalista podem ser utilizadas para uma Teoria de EdC
desde que seus desdobramentos, objetivos e operacionalizagfes passem por um filtro
humanista. N&o se pode esquecer que o0 processo de comunicacdo dentro da EJC néo
foge das raizes cristds do Projeto, 0 que traz uma carga emocional bastante grande,

perceptivel nos relacionamentos interpessoais.

7.4.3
Motivacao

Procurar pontos de confluéncia entre as teorias motivacionais apresentadas no
Item 5.4.4 e o Projeto de EdC € algo bastante complexo, porque as teorias escolhidas

tém bases epistemologicas completamente diferentes do que é proposto em EdC.

A Teoria Funcionalista entende a motivagéo para o trabalho como um conjunto
de fatores que devem ser proporcionados ao individuo para que ele se sinta satisfeito e
aumente sua produtividade. Parte do pressuposto de que o homem é um animal
econdmico que visa, acima de tudo, maximizar sua riqueza. Essa percepc¢do decorre de
uma visdo utilitarista da vida, segundo a qual o trabalho seria a forma de o homem
conseguir ter tudo aquilo que deseja. Infelizmente, essa é a visdo hegemdnica, pois a
esmagadora maioria de pessoas apenas vende sua forca de trabalho em troca de

dinheiro, ignorando o que o trabalho representa para o ser humano.

Em parte, os individuos ndo podem ser totalmente culpados por agirem dessa

forma, pois, ao longo dos anos, a propria cultura urbano-industrial ocidental teve a
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particularidade de gerar um ato de trabalho singularmente desmobilizante e destruidor
dos sentidos, tanto no plano humano, como no social. Essa cultura industrial so
reconhece e valoriza o ser humano que é capaz de criar valor econdémico. Por outro
lado, os trabalhadores sentem e sofrem os revezes dessa pratica, mas pouco fazem para
altera-la. Isso pode ser funcdo de comodismo, medo, ou mesmo por ndo conseguirem

perceber a armadilha em que estdo presos.

Das teorias apresentadas, merecem destaque sdo a Hierarquia das Necessidades

de Maslow e a Teoria de Herzberg.

No que concerne a Teoria de Maslow, cumpre mencionar que as pessoas partem
de necessidades basicas que, por minimas que sejam, sempre existirdo. A medida que
essas necessidades forem sendo atendidas, outras, de nivel mais alto, irdo aparecer,
embora isso ndo impeca que as pessoas busquem satisfazer dois ou mais niveis em

paralelo. H& uma razoével concordancia da EdC com essa teoria até esse ponto.

Nas empresas de EAC, como a FEMAQ e a Prodiet, os salarios sdo condizentes —
e, as vezes até mais altos — do que a média do mercado. S&o oferecidos, também,
alguns outros beneficios como alimentacdo, empréstimos para moradia, seguro de vida e
desconto em medicamentos, que ndo chegam a formar grande subsidio, mas que
permitem uma vida digna a seus funcionarios. Assim, verifica-se que as necessidades
fisioldgicas sdo atendidas, o que abre espaco para que se questione o que distingue a

motivacao nessas empresas da de outras convencionais.

A diferenca estd na visdo de mundo. Dependendo de qual ela seja, essas
necessidades de nivel mais alto podem tender a aspectos menos nobres, ou seja, ter mais
poder, mais dinheiro e mais prestigio, ou a questdes mais altruistas como poder ajudar o
préximo e partilhar. As primeiras necessidades sdo facilmente visiveis nas organizagoes
tradicionais e se apdiam na cultura capitalista do ter. As seguintes estdo baseadas na
aspiracdo a uma comunhdo com o outro, em um estilo de consumo sébrio e critico, em
um uso responsavel da propria riqueza, na participacdo em iniciativas econdmicas que
sirvam o0 bem comum, entre outros aspectos, o que conduz a Cultura do Dar.
Observando-se esses dois caminhos, percebe-se que a partir das necessidades

fisioldgicas, a teoria deMaslow se distancia da EdC.
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Por outro lado, tem-se a Teoria de Herzberg com seus fatores motivacionais e
higiénicos. Os aspectos motivacionais podem contribuir para uma teoria de EdC, pois
realizacdo, reconhecimento pelo trabalho, execugcdo de um trabalho que seja
estimulante, uma maior responsabilidade sobre as coisas que estdo sendo executadas e
possibilidade de crescimento e desenvolvimento séo aspectos que um individuo busca
em uma empresa e sdo parte dos aspectos visiveis nas empresas de EAC. Ha que se
frisar, contudo, que essas questdes para serem contempladas em um referencial de EdC,
devem estar despidas de interesse financeiro por parte dos patrées. O trabalho deve
conter esses elementos porque eles permitem que o individuo ndo sé se satisfaca no que
faz, como também encontre significado para si mesmo enquanto ator nesse processo
produtivo. Por outro lado, o que Herzberg vé como fatores que, se satisfeitos, apenas
eliminam a insatisfagdo no trabalho, ndo é coerente com a visdo da EdC e com a prética
de suas empresas. As relagOes interpessoais, por exemplo, sdo elementos recorrentes
nos depoimentos obtidos na FEMAQ e na Prodiet, sempre mencionadas como um
aspecto motivador, capaz, até, de manter um funcionario nessas empresas. As questdes
do dinheiro e da seguranca sdo outros aspectos também vistos como positivos, pois 0s
funcionérios dessas empresas tém consciéncia de que ganham o justo e de que a
seguranca de que eles tém nesses locais, dificilmente teriam em outros. Cabe
mencionar, também, as condi¢bes de trabalho, foco de muito zelo por parte tanto da
FEMAQ como da Prodiet, empresas que procuram manter ambientes limpos,
confortaveis — na medida do possivel, pois a FEMAQ é uma fundicdo — e acolhedores,
além de terem uma cuidadosa observancia a carga horaria de trabalho, descansos, folgas
etc. Com base nesse panorama, percebe-se que as idéias de Herzberg, desde que

ajustadas a realidade da EdC, podem contribuir para uma teoria sobre o tema.

No contexto da EdC, cabe enfatizar a cultura do dar, um forte fator motivacional,
que é praticada, na maioria das vezes, pelos empresarios da EdC. A prética de repartir
os bens, adotada tanto pela FEMAQ como pela Prodiet, como visto no Capitulo 6, €
considerada positiva pela maioria dos funcionarios, que se sentem felizes por terem

contribuido para tanto.

E necessario lembrar que dar ndo significa apenas doar recursos financeiros, dar
se estende a dar atencdo, dar carinho, compartilhar o tempo, ou seja, corresponde a
aspectos intangiveis que ocorrem na FEMAQ e na Prodiet, que se operacionalizam por

intermédio e atos nas relagdes internas e que sao vistos pelos funcionarios como agentes
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motivadores. Além disso, ha a questdo espiritual, pois muitos funcionarios dessas
empresas sao religiosos e identificam, como pode ser percebido nas entrevistas, um
‘agente magico’ que motiva os trabalhadores. Esse agente tanto pode ser compreendido
como a Providéncia que, afinal, é o farol que orienta todas as a¢cdes, como também a
constatacdo de que alguma coisa a mais, que ndo a busca pelo lucro, esta sendo feita
pela empresa. Os funcionarios da FEMAQ e da Prodiet afirmam, em seus depoimentos,
estarem motivados e decididos a permanecerem nas empresas porque la encontraram
respeito, um clima favorvel ao trabalho e porque se sensibilizam com as a¢Ges sociais

executadas.

Outro aspecto que contribui para a motivacdo nessas empresas é a formacao do
‘homem novo’, o qual entende que sua auto-realizacdo esta relacionada com o outro e
gue esta embasada na partilha. Como essa idéia é contraria a cultura do ter, é preciso
construir esse homem novo, mostrando—lhe os reais valores do cristianismo, ou seja,
que existem outros valores, que ndo os do paradigma vigente, que podem nortea-los

caso isso seja coerente com seus desejos e aspiracoes.

Por fim, cabe enfatizar que a prdpria proposta da Economia de Comunhdo traz,
na sua esséncia, um convite a releitura das motiva¢gdes humanas, colocando no foco a
pessoa humana e sua felicidade, sendo que essa felicidade nédo existe sem a felicidade
das pessoas que a cercam. Dessa forma, captar aspectos motivacionais que possam
contribuir para a formacdo de uma Teoria de EAC implica lidar com toda a parte
intangivel relacionada a espiritualidade do Movimento. Os valores dai provenientes
originam emocdes e acbes com 0 outro e para 0 outro que sdo sentidas e praticadas

pelos donos e funcionarios em um movimento envolvente e crescente.

7.4.4
Poder e Liderancga

Neste Item, poder e lideranga serdo avaliados em conjunto, pois a lideranca,

sendo uma forma de exercicio de poder, esta intrinsecamente ligada a ele.

As questdes sobre poder, discutidas no Item 5.4.5, trazem, em grande parte,
visdes funcionalistas ou estruturalistas. A idéia dai advinda é que o poder é usado para
controlar, na maioria das vezes de forma manipulativa as atividades estratégicas e

operacionais das organizagdes. O poder é visto como um instrumento de gestdo,
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fugindo a uma visdo abrangente e critica. Tais perspectivas preocupam-se com a
quantidade de poder que deve existir em um relacionamento e como 0s arranjos
organizacionais devem estar estruturados para facilitar a observacdo e a vivéncia do

poder, ou seja, para permitir que as estruturas de comando e controle sejam eficientes.

N&o € essa a énfase que a EAC atribui ao tema. Percebe-se que essa Proposta vé
0 poder calcado em uma autoridade carisméatica, como um poder referencial, que ndo
implica utilizacdo de forca. Ao contrario, o cumprimento de diretrizes ou ordens ocorre
por se acreditar que elas devam ser seguidas: a ‘obediéncia’ é voluntéria. Aplica-se
aqui a concepgdo de que, no poder, a obediéncia é compulséria, mas na autoridade ela é
espontanea. No caso de EdC, ela é muito pautada no exemplo pessoal, dado por seus

lideres.

Mais profundamente, ao analisar os principios da EdC e a fala dos empresarios
verifica-se que, nesse Projeto, quem tem o poder - um poder espiritual, por estar
carregado dos principios do cristianismo - € quem deve servir ao outro. Tracando-se um
paralelo com uma das passagens biblicas, poder-se-ia comparar o mencionado com o
momento em que Jesus, filho de Deus e detentor de um grande poder espiritual, em
sinal de humildade, lava os pés de seus discipulos. Nessa perspectiva, aquele que detém

0 poder é quem tem a obrigacao de entender, acolher e servir 0s outros.

No que concerne a questdo da lideranca, a literatura selecionada mostra que o ser
humano, ao longo do tempo, desenvolveu uma cultura patriarcal ou matriarcal, baseada
na idéia de que é necessario dominar, competir e controlar para garantir espacos e meios
de sobrevivéncia. Quando se fala em lideranca ou hierarquia, percebe-se que valores
como dominacdo e controle surgem quase que naturalmente. N&o € isso, tampouco, que

é preconizado pela EdC.

O Projeto de EAC mostra que h& outras maneiras de a pessoa relacionar-se,
sendo uma delas a inspirada na espiritualidade da unidade, do Movimento dos
Focolares. Quando a lideranca esta embasada nos principios dessa espiritualidade, ela
se transforma totalmente, porque produz nos atores envolvidos, um novo modo de
pensar e de agir que usa o intelecto e conecta o0 sentimento com a intuicdo, gerando

sabedoria para toda a empresa.

Assim, quando o carisma da unidade penetra na vida de um lider, ele passa de
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uma atitude de dominacdo a uma posicdo de unidade, sendo essa sua principal
caracteristica. Essa postura permite o desenvolvimento de um novo tipo de relacdo com
as pessoas, tendo por base a comunhdo, e abrindo espago para credibilidade e
sustentabilidade no mundo dos negdécios.

No contexto da EdC, o novo lider deixa de ser um controlador ou um dominador
e passa a agir como cultivador ou facilitador, promovendo o potencial de cada
colaborador por meio de estimulos e orienta¢6es, favorecendo a participacao e liberando
neles a criatividade, o que permite que todos déem o melhor de si. Nas empresas de
EdC, o lider tem sensibilidade para perceber como a equipe se relaciona e com que grau
de comunhdo os componentes do grupo buscam seus objetivos. Quando esse clima de
comunhdo € alcancado, constitui-se um grupo gque gera a sabedoria e a realizacdo no
trabalho. Isso é a unidade, que é a meta principal desse novo lider e de sua equipe e que
é bastante visivel, a despeito dos conflitos, em ndmero reduzido, resolvidos face a face,
na FEMAQ e na Prodiet.

A EdC e as empresas de EAC trazem uma mudanca no perfil do executivo, que
assume uma postura mais flexivel. Para tanto, os executivos da EAC dividem a empresa
nos sete aspectos, apresentados na Sec¢do 6.2, que direcionam e mantém a organizacgao
em equilibrio. A busca de otimizacdo e harmonizacdo dessas variaveis cria um
equilibrio flexivel que atende as diferentes relagdes que a empresa mantém interna e
externamente. Quanto mais flexivel for essa estrutura, maior serd a capacidade de se

adaptar e de mudar, de aprender com as pessoas € com as varias situagdes da empresa.

Nas empresas de Economia de Comunhéo, os lideres ndo dominam 0s grupos
nem com idéias proprias, nem a favor de alguma idéia de outros. Eles promovem a
vivéncia dos setes aspectos citados, otimizando-o0s - € ndo maximizando um deles - e
dando equilibrio ao conjunto. Isso estd presente em diversos depoimentos dos

funcionarios das empresas.

Outra caracteristica do lider nas empresas de EdC é saber trabalhar com
diversidade e vitalidade. Na FEMAQ e na Prodiet, a diversidade € tida como sinal de
criatividade e as diferencas sdo consideradas pelos empresarios como algo positivo. E
inevitavel que haja pessoas de diferentes formacdes e visdes: umas mais inovadoras e

outras mais tradicionais, mas tais empresarios lidam com esses pensamentos e posturas
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diferentes, mostrando que todos os lados sdo importantes, dependendo da hora e do
contexto. Eles buscam uma ordem, baseada nas premissas da cultura da partilha, dando

liberdade para que a criatividade dos membros de suas empresas aflore.

Uma ultima caracteristica percebida nos lideres da FEMAQ e da Prodiet € o de
saber dar liberdade aos componentes do grupo e dar oportunidade de participacdo. O
Projeto de EdC vive uma rede variada de idéias, culturas e atividades econémicas, tendo
consciéncia da quantidade de conflitos passiveis de ocorrerem em funcdo da complexa
rede de relagbes. Assim, quanto maior a diversidade do grupo, maior sera a
probabilidade de criatividade desde que os lideres consigam fazer com que o grupo viva

a comunhao e a participacao.

Nesse contexto e usando o linguajar do referencial tedrico adotado para esse
assunto, os lideres da EdC sdo vistos como gestores de significado, ou seja, pessoas que
definem a realidade organizacional por meio da articulagdo de uma viséo que reflete

como a missdo da empresa € definida e os valores que a apGiam.

Por fim, ainda com relacdo a questdo da lideranca, ha que se frisar que hd uma
ligacdo entre a lideranca e a cultura organizacional nas empresas de EdC no que diz
respeito a inovacdo. Essa surgiu quando o lider trouxe para dentro do ambiente
organizacional os valores cristaos, utilizando-os como base para suas a¢des, 0 que gerou
uma mudanca transformacional, que conduziu a uma mudanca estratégica apoiada em

uma forma distinta de se ver o0 mundo.

7.4.5
O Processo Decisoério

A literatura escolhida para este Item apresenta alguns aspectos que podem ser

utilizados para uma Teoria de EdC, tendo-se, entretanto, que deslocar o foco teorico.

Concorda-se que a tomada de decisdo seja um fenédmeno complexo composto de
fatos e de valores, mas, para que isSO possa representar 0 que ocorre em empresas de
EdC, a estrutura de relacbes ou conexdes entre fatores deve estar subordinada a
diferentes expressdes da razdo, associadas a sentimentos, emoc¢des, com particular
espaco para a intuicdo. A EdC, com sua base formada por uma visdo cristd de mundo e
por valores dai decorrentes, evoca a imagem de um *socio invisivel’ que esta presente

nas organizacgdes e nas obras do Movimento e que influencia as decisdes. Esse socio é
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visto pelos funcionarios das empresas de EdJC como a Providéncia, ou a intuicdo, ou
mesmo uma inconsciente percepc¢do, por parte dos tomadores de decisdo, de toda carga

emotiva contida em um processo decisorio.

Na EdC, refuta-se a no¢do do homo economicus e ressalta-se a idéia de que uma
decisdo deve visar 0 bem geral e ndo s6 os interesses particulares de alguem.
Acrescente-se a isso que 0s sete aspectos apresentados na Secdo 6.2 e que representam
os sete angulos sob os quais uma empresa de EdC é avaliada devem ser levados em
consideracdo na hora de uma deciséo, pois o Projeto visa o desenvolvimento harmonico

da organizagéo.

Outra questdo que merece destaque na literatura adotada sdo os fatores que tém
se mostrado mais importantes para o processo decisoério, a saber: valores, personalidade,
propensdo ao risco e potencial de dissondncia. A questdo dos valores é de extrema
relevancia para a EdC, pois as empresas que aderem ao Projeto estdo (ou deveriam
estar) imbuidas de fortes valores cristdos, que funcionam como um grande filtro na hora
da tomada de decisdo. Isso é facilmente perceptivel na FEMAQ e na Prodiet e inimeros
depoimentos ddo grande énfase a decisdes atribuidas a um carater altruista dos
empresérios, que, no fundo, sdo reflexos do amor no sentido cristdo do termo que
preenchem os principios em que esses se baseiam. Por outro lado, como os funcionarios
sdo estimulados a participar da vida das empresas de EdC e como muitas decisdes sdo
tomadas em conjunto, os demais fatores acabam sendo equilibrados por um senso
comum, alinhado com os ideais do Projeto. Ha que se agregar a esses fatores as
emoc0Oes, que emergem dos relacionamentos interpessoais que, por sua vez, constituem
um dos pilares dentro das empresas de EdC. Deve-se recordar que essas empresas sao

construtoras de bens relacionais.

Cabe enfatizar, também, que as forcas descritas no referencial tedrico como
passiveis de causar impacto na tomada de decisdo também sdo relevantes para as
empresas de EdC e, assim, devem fazer parte das bases teodricas para o Projeto.
Observe-se, entretanto, que o grau de relacionamento entre as pessoas que fizerem parte
das organizacgdes é responsavel por uma maior ou menor facilidade de lidar com tais

questoes.
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Deve-se ainda mencionar que os processos de tomada de decisdo nas empresas
de EdC levam em consideracdo mais aspectos qualitativos do que quantitativos, por ser
essa uma das énfases do Projeto. O equilibrio dessas empresas ndo é mantido por
decisdes rigidas decorrente do uso da coer¢do, mas pela soma positiva dos pélos
antagbnicos, o que acarreta um equilibrio dindmico entre os grupos de interesse. Além
disso, qualquer decisdo nessas empresas € permeada por uma conduta ética, o que

confere credibilidade e sustentabilidade ao Projeto.

7.5
Abordagens Organizacionais e Projeto de EdC

Analisadas as possiveis contribui¢des dos elementos organizacionais, parte-se,
agora, para a avaliacdo das abordagens organizacionais. Trata-se de fazer uma andlise
equivalente a anterior, levantando os pontos em que elas podem contribuir para a

elaboracdo de uma Teoria de EdC.

7.5.1
Abordagem Sociotécnica

A Abordagem Sociotecnica, cuja base é a Teoria dos Sistemas, transcendeu essa
base ao ampliar a concepcao desse enfoque e valorizar a pessoa humana, dando énfase a

sua dignidade.

A maior contribuicdo dessa abordagem foi reconhecer que o homem tem
necessidades individuais que transcendem os beneficios materiais, e que se manifestam
durante a execucdo das atividades, podendo facilitd-las ou restringi-las. S&o
necessidades intangiveis, que ao serem supridas restituem ao ser humano a sua posi¢édo
de ator dentro do cenario organizacional, permitindo que ele se identifique com o
trabalho que executa e resgatando seu sentido. Trist identificou seis caracteristicas que
em muito se aproximam do que é observado nas praticas das empresas de EdAC. Uma
concepcao de trabalho que contém elementos de criatividade, permite participacdo na
tomada de decisdo, inclue aprendizado continuo, concede suporte social e
reconhecimento e repercute em aceitacdo na sociedade pela realizacdo digna das
atividades, além de permitir a perspectiva de futuro é a base dessa Abordagem e é

recorrente nas falas de empresarios e funcionarios da FEMAQ e da Prodiet.

Acrescente-se, também, a questdo da Sociotecnia enxergar o subsistema social

como formado pelo homem e suas relagdes. Nesse ponto, cabe salientar, conforme
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afirma Pedro Demo (1985), que a énfase relacional da Teoria Geral dos Sistemas é
conferida a relacdo entre os sistemas. Isso corrobora o carater transcendente dessa
abordagem que enfatiza um aspecto tdo relevante para o desenvolvimento das pessoas: a
relacdo entre as pessoas. Conforme mencionado, € pela relagdo com o outro que o
homem se identifica e é capaz de expressar-se. E o relacionamento que permite ao ser
humano confrontar-se com outras experiéncias e com visdes de outras pessoas sobre si,
0 que pode conduzir a um crescimento pessoal. A maior énfase dada pela EAC ¢ a
perspectiva de se olhar a outra pessoa, de se procurar entender as coisas que acontecem
ao outro ser — considerado como um irméo nas palavras de Chiara Lubich — colocando-

se no lugar dele, o que so é possivel quando o relacionamento é enfatizado.

Uma terceira caracteristica considerada por essa Abordagem e que traz uma
grande contribuigdo é a insercdo do todo em um ambiente que é influenciado por sua
cultura e por seus valores. 1sso permite imaginar a inser¢cdo da organizacdo dentro do
seu ambiente organizacional. A EdC preocupa-se com 0 ambiente em que a empresa
estd imersa porque a questdo sustentabilidade é algo vital para o Projeto. Quando se
fala em sustentabilidade, deve-se lembrar que isso ndo sé diz respeito a preservacdo do
ambiente, mas, também, a responsabilidade de se cuidar dele para que as futuras
geracOes tenham algo do que desfrutar. Pelos depoimentos coletados, a FEMAQ é uma

empresa em que essa preocupacao € explicita.

A Abordagem Sociotécnica fundamenta-se em principios que refletem essas

idéias maiores e que também tém muito a contribuir para uma Teoria de EdC.

O primeiro e, talvez 0 mais importante, € o principio da minima especificacao
critica. Esse principio pode ser visivelmente associado ao Principio da Subdiariedade,
qgue é uma das bases sobre a qual a EJC estd assente, e preconiza que somente 0
essencial deve ser definido de forma a abrir espago para a crescente participacdo dos
trabalhadores. Isso explica o estimulo a inovacdo ou, pelo menos, para a criagédo, fato
perceptivel nas empresas de EJC. ‘Eu pude fazer isso como eu pensei’, ‘Eu tive uma
idéia que acabou que deu certo e agora é usada na empresa’ (GONCALVES, 2005), sdo
falas dos funcionarios, coletadas nos depoimentos e que corroboram o0 acima

mencionado.
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Uma segunda questdo que merece énfase é a ideia de grupos de trabalho, ou
seja, da organizacdo do trabalho a partir de grupos, com a reducdo dos niveis
hierarquicos. Essa idéia vem ao encontro do que ocorre nas empresas de EdC, nas quais
o trabalho €, muitas vezes, realizado em equipes no intuito de fazer com que haja uma
maior participa¢do, comunicagdo e cooperacdo entre as pessoas. Esse maior contato
estimula a criacdo de bens relacionais na empresa, e isso tem implicacdo direta no
processo de tomada de decisdo que, nelas, € em grande parte uma atividade coletiva.
Além disso, um trabalho conjunto abre espacgo para que uma pessoa se coloque no lugar
da outra, percebendo as dificuldades inerentes a tarefa e criando compreensdao e

cumplicidade entre os funcionarios.

A auto-regulacéo é outro principio que também contribui para a compreensao da
pratica da EAC. Ele anuncia o controle do trabalho e do processo produtivo como sendo
feito internamente pelo grupo e a supervisdo atuando somente de modo a controlar as
condigcdes de fronteira. Isso é coerente com as praticas das empresas de EdC,
principalmente as que possuem ‘chdo de fabrica’ como é o caso da FEMAQ, pois 0s
funcionarios dessas empresas tém liberdade para executar suas tarefas, controlando-as
diretamente. Os supervisores ja atuam, atualmente, nessa condicdo de fronteira. Essa
configuracdo confere um clima agradavel de trabalho, além de respeitar o ritmo de
trabalho de cada funcionario. Aspectos como liberdade, confianca e respeito emergem

desse tipo de agéo.

Merece destaque, também, o principio da autonomia e liberdade de acdo,
enfatizado pela Sociotecnia. Essa questdo é também relevante para a EdC, pois nas
empresas que seguem o Projeto, somente o essencial é definido de modo que as pessoas
tenham liberdade para atuar e criar. O objetivo, entdo, é criar um ambiente propicio a
inovacdo, que ndo tolha a criatividade humana. Esse principio encontra fundamento nas
idéias-chave da Espiritualidade da Unidade e, mais profundamente, na DSI, no Principio

do Reconhecimento da Dignidade da Pessoa Humana.

A variedade de func¢Bes € mais um principio que encontra reflexo nas empresas
de EAC. Na FEMAQ, por exemplo, ha o habito de que os funcionarios revezem suas
atividades de modo que um conheca a tarefa do outro e possa, assim, aprender a
valorizar o trabalho alheio. Esse principio esta visivelmente ligado ao anterior e, assim,

também encontra seus fundamentos na DSI.
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Cabe enfatizar, também, que a congruéncia das atividades de suporte, que
relnem recompensas, promocdes etc., € outro principio que se alinha com as idéias da
EdC, em virtude da énfase que suas empresas dao a essa questdo. Alerte-se, em
primeiro lugar, que nas empresas de EdC, a questdo salarial € mencionada por muitos
funcionarios pois eles reconhecem que recebem um salario digno e, as vezes, mais alto
do que encontrariam no mercado. Por outro lado, deve-se lembrar da énfase que é dada
pela EAC a Cultura da Partilha que implica ndo sé uma reparticdo do lucro (sempre que
possivel) com os funcionarios, mas, principalmente a doagdo de dinheiro para o fundo
de Pobreza e para a formacdo de ‘homens novos’. Essas Ultimas atividades séo vistas
como aspectos positivos pela maioria dos funcionarios das empresas de EdC, fato
comprovado a partir dos depoimentos, pois eles se sentem orgulhosos de poderem
ajudar. Por fim, ndo se pode esquecer que recompensas e promogdes podem vir ndo
apenas a partir recursos financeiros, mas, também, por meio de palavras de conforto, de
carinho, de estimulo. S&o os aspectos intangiveis percebidos nas empresas de EdC e

expresso por meio do relacionamento das pessoas.

Além dos aspectos ja citados, acrescente-se 0 critério sociotecnico que é outro
principio que possui estreita conexdo com a EAC no aspecto que concerne ao controle
do trabalho por parte dos trabalhadores e, principalmente, ao aprendizado com as falhas.
Isso é relevante, porque conforme analisado na Secdo anterior, as empresas de EdC sdo
espacos proficuos a aprendizagem continua. Logo, esse principio apoiaria a questao da

aprendizagem organizacional.

Por fim, deve-se, também, mencionar o principio da incompletude que pressupde
que o trabalho nunca tem fim. Deve-se estar sempre revisando o trabalho e o
modificando a luz da andlise das conseqléncias de cada projeto implantado. Isso é
relevante porque contribui ndo sé para a aprendizagem organizacional como, também,
serve de suporte para o principio anteriormente apresentado. Além disso, esse principio

corrobora a questao da sustentabilidade preconizada pela EdC.

Em resumo, percebe-se que muitos dos principios que norteiam a Abordagem
Sociotecnica podem ser usados como base de uma Teoria de EdC. Essa abordagem,
historicamente a primeira abordagem que valoriza o ser humano, tem muito a contribuir
para uma Teoria de EdC. Uma critica a ela é a percepcdo de que a valorizacdo do

humano vai até a dimensdo ética, ndo entrando em consideragdes que pertencam a
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dimensao espiritual. Isso implicard um ajuste desses principios a luz da espiritualidade

para que seus principios possam ser plenamente utilizados por ma Teoria de EdC.

7.5.2
Abordagem dos Stakeholders

Percebe-se que a maior proximidade entre a EAC e a Abordagem dos
Stakeholders ocorre pelo lado normativo dessa Ultima e ndo com seus aspectos
instrumentais. O agir ético, o cuidado relacional, a manutencdo da integridade ampla
dos stakeholders e o descarte da acumulacédo de lucro como objetivo central da empresa
sdo assuntos tratados pela vertente normativa dessa abordagem e que merecem destaque

nesta Tese.

Uma primeira questdo a ser levantada é vantagem competitiva passivel de ser
usufruida pelas empresas de EJC. Esse assunto, apesar de tender para um aspecto mais
instrumental, € relevante dado o fato de tais empresas estarem imersas em um ambiente
capitalista. A partir dos depoimentos coletados na FEMAQ e na Prodiet, entende-se que
ha certa vantagem competitiva e que ela é percebida por seus stakeholders internos e
externos, ndo a partir de um aspecto isolado, mas em funcdo de um conjunto de

atividades praticadas.

No que concerne aos funcionarios, eles afirmam haver um espirito de equipe
dentro dessas empresas que é traduzido por eles em aspectos intangiveis como respeito,
solidariedade e cooperacgdo, entre outros, que cria um comprometimento das pessoas em
torno da atividade a ser executada. Acrescente-se a isso, que 0s funcionarios percebem
a inovacdo, a dedicagdo e a motivagdo como aspectos positivos — apesar de suas
respectivas contrapartidas como aumento dos gastos para protecdo ambiental, para
seguranca no trabalho e a recusa em aceitar atos de corrupgdo — que também contribuem
para 0 aumento de competitividade dessas organizacdes. Ainda com relacdo aos
stakeholders internos, cabe frisar a crenca na Providéncia, que ndo Ihes deixara nada
faltar — uma vez que, conforme dito anteriormente, a grande maioria dos funcionarios
dessas empresas € religiosa — e a confianca que eles tém em seus lideres decorrente da
freqliente pratica de compartilhamento de informacbes como fatores que também

contribuem para a competitividade dessas empresas.
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Com relacdo aos stakeholders externos, um aspecto que merece énfase € o
reconhecimento deles no que tange a integridade e idoneidade dos empresarios das
empresas de EdC, fato que ndo pode ser separado de suas formas de atuagdo. Essa
postura de retiddo moral é confirmada por inumeros fornecedores e clientes que, em
funcdo disso, dispensam maiores controles aos produtos da FEMAQ e da Prodiet,
conferindo, a essas, ganhos por confianca. Além disso, outra questdo que cabe ser
mencionada, mesmo que ela, isoladamente, ndo garanta uma maior competitividade
dessas empresas, € a perenidade e a qualidade de seus relacionamentos com atores
externos. As empresas de EAC s&o vistas por seus parceiros como diferentes e séo
apontadas como instituicdes em que os relacionamentos sdo especiais. (Isso também é
enfatizado pelos stakeholders internos, o que alerta para a importancia que este tema
tem dentro da EdC)

Partindo agora para a andlise da pratica das empresas de Economia de
Comunhéo a luz da Abordagem dos Stakeholders, deve-se instar que a orientacdo que
permite uma maior aproximacdo entre elas é a normativa e que é visivel sua
preocupacdo em ampliar os objetivos organizacionais para além do lucro, inserindo, no
planejamento das empresas a responsabilidade por suas a¢Bes. Isso traz a tona a questao

do desenvolvimento sustentavel, aspecto discutido e apresentado na Secgéo 4.6.

Ao se confrontar o que é entendido por desenvolvimento sustentavel com a
proposta da EdC, percebem-se muitas similaridades e, também, uma preocupacéo
empresarial que atravessa outras questdes que ndo o lucro e que encontram fundamento

na Abordagem dos Stakeholders. Trés sdo as questdes suscitadas.

A primeira delas diz respeito a orientacdo espiritual-historica concedida a
Cultura do Dar, na qual a EdC se apo6ia. A analise dos depoimentos de empresarios e
funcionarios das empresas de EdC, bem como um foco maior depositado nos principios
do Projeto, mostram que, embora a dimensdo cultural exista e esporadicamente emirja,
que a dimensdo espiritual ai presente é muito forte e é decorrente, provavelmente, do
carater eterno da Providéncia. A cultura do dar representa uma proposta de unidade
que, por sua vez, seria uma conseqiiéncia de um desejo divino. A vertente normativa da
Abordagem dos Stakeholders, entretanto, tem uma orientacdo calcada na questdo ética
no que concerne ao fato dessa estar ligada ao ser humano e o que reitera o valor dos

relacionamentos. Assim, enquanto na EAC as pessoas sdo todas iguais porque séo filhas
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do mesmo Deus, para a Abordagem dos Stakeholders elas merecem especial atencédo
porgue sdo as suas relagdes — uma pessoa com a outra — que definirdo o individuo e a
organizacdo. Apesar dessas orientacdes visivelmente diferentes (a EAC vai além,
aprofundando suas raizes em uma dimensdo espiritual, enquanto a Abordagem dos

Stakeholders péara na dimensao ética), verifica-se que os objetivos finais sdo similares.

Uma segunda questdo levantada é a dimensdo temporal. Na EdC, o tempo é
considerado infinito em funcdo da énfase transcendente desse Projeto. Na Abordagem
dos Stakeholders ha uma énfase no longo prazo, o que conferird sustentabilidade as
empresas, mas ndo ha sinais de preocupacdo com nada que se possa chamar de eterno.
Apesar dessas distin¢des, tanto o Projeto como essa abordagem rejeitam o imediatismo

e a instantaneidade do mundo capitalista.

A Ultima questdo é o confronto pregado entre a tendéncia a um minimo realista
como o objetivo do processo de desenvolvimento sob bases sustentaveis e a tendéncia a
um maximo profético para esse mesmo desenvolvimento sob o angulo da Cultura do
Dar. A abordagem dos Stakeholders se preocupa com os relacionamentos no sentido
lato do termo, entre as pessoas que apesar de ndo serem da mesma familia, sdo da
mesma espécie e estdo submetidos a mesma condi¢do humana, o que, apresentado dessa
maneira, confere uma dimensao planetaria a questdo. Por outro lado, a EAC enfatiza
elementos proféticos que sdo visiveis na fala, nas emocbes e nas acGes de seus
representantes sejam eles empresarios, funcionarios ou apenas membros do Movimento.
‘O homem em relacdo’ tem um carater comunitario expresso pela divisdo de bens e
experiéncias de vida. O padrdo percebido na EdC € o de comunhéo e isso aumenta a
abrangéncia desse projeto que ultrapassa uma dimensdo planetaria, atingindo uma

dimenséao transcendente.

Além desses aspectos, outro assunto que merece destaque é a percep¢do, com
base nos depoimentos, de que tanto a FEMAQ como a Prodiet — assim como
possivelmente as outras que estdo na vanguarda do Projeto - ja ultrapassaram um
patamar de empresa que necessitaria de apoio de contratos legais para seu
desenvolvimento. Essas ja atingiram um nivel mais alto de comportamento moral em
que os conflitos sdo resolvidos em sua quase totalidade na préatica do ‘face a face’.

Além disso, deve-se salientar, também, o carater pluralista que tanto a EdC como a
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Abordagem dos Stakeholders admitem ao considerarem valida e possivel a conciliacdo

entre interesses de multiplas fontes.

Por fim, cabe ainda relatar ser questiondvel o uso da Abordagem dos
Stakeholders como um ferramental de analise para um mapeamento dos diferentes
interesses das empresas de EdC. Isso é funcdo de que se diferentes interesses existem
entre os diversos atores da FEMAQ e da Prodiet, eles estdo diluidos no objetivo maior
do Projeto. Acrescente-se a isso, que a decisdo final pertence aos empresarios, donos do
negocio, que , além de terem poderes definitivos sobre as partes, estdo bastante

préximos de seus funcionarios tendo facilidade em arbitrar divergéncias.

Em sintese, a Abordagem aqui apresentada, em seu viés normativo, apesar de
ndo se sobrepor a EdC, é capaz de explicar inUmeros aspectos das empresas que
pertencem a esse Projeto. Assim, sua utilizacdo como base para uma Teoria de EdC é
possivel desde que sejam descartados muitos elementos de orientacdo instrumental e
que se facam ajustes nos elementos aqui discutidos a luz da espiritualidade que norteia o

Projeto.

7.5.3
Responsabilidade Social Corporativa

A discussdo sobre Responsabilidade Social Corporativa esta atrelada a da
Abordagem dos Stakeholders, pois, na visdo desta pesquisadora, ambos os assuntos sao

elementos pertinentes a sustentabilidade das organizacdes.

Conforme apresentado no Item anterior, 0 assunto sustentabilidade também é de
interesse do Projeto de EdC. Né&o fossem as préprias bases da EAC que preconizam a
transcendéncia, o que pressupde um espaco de tempo eterno, as praticas das empresas
de EdC também estdo todas pautadas nessa dire¢cdo. Um exemplo disso € o modelo de
controle gestdo utilizado pelas empresas de EAC que as divide em sete aspectos que
devem ser harmonicamente satisfeitos para que haja um desenvolvimento conjunto da
empresa. Esse modelo aporta uma grande carga ética no que tange a busca do

equilibrio.

A partir da interpretacdo dos significados contidos nos depoimentos de
funcionarios e diretores da FEMAQ e da Prodiet, percebe-se que RSC tem a ver com

fazer negdcios de uma forma ética e sustentavel, cabendo frisar que a insercdo desses
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aspectos sustentaveis no cotidiano dessas empresas tem um peso ainda maior, dado o

competitivo ambiente em que ambas estdo imersas.

Essas empresas - e provavelmente as demais que estdo em estagios avangados
dentro do Projeto - possuem evidéncias de serem socialmente responsaveis uma vez que
consideram, em suas decisOes, varios stakeholders, além de ndo privilegiarem a
acumulacdo de lucros em detrimento das relacGes que a envolvem. Podem ser vistas,
também, como responsivas porque atuam ativamente na transformacdo social, sendo
necessario lembrar que essa transformacgéo € a esséncia do Movimento dos Focolares e
se torna visivel na pratica da cultura da partilha. A retiddo de conduta € algo téo
evidenciado nos depoimentos e ja tdo claro aos olhos da pesquisadora, que dispensa

avaliacdes extras.

Por fim, cabe mencionar que as empresas de EdC, aqui enfocadas, preocupam-se
com aspectos éticos, econdémicos e legais, prevalecendo os aspectos éticos que nao

podem ser dissociados do aspecto religioso que os embasa.

E importante que fique claro que o que é perceptivel a todos, mesmo s pessoas
gue desconhecem o Projeto, sdo 0s aspectos éticos traduzidos em relacionamentos
calcados em amor — no sentido cristio do termo - , na recusa de recebimento de
beneficios escusos, na rejeicdo de praticas ilicitas e no cuidado com o meio ambiente,
entre outros. Todas essas questdes, entretanto, estdo enraizadas na dimensdo espiritual

gue embasa a EdC.

Em resumo, as empresas de EdC utilizam os conceitos da RSC e, assim, eles
merecem ser incluidos no rol de temas que servirdo de ponto de partida para a uma

Teoria de Economia de Comunhéo.

7.6
O Ser Humano nas Organizagdes

O conjunto de visbes apresentadas na Secdo 5.6 traz uma visivel mudanca de
direcdo na forma como os assuntos organizacionais séo tratados. Os indicadores de
eficiéncia, eficAcia e produtividade sdo relativizados (sem deixarem de ser
considerados) e acompanhados de preocupacdo com a efetividade (capacidade da
empresa em atender as necessidades de seu publico interno) e com a relevancia

(indicador da capacidade em atender as necessidades do ambiente externo). Cabe
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lembrar que esses fatores sdo contemplados nas abordagens organizacionais

apresentadas nesta Tese.

Entram em cena questdes como relacionamento, amor-a¢do, emog¢éo, 0 homem
dentro das organizacBes. Conforme mencionado, essas questfes representam areas
novas de estudo da Teoria das Organizacbes ou temas antigos revisitados e

reinterpretados sob uma visdo humanista.

Novas ou reeditadas, essas questdes explicitam aspectos importantes para a EdC
e para as empresas que aderem ao Projeto. Muitas das questBes levantadas, sdo visiveis
nas empresas de EAC, pois o viés religioso que perpassa todo o Projeto implica uma

cuidadosa observancia da condi¢do humana.

Ha duas questdes que de certa forma envolvem as demais e que merecem uma

maior énfase.

A primeira diz respeito ao sofrimento humano no trabalho. A percepcéo de que
um ser humano é constituido por uma dimensédo psiquica que reflete todo resultado do
contato psicoldgico que ele travou (e trava) desde que nasceu com 0 ambiente ao seu
redor € fundamental para que se perceba que cada individuo é distinto em sua maneira
de ser e de enxergar o mundo. Isso justifica as diferentes percepgdes que pessoas
expostas a mesma realidade tém dela. Além disso, permite compreender o que
diferencia o comportamento das pessoas, tornando-os individuais. E esse ser humano,
repleto de marcas positivas e negativas da vida, que vai ser inserido em um contexto
organizacional. Assim, quando ele passa a ter que lidar ndo s6 com os préprios
problemas, mas, também, com os problemas que o trabalho lhe impde € que o
sofrimento vem a tona. Deve-se enfatizar que a maioria das empresas esta constituida
sobre uma ldgica capitalista, seqgundo a qual o objetivo final do trabalho humano &,
apenas, o lucro. Nessas empresas, 0 ser humano é normalmente visto como um ndmero,

um recurso que pode facilmente ser descartado e substituido.

Nesse ponto, cabe uma alusdo as empresas de EdC. Elas estdo calcadas na
Espiritualidade da Unidade, cuja base € a Doutrina Social da Igreja e os Evangelhos.
Dessa forma, o foco na condi¢do humana ja vem dos principios que norteiam o Projeto,
0 que faz amenizar, em muito, o sofrimento dentro dessas organizagdes. De qualquer

forma, como ndo é possivel sobrepor as necessidades de uma organizacdo (por mais
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nobres que sejam os objetivos dessa), as necessidades dos individuos, algum tipo de
sofrimento, mesmo que expresso apenas como um leve descontentamento, sempre
existira. A FEMAQ e a Prodiet sdo exemplos de locais em que h& a valorizagdo do ser
humano - seja pela préatica da cultura da partilha, seja pelos relacionamentos
interpessoais preenchidos por respeito, carinho, solidariedade etc -, mas alguns
pequenos conflitos estdo presentes nos depoimentos. Lembrar que o homem € um ser
de pulsdo e desejos — como discutido na Secdo 5.6 -, verificar mais atentamente as
guestbes que possam causar sofrimento dentro das empresas de EdC e procurar formas
de equaciona-las ou minimiza-las trar4 a essas empresas um clima organizacional
melhor ainda do que o existente. E por isso que essa questdo deve figurar entre 0s

temas que suportem uma base tedrica de EdC.

Outro aspecto tdo ou mais importante do que o anteriormente citado, recorrente
nas falas dos empresarios e trabalhadores da FEMAQ e da Prodiet, bem como explicito
nos principios do Projeto &€ o que concerne as relacdes interpessoais e
interorganizacionais. Esses relacionamentos sdo tidos como o grande diferencial das
empresas do Projeto de EAC que tem na Espiritualidade da Unidade sua principal
orientacdo. Tanto a FEMAQ como a Prodiet (0 que &, sem davida, extensivel as demais
empresas na vanguarda do Projeto) estdo aprendendo a valorizar as pessoas pelo que
elas sdo e ndo pelo que elas podem fazer pela organizacdo, ou seja, ndao é sua utilidade
econbmica o0 que importa. Além disso, tais empresas estdo desenvolvendo uma
lideranca habil em compreender as pessoas - quer se goste delas ou ndo — e em ver o
trabalho em equipe, a confianca, a amizade, a cooperacgéo, a capacidade de julgamento e
a sabedoria das pessoas, entre outros aspectos, como o que traz o diferencial

competitivo para essas empresas.

A partir dos depoimentos coletados, pode-se verificar que as empresas de EJC
parecem estar fornecendo dados muito mais relevantes para a compreensdo do que
significa relacionamento humano do que as contribui¢cbes decorrentes da ciéncia
normal. A diferenca mais marcante que pode ser percebida esta na base sobre a qual e
EdC fundamenta a qualidade de seus relacionamentos que é o amor entendido a partir
do conceito cristdo do termo. Esse amor abre espaco para a participacdo, a partilha, o
dialogo, a cooperacdo e a solidariedade que sdo caracteristicas relacionais, visiveis na

FEMAQ e na Prodiet, cujas fontes estdo no que a Biologia Cognitiva, brevemente
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mencionada na Secdo 5.6, define como ‘aceitacdo do outro como um legitimo ser na

convivéncia’.

Em resumo, o que as empresas de EdC estdo sugerindo é que para haver um
aumento espontdneo da produtividade do trabalho é necessario elevar o nivel de
qualidade nos relacionamentos entre todos que operam a empresa, sendo 0 amor a

emocao os norteia.

Nesse contexto, pode-se perceber que uma especial atencdo deve ser dada a
essas novas teorias sobre o ser humano, pois elas vdo ao encontro do que é pregado pela
EdC e ao que € praticado nas empresas desse Projeto. Reduzir o sofrimento dentro das
organizacbes e melhorar continuamente o campo dos relacionamentos — 0 que
subentende liberdade de expressdo do lado simbolico dos individuos — sdo aspectos que

devem considerados em uma Teoria de EdC.

7.7
E os Pontos, se Unem?

Grande parte das visdes que foram escolhidas para descrever os elementos
tedricos comunicacdo, poder, lideranca, aprendizado e conhecimento, processo
decisorio e mudanca organizacional, bem como a vertente instrumental da Abordagem
dos Stakeholders, apresenta uma preocupacdo com a produtividade, a eficiéncia e a
eficacia das organizacgdes, tendo sido criadas para atender os interesses do capital, ou
seja, vendo o lucro e principalmente a acumulagdo desse como a funcdo da organizacao.
N&o se pode ignorar ou desprezar a enorme contribuicdo que tais visdes trouxeram ao
mundo organizacional, em especial no que diz respeito a todo o avango tecnolégico.
Aceitando isso como verdade, cabe admitir, também, que a dimensdo social ndo

acompanhou tamanha evolugéo.

Nesse ponto, deve-se comentar que as tentativas de se olhar para o funcionario,
procurando formas de conceder-lhe bem-estar — implicitas nas idéias de Elton Mayo e,
antes ainda, nas dos Socialistas Utdpicos — ndo seguiram a mesma énfase nas teorias de
motivacdo formuladas por Herzberg, Maslow e outros pesquisadores dessa época. A
fase histdrica em que essas teorias foram formuladas, ainda € muito presa ao taylorismo
e, assim, a preocupacao central é a questdo da produtividade e ndo o funcionario em si.
Isso é explicito nos trabalhos de Demo (1985), Motta (2001), Aktouf (1996), entre
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outros autores das perspectivas criticas e pés-modernas. As demais visdes citadas,
exceto pela vertente instrumental da Abordagem dos Stakeholders e pelas teorias que
falam de aprendizado e conhecimento, também datam da mesma época e, por isso,
carregam 0 mesmo Vviés. As duas contribuigdes tedricas apartadas do grupo anterior séo
mais recentes, mas também formuladas sob a mesma visdo hegemonica vigente. Cabe
esclarecer que o objetivo dos comentarios anteriores ndo é menosprezar nem descartar
tais visdes, que, como enfatizado, tanto progresso trouxeram, mas deixar claro que néo é
possivel passar por cima de certas questdes epistemoldgicas como se elas ndo
existissem. Deve-se, sim, procurar extrair o que de melhor elas tém para oferecer a uma
Teoria de EdC, pois o lucro, que depende da eficiéncia e eficacia organizacional - o que
esta diretamente ligado a questbes de lideranca, poder, tomada de decisdo, comunicagdo
etc, - € desejado pela EAC. O que se condena é sua acumulacgdo e formas desumanas ou
ilicitas de consegui-lo.

Por outro lado, tem-se a vertente normativa da Abordagem dos Stakeholders, a
Responsabilidade Social Corporativa e uma série de novas teorias concernentes ao ser
humano nas organizacGes que estdo fundamentadas ndo s6 em uma visdo mais humana
de mundo, como evocam uma racionalidade substantiva que permite percepcdes de
como os acontecimentos relacionam-se em determinada situacdo. Acrescente-se a
essas, a Abordagem Sociotécnica que vem de outra base epistemoldgica, a Teoria Geral
dos Sistemas, e que transcende a essa devido a valorizagdo da pessoa e da énfase a sua
dignidade, aspectos de cunho claramente humanista. Para esse conjunto de visdes, 0S
meios utilizados para que determinados fins sejam atingidos tém que ser levados em
consideracdo. Além disso, a ética, o cuidado relacional, a manutencdo da integridade
ampla de todas as pessoas envolvidas no dia-a-dia organizacional e o descarte da
acumulacdo de lucro como objetivo central da empresa sdo questbes pertinentes

presentes em suas preocupacdes.

Confrontar esses dois blocos tedricos com a Economia de Comunhao significa
caminhar por dois pélos dispares e ao mesmo tempo complementares, fazendo leituras
dos elementos neles presentes e interpretando-os a luz dos principios e préaticas das
empresas desse Projeto. Nesse ponto, cabe lembrar que as bases da EJC sdo de cunho
eminentemente humanista, pois estdo enraizadas no cristianismo. Além disso, o que €é
visivel, na maioria das vezes, a todas as pessoas que travam algum tipo de contato com

empresérios, funcionarios ou mesmo membros do Movimento dos Focolares ¢ um
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‘amor-comportamento’ manifestado em atos profundamente éticos que nao se pode
esquecer, estdo fundamentados na dimensdo espiritual do Projeto. Essa dimensdo, por

sua vez, reflete a base substantiva da organizacdo de EdC.

Assim, quando confrontado o primeiro bloco teérico composto pelos elementos
organizacionais e pela vertente instrumental da Abordagem dos Stakeholders com o
Projeto em questdo, elementos que contribuem para a eficiéncia e a eficacia
organizacional foram levantados. Em paralelo, inimeras questdes foram totalmente
descartadas. Cabe ressaltar que o0s pontos verificados terdo que ser ajustados a EdC,
fazendo-se uma releitura desses elementos sob uma outra Gtica que é a espiritual.
Alerta-se que espiritualidade é um termo bastante amplo que abrange ndo s6 a
religiosidade, como também a espiritualidade materialista, apresentada no Capitulo 5, e
que concerne a uma dimensdo humana que inclui perspectivas, sentimentos, intuicoes,
premonigdes e outras capacidades da consciéncia transcendente, existentes, ou
potencialmente existentes, em todos os seres humanos. A idéia, parafraseando
Guerreiro Ramos, € de que as teorias escolhidas sdo passiveis de serem ajustadas a
realidade da EdC desde que sejam ‘substantivadas’, ou seja, desde que toda visdo

instrumental necessaria a vida organizacional seja subordinada a um pensar substantivo.

Por outro lado, tem-se o segundo bloco teorico, formado por abordagens e
teorias que apresentam uma visdo mais humanizada. Achar pontos de confluéncia entre
essas e a EAC foi mais facil, cabendo salientar que nenhuma delas se sobrepde a EdC.
Elas ndo sdo capazes de refletir o Projeto porque elas param na dimens&o ética, ou seja,
elas ndo ultrapassam a idéia de que se deve fazer o que € moralmente aceito e esperado
porque é bom para a empresa e para as pessoas e porque € uma forma de ser sustentavel
a médio e longo prazo. A EdC, entretanto, vai muito mais fundo do que isso, o que
implica que os elementos advindos desse conjunto de visdes também terdo que passar
por uma ‘releitura’ espiritual, menos drastica que os do primeiro conjunto, para

poderem configurar bases para uma Teoria para esse Projeto.

Diante desse panorama, chega-se a conclusdo de que é necessario que todas as
questBes levantadas sirvam de ‘fardis’, usando o termo de Chiara Lubich, para a
elaboracdo de uma Teoria de EdC, sendo ajustadas a uma epistemologia humanista, ou
seja, € preciso que elas recebam um tratamento a partir do conhecimento humanista e

iluminado pela espiritualidade. Cabe frisar, por fim, que o estudo aqui conduzido € uma
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tentativa inicial de elencar elementos tedricos a partir da rede conceitual existente que
possam ajudar a explicar a EAC, contribuindo para a construcdo de suas bases tedricas.
O caréter eminentemente exploratorio pode ser sentido em todas as passagens deste
trabalho e o intuito perseguido por esta Tese é abrir caminho para futuras pesquisas
empiricas e para a formulacdo de hipoteses mais precisas que venham, passo a passo, a

delinear uma Teoria de Economia de Comunhéo.
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