PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0124836/CA

164

6
Empresa e a Economia de Comunhé&o

6.1
Introducéo

As empresas que aderem ao Projeto de EdC se véem na contingéncia de
implementé-lo no interior do sistema econdmico vigente, indo em sentido contrario
daquilo que é considerado uma viga mestra do comportamento econdmico (ARAUJO,
1998).

De acordo com Aradjo (1998), em uma primeira fase, as firmas surgidas com o
impulso do projeto tiveram de preparar-se, ou seja, procurar mercado, formar capital
social, treinar funcionarios etc. Por outro lado, as firmas que ja estavam no mercado e
aderiram ao Projeto tiveram que se transformar, o que implicou um maior 6nus
econdémico, pois ir contra a corrente significou evitar toda evasdo fiscal ou
previdenciaria, todo suborno, toda a producdo de baixa qualidade, todo conflito
implacavel com a concorréncia (SORGI, 1998). Esses aspectos explicam porque
existem empresas em diferentes graus de desenvolvimento dentro do Projeto e,
também, porque existem organizacdes que, apesar de estarem sob a égide da EdC, em
nada séo diferentes das empresas tradicionais.

Uma empresa que siga os principios da EdC deve apresentar uma mudanca de
concepcao do que seja a vida nas organizacbes e no seu relacionamento com a
sociedade. Essa transformacdo representa uma mudanca paradigmatica,

principalmente quando sdo colocados valores cristdos como fundamento da empresa.

Em resumo, quando um organizacdo decide operar segundo os ideais da EdC,
ela passa a ter que verificar como o0s principios e valores do Projeto poderdo
influenciar sua forma de ver, sentir e projetar, ou seja, significa que a empresa tera que
perscrutar quais sao as implicacOes praticas dessa nova maneira de viver para si mesma

e para o ambiente organizacional no qual esta imersa.

Os aspectos acima mencionados podem parecer utopicos, mas muitas empresas
em todo 0 mundo ja operam dessa forma e vém se mantendo no mercado de forma

competitiva.
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O objetivo deste Capitulo é discutir o que significa uma Empresa de EdC,
apresentar um panorama da atuacao dessas empresas, mostrar a visdo do empresario de
EdC a respeito do que muda em uma empresa de EdC e, também, apresentar duas das
empresas que estdo na vanguarda do Projeto: a FEMAQ e a Prodiet.

6.2
As Empresas e a EdC

O Projeto de Economia de Comunhdo na Liberdade — EdC - é a resultante
empresarial do Movimento dos Focolares e a caracteristica basica das empresas que a
ele se associam é ajustar os principios de eficiéncia, produtividade e lucratividade, da
teoria econdmica e das teorias organizacionais, a principios contidos nos evangelhos e
na doutrina social da Igreja Catdlica (GONCALVES; LEITAO, 2001). Para tanto,
segundo esses autores, tais empresas procuram despir-se da Vvisdo puramente
econémica dos negdcios, da ideologia produtivista e dos valores do consumismo, para
introduzir uma cuidadosa observancia das necessidades humanas no trabalho e na vida

como um todo.

Sua diferenca em relacdo as outras empresas esta na forma pela qual conduzem
a gestdo de pessoas e buscam transformar sua cultura na chamada cultura da partilha
ou cultura do dar (GONCALVES; LEITAO, 2001), aspecto discutido no Item 4.3.1.
Na visdo da proposta, a atividade das empresas ndo tem como objetivo final a
acumulacao de riqueza, mas, sim, a partilha, a geracdo de empregos e o atendimento
das necessidades dos mais pobres (ARAUJO, 1992).

Nesse contexto, a razdo de existir da empresa sao as pessoas, principalmente os
mais necessitados. Gui (1998) frisa que ndo ha rejeicdo as estruturas construidas pelo
capitalismo, em especial a empresa comercial na forma de uma sociedade de capitais.
Ao contrario, essa é vista como instrumento Util em que pode ser aplicada a l6gica da

comunhdo.

Dessa forma, as empresas sdo entendidas ndo s6 como instrumentos geradores
de emprego e renda, mas, também, como distribuidores de riqueza por intermedio do
lucro. Nessa linha, Biela (1998) ressalta outra caracteristica que distingue uma
empresa de Economia de Comunhdo das demais: a filosofia de reparticdo dos
beneficios resultantes da atividade lucrativa. Essa filosofia prevé a reparticdo do lucro
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em trés partes, destinadas a reinvestimento na propria empresa, a ajuda aos mais
necessitados — inicialmente no @mbito do Movimento em todo o mundo - e a formar

pessoas para esse estilo de vida, assuntos apresentados no Item 4.3.1.

De certo modo, o atual sistema fiscal exige que as empresas destinem parte dos
lucros para a coletividade por meios coercitivos (contribuicdes social e sindical,
impostos etc.) e ndo pelo ideal da partilha. Nesse ponto, cabe frisar que partilha ndo
pode ser confundida com filantropia, pois ela transcende a atividade filantropica. N&o
se trata de um dar apenas para ajudar, mas de um dar que visa estimular o individuo

que recebe a ajuda, a melhorar, a crescer e a ficar independente daquela contribuicéo.

Cumpre mencionar ainda que, ao longo do tempo, houve uma distor¢cdo do
significado de filantropia. Algumas organizacdes utilizam essa pratica ndo por uma
real preocupagdo com o bem comum, mas por intengbes e motivagOes diversas
(ABBAGNANO, 1999).

Ante 0 exposto, verifica-se que a EAC ndo se confunde com filantropia, pois
quando se pede a uma empresa de EAC que compartilhe seus lucros, esta-se buscando
mais do que um trabalho voluntario ou filantrépico. Estd-se solicitando, além da
renuncia de parte dos lucros, uma honesta administracdo juridica e patrimonial (GUI,
1998). Cabe frisar que a partilha dos lucros deve ocorrer na liberdade — ou seja, 0s
empresarios devem decidir se querem ou nao realiza-la - e essa decisdo deve estar entre
as motivacoes da empresa de tal forma que outras pessoas de boa vontade - como
trabalhadores, fornecedores, clientes etc. - sejam moralmente envolvidos no projeto.
Por fim, Gui (1998) acrescenta que, se alguém se sentir constrangido, achando-se de
algum modo lesado por doar parte do lucro, ndo deve fazé-lo, de modo a néao

enfraquecer o espirito da EdC.

Bruni (1996) enfatiza que tudo isso é relevante, pois o eixo ao redor do qual
gira o Projeto € o relacionamento entre as pessoas que a ele aderem. A empresa
estruturada dessa forma ndo € motivada por interesses egoistas, nem altruistas ou
filantropicos: é a reciprocidade que move essas empresas, sem um sujeito doador e
outro beneficiado. Todos — empresarios, empregados, fornecedores, clientes e pessoas

necessitadas — entram em uma relacdo de dar e receber de forma paritéaria.

O relacionamento é mediado pelo principio do amor reciproco. Desse modo, a
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empresa passa de um sistema de conflitos a um ‘pequeno mundo de trabalho’, em que
todos, independentemente da posicdo que ocupem, sdo envolvidos (SORGI, 1998).
Nascem, segundo 0 autor, a compreensdao reciproca, a partilha das fadigas e problemas
e a busca comum de solugdes, e a empresa se transforma em uma comunidade de

pessoas.

Além do amor reciproco, Sorgi (1998) salienta que é possivel identificar na
escassa literatura disponivel sobre o tema, que a liberdade, a solidariedade, a
participacdo e a comunhdo sdo, também, principios centrais para orientacdo da gestdo

nessas empresas.

Nesse ponto, cabe mencionar, também, a questdo da ética que, para as empresas
de Economia de Comunhdo, ndo € um instrumento voltado a atender os interesses da
empresa. Os principios e a pratica da EAC corroboram a idéia de que a ética ndo pode

estar submetida as exigéncias do mercado ou da economia.

Zamagni (1999, p. 23) atenta para essa questdo frisando que:

“Nesses ultimos anos se tem falado muito da ética nos negocios, que se fundamenta na idéia de
que, se a empresa estabelecer para si um cddigo deontoldgico, tera maiores possibilidades de
obter lucros por meio do chamado ‘mecanismo de reputacdo’. Essa atitude, embora contenha
elementos auténticos, pode produzir efeitos culturais desastrosos, porque quando encaramos a
ética como um elemento a disposicéo dos interesses da empresa, quando a instrumentalizamos,
nos a destruimos. E quando destruimos a ética, destruimos o homem.”

Outra questdo que merece destaque é a Responsabilidade Social, aspecto
discutido no Item 5.5.3. Segundo Vassalo (1999, p.13), “responsabilidade social hoje
ndo € mais uma questdo de opc¢do, mas de sobrevivéncia corporativa a longo prazo”.
Para ele, as reais intencGes da maioria das empresas que a adotam sdo de ordem
estratégica, visando sobrevivéncia em um mercado em competicdo. Em vez de se
preocuparem com o cerne do assunto em foco, muitos empresarios utilizam as idéias
da RSC instrumentalmente, visando seus proprios interesses. Assim, a

responsabilidade social passa a ser apenas um meio para que os fins sejam atingidos.

Ao contrario dessa légica, a proposta da EAC ndo visa vantagens competitivas
de qualquer ordem: se essa surgir, tera sido um desdobramento natural do conjunto de

atividades praticadas pelas empresas.

Em uma primeira tentativa para delinear as bases da EdC, Ferruci (1998:84)

propde que as empresas de EAC devem seguir, além da legislagdo vigente, as seguintes
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praticas:

1. Democratizacdo do capital entre muitos acionistas, sem excluir a possibilidade
de acionistas majoritarios;

2. Gerenciamento profissionalizado e motivado pelos principios do movimento
focolarino;

3. Respeito a legislacdo fiscal, trabalhista e de seguranca e salubridade no
trabalho, bem como a questdo ambiental;

4. Coeréncia dos principios da EdC no relacionamento entre diretores e
trabalhadores e com todas as demais pessoas e organizagoes;

5. Pratica de gestdo com observancia dos principios de eficiéncia e de
produtividade sem descuidar das necessidades humanas na empresa;

6. Direcionamento de parte de seu lucro para a formagdo de novas geragdes na
“cultura da partilha”, especialmente nas Maridpolis, que constituirdo as bases
para uma nova economia;

7. Apoio as comunidades carentes, pela criacdo de atividades produtivas de méo-
de-obra intensiva.

Pode-se dizer que as empresas de EdC possuem a convic¢do de que a
produtividade ndo depende apenas do investimento em tecnologia, mas,
principalmente, da valorizacdo da vontade do trabalhador, sendo essa considerada um
diferencial importante (GONCALVES; LEITAO, 2001). Segundo 0s mesmos autores,
nessa visdo, o estimulo a vontade s6 apresenta resultados quando encontra-se
fundamentado na identificacdo das necessidades da pessoa que trabalha e ndo apenas
nos interesses do capital. Conclui-se que ndo pode haver dissociacdo entre a pessoa e 0
trabalho que ela executa, o que explica a énfase dada pela EAC a verdade nos
relacionamentos interpessoais e no respeito a pessoa, pois sdo as necessidades humanas
fundamentais que vao determinar a qualidade do relacionamento entre o capital e o
trabalho.

Cabe mencionar, ainda, que as empresas de EdC pressupem o homem, seu
trabalho e a empresa como um todo integrado, bem como esses integrados ao meio
ambiente. Assim, mesmo sem haver uma teoria da Economia de Comunh&o, os
gestores dessas empresas procuram seguir estratégias de acdo que traduzam o0s
principios espirituais orientadores do projeto em praticas de gestdo. Dessa forma,
verifica-se que nessas empresas ha preocupacio de (GONCALVES ; LEITAO, 2001):

- Gerar um ambiente de mudancga, pois, assim, propiciam a otimizacdo do
trabalno com intensificacdo da comunicacdo entre diretores, gerentes e
funcionéarios, promovem o aperfeicoamento profissional e o remanejamento de
profissionais com troca de funcdes para flexibilizar o grupo, aumentar o
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respeito pelo trabalho alheio e proporcionar ao funcionario uma visdo de
conjunto da empresa;

- Colocar a empresa a servico do homem, o que significa proporcionar um
ambiente de trabalho propicio ao crescimento humano e da producéo;

- Criar sistemas de incentivos para aumentar a participacao, abrangendo, dessa
forma, um conjunto de medidas alteradas ao longo do tempo em funcéo dos
avangos e retrocessos da empresa na busca dessa nova forma de gestdo de
pessoas. Esses incentivos podem incluir plano de saude familiar, formacéao
escolar e universitaria dos empregados, aquisi¢éo de casa propria, entre outros;

- Buscar o equilibrio entre a intuicdo e a logica com uso de decisdes coletivas
rejeitando a exclusividade da razdo econdmica, aceitando outras formas de
razdo, além da subjetividade requerida pela complexidade das decisdes
empresariais;

- Enfatizar a qualidade, priorizando o controle de processos e técnicas de
envolvimento de pessoas;

- Ter um comportamento ético refletido em uma estratégia de valorizacdo do
homem que procura introduzir na cultura empresarial valores como amor ao
préximo, integridade, honestidade, companheirismo, bondade e altruismo.

Deve-se frisar, também, que as empresas que fazem parte da experiéncia de
EdC se defrontam com a necessidade de formar uma estrutura adequada, visto que as
legislacBes, os costumes sociais e as culturas dos paises sdo diferentes entre si.
Portanto, existem solucOes variadas para um mesmo tipo de proposta. As sociedades
empresariais, embora respeitando as regras definidas pelas respectivas legislacoes, tém
que observar os aspectos especificos (norteadores), definidos por Ferrucci (1998) e

esbocados acima.

Por fim, cabe relatar que como decorréncia desse novo modo de pensar, as
empresas de EdC sdo avaliadas sob sete aspectos (Figura 6.1), subdivididos nas sete

cores do arco-iris, que possuem as seguintes caracteristicas (ESPRI, 2004):

e Partilha dos rendimentos inspirada na l6gica do Evangelho do “dai e vos sera
dado”;

e Amor concreto pelos necessitados, considerados parte integrante da empresa;

e Construcdo de um modelo de desenvolvimento econdmico que respeita 0 meio
ambiente;

e Posicdo ética frente aos trabalhadores, aos concorrentes, aos consumidores, as
leis, ao Estado etc;

e Alteracdo de crescimento maximo para crescimento harmonioso/integral;
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e Anédlise do negdcio sem perder a visao do todo, principalmente ao que se refere
aos fundamentos da EdC,;

e Busca da qualidade em todos os aspectos e modos de atuacao.

VIOLETA

AMARELO Intercambio de

i experiéncias e
Garantir a nobreza da interesses comuns
° missdo: a confianca, a gerando comunhéo vital
esperanca, o respeito e 0 | entre as empresas do
aspecto transcendental. P6lo Spartaco, entre as
coligadas e entre os

outros pélos.

ALARANJADO

Irradiacéo do modus
vivendi para outras

empresas, associacdes e
mundo politico.

Saudde como bem-estar dos
membros da empresa e dos
destinatarios dos bens

produzidos; satisfacdo do
cliente, respeito e

preservacdo do meio
ambiente.

SOBREVIVENCIA

Figura 6.1 — Os Sete Aspectos das Empresas de EdC.
Extraido de: Economia de Comunhao, Congresso Nacional de 2002, p. 31.

6.3
Estrutura das Empresas de EdC

As empresas que se inserem no Projeto de Economia de Comunhdo contam
com uma estrutura auxiliar que serve para norted-las. Essa estrutura é formada por um
Escritorio Central de EAC em Roma — que se ramifica em diversos outros escritorios
nos paises em que a EAC esta presente - e pelos polos industriais. Ha, também, sub-
estruturas constituidas por empresas que ajudam na administragdo dos poélos e na

divulgacdo da EdC e que retratam as singularidades de cada pais.

Desde o surgimento da EdC, constatou-se a necessidade de criar um pélo
empresarial, que desse visibilidade ao projeto e que funcionasse como vinculo para

todas as empresas que a ele aderissem. Esse pélo era destinado as empresas que
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experimentassem de forma mais profunda o Projeto e deveria servir como um farol
sinalizador de uma nova forma de gestdo econdmica: transparente, eficiente e
responsavel (BRUNI, 2002). O primeiro polo construido foi o Spartaco, no Brasil.
Depois desse, surgiram os pélos Solidariedad (Buenos Aires, Argentina) e Lionello
(Florenca, Italia), alem de estar em construcéo o polo Ginetta (Recife, Brasil). Cumpre
mencionar que estdo em fase de estudo os polos empresariais de Portugal, Franca,

Bélgica e Estados Unidos.

As empresas que aderem ao Projeto de EdC podem ser de dois tipos: as
inseridas e as coligadas.

As inseridas sdo aquelas cujos socios, aderindo a espiritualidade do Movimento
dos Focolares, se propdem a repartir seus lucros segundo os principios da Economia de
Comunhdo. Essa empresas localizam-se, normalmente, nos ‘pélos industriais’ (como o
Pblo Spartaco), a fim de serem um modelo ou uma mostra viva da Economia de

Comunhao.

As coligadas sdo aquelas em gue um ou mais socios aderem a Proposta de EdC,
respeitando plenamente a liberdade dos demais socios, adequando, assim, a reparticao
dos lucros. Sédo consideradas, também, empresas coligadas, aquelas que, por sua

distancia das Mariapolis, ndo podem se localizar nos ‘polos industriais’.

Conforme mencionado no inicio deste Capitulo, as empresas de EdC estdo em
diferentes estagios de desenvolvimento, por terem aderido ao Projeto em diferentes
momentos e, também, porque ser uma empresa de EdC é bastante diferente de, apenas,
crer no Projeto de EAC. A empresa de EAC é uma operacionalizacdo de um ideal que
contradiz muitas das praticas usuais do mercado e que demanda uma outra forma de
ver a organizacgéo e os relacionamentos interpessoais, ou seja, uma nova forma de ver o

cotidiano empresarial.

Por fim, cumpre esclarecer como é a estrutura das empresas de EJC no Brasil.
Nesse pais, o Escritério Central de EAC, que se reporta ao Escritério Central de Roma,
estd localizado na Maridpolis Ginetta, em Sdo Paulo. Ele se destina a receber as
doagdes das empresas, a guardar o material histérico da EJC no Brasil (teses,

dissertagdes, boletins, fitas gravadas por ocasido dos congressos e palestras de EAC


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0124836/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0124836/CA

172

etc.) e a auxiliar empresas brasileiras de EAC que estejam passando por situacdes de

crise, oferecendo orientacdo espiritual.

No que tange a questdo dos polos industriais de EdC, tem-se, em operagéo, 0
Pdlo Spartaco, localizado ao lado da Mariapolis Ginetta (em Vargem Grande Paulista,
SP). Ocupando uma area de 50.000 m? ele sedia 6 empresas: a La Tlnica — de
confeccdo de roupas, a KNE Rotogine — produtora de grandes manufaturados de
plastico, a ECO-AR - industria de produtos de limpeza, a Prodiet — distribuidora de
medicamentos, a AVN — industria de embalagens plésticas e a UNIBEN - financeira.
O diferencial do pdlo em relagdo a outros condominios industriais esta em “efetivar o
crescimento na direcdo dos bens relacionais” (LEIBHOLZ, 2003, p.7), buscando o
equilibrio que o suporte espiritual confere as relagdes humanas, inclusive no nivel

empresarial.

O Polo Spartaco é administrado por uma sociedade anénima de capital fechado:
a Espri S.A. (Empreendimentos, Servicos e Projetos Industriais), que viabilizou a
compra e a infraestrutura do terreno, além da construcdo e locacdo dos galpbes as
empresas ali instaladas. A Espri conta, atualmente, com mais de trés mil acionistas de
todo o Brasil e alguns do exterior. Sediada no proprio polo, é responsavel pela
administracdo dos servicos comuns do pdlo e pela canalizacdo de recursos para
empresas produtivas, sob a forma de subscricdo de cotas de capital, cuja propriedade é
conservada pelos participantes, mesmo sem ter expectativas de lucro em um prazo
definido. Para Rodolfo Leibholz, presidente do Conselho de Administracdo da ESPRI
e dirigente da FEMAQ, o objetivo dessa fomentadora e das demais empresas do polo é
0 de “buscar o lucro mantendo a visdo e 0 objetivo a que se destina (...) Os dirigentes
das empresas de EAC devem, cada vez mais, adotar uma estratégia de integracdo, como
parte de um organismo maior, tanto em nivel local quanto mundial” (LEIBHOLZ,
2003, p.10).

Em resumo, a Espri é uma empresa que nasceu para oferecer estrutura

intermediaria a um grupo de empresas, buscando:

a) criar e manter servicos para todo o grupo;

b) dar assisténcia as empresas em fase de formacao ou reestruturacdo, por meio de
elaboracéo de planos de viabilidade econdmica;
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c) oferecer as empresas servicos contabeis, juridicos e fiscais, com a maxima
confiabilidade e em condicGes favoraveis;

d) verificar o desempenho das empresas e até mesmo incentivar novas iniciativas;

e) dar oportunidade a quem n&o tiver capital suficiente para participar diretamente
de um empreendimento ou ndo sentir ‘vocacao’ para empresario.

Em seguida, é apresentado um panorama geral sobre as empresas de EAC no

cenario mundial.

6.3.1
Panorama das Empresas de EdC

De acordo com o Escritério Central da EdC, havia, em 2005, 735 empresas
vinculadas ao projeto em todo mundo, das quais 712 séo de pequeno porte, com até 50
pessoas, € 14 de médio porte, com até 100 pessoas. O setor de servicos é o mais
representado, com 49,8% dos registros, estando mais presentes as atividades de
consultoria e médicas. Em segundo lugar, esta o setor industrial, que abrange 25,6%
dos registros, no qual predominam construgcdo civil (13,3%), produtos agricolas
(12,8%) e artigos variados (12,8%). No setor comercial, com 20,1% das empresas,
predominam confecgdes e alimentos. Nos demais setores, existem 33 empresas
matriculadas (ESCRITORIO CENTRAL DA EdC, 2006).

Em termos de faturamento bruto, 70% das empresas obtiveram, em 2005,
resultados abaixo de U$S500 mil anuais, 118 faturaram entre U$S500 mil e U$S1
milhdo e apenas quatro apresentaram resultados acima de US$S 50 milhGes
(ESCRITORIO CENTRAL DA EdC, 2006).

As tabelas 6.1 a 6.4 contém dados referentes a organizagéo e estruturacao das

empresas de EAC no mundo.

Tabela 6.1 - A Distribui¢do das Empresas de EJC pelo Mundo

Pais Numero de Empresas de EAC

Italia 230
Africa 1

América Central 24
América Do Norte 41
Argentina 55
Asia 31
Austrélia 2

Brasil 121
Europa Ocidental 167
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Europa Oriental 61
Oriente Médio 2
Total 735

Fonte: Escritério Central da EdC, 2006.

Tabela 6.2 - Empresas de EAC e Quantidade de Funcionarios

NUmero de Funcionarios Numero de Empresas
Mais de 100 09

Entre 100 e 50 14

Menos de 50 712

Fonte: Escritério Central da EdC, 2006.

Tabela 6.3 — Faturamento em Reais, em 2005, das Empresas Vinculadas a EAC

174

Valor do Faturamento Numero de Empresas %
Acima de 50 milhGes/ano 4 0,5
Entre 10 milhdes e 50 milh6es/ano 53 7,2
Entre 1 milhdo e 10 milhdes/ano 46 6,3
Entre 500 mil e 1 milhdo/ano 118 16,1
Abaixo de 500 mil/ano 514 69,9
Total 735 100,0

Fonte: Escritério Central da EAC, 2006.

Tabela 6.4 - Empresas de EdC x Setores de Atividade

Atividade Numero de Empresas de EAC
Producéo 188
Comércio 148
Qutros servigos 366
Outros empreendimentos 33
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Fonte: Escritério Central da EdC, 2006.

No Brasil, a maior concentracdo de empresas estd na regido Centro-Sul e no
Nordeste. Na regido Centro-Sul estd o p6lo Spartaco, préximo a Sao Paulo, com sete
empresas que mantém 84 empregos diretos e 47 indiretos. Na tabela 6.5 pode-se

observar o nimero de empresas vinculadas ao projeto no Brasil.

Tabela 6.5 - Evolucdo do Nimero de Empresas Vinculadas ao Projeto de EAC no Brasil

Ano | 1992 ] 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
Numerode | oo | g1 | g5 | g8 | 88 | 87 | 88 | 87 | 77 | 79 | 82 | 84 | 112
Empresas

Fonte: Escritério Central da EdC, 2006.

Com relacéo a distribuicdo dos lucros, em 2004, foram repassados ao Brasil,
pelo Fundo Internacional, U$673 mil. Esse valor beneficiou 845 pessoas e foi

distribuido com as seguintes finalidades:

o AlIMENtaCE0 ......cvvveiiiiiiiee 46 %
o ESTUAO e 20 %
o SAUAE ..., 21 %
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Na tabela 6.6 e na figura 6.2 apresenta-se a distribuicdo dos auxilios.

Tabela 6.6 — Pessoas Ajudadas por Regido do Brasil com o Valor Arrecadado do
Fundo Internacional

Regido Pessoas ajudadas | Valor distribuido, em délar
Norte 165 167.682
Nordeste 376 287.338
Sul 81 59.468
Centro oeste 20 18.519
Sudeste 129 99.612
Mariapolis Ginetta 74 40.473
Total 845 673.092

Fonte: Escritério Central da EdC, 2006.

3%

@ EUROPA
BASIA
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23%
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Figura 6.2 — Porcentagem de Indigentes Ajudados Com o Envio dos Lucros pelos Continentes.
Fonte: Escritério Central da EdC, 2006.

A seguir, serdo apresentadas duas empresas que estdo na vanguarda do Projeto
(GONCALVES:; LEITAO, 2001), a FEMAQ e a Prodiet, que servem de base para o
estudo a que se propOe esta tese. Os aspectos que serdo mencionados, incluindo os
depoimentos, estdo baseados nos estudos de campo realizados por Heloisa Helena
Goncalves e Mario Pinto por ocasido de seus doutoramentos na COPPE-UFRJ e na

PUC-Rio, respectivamente e por relatos de Rui Costa e Vera Araujo, estudiosos do
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tema.

6.4
Empresas em Tela: FEMAQ e Prodiet

6.4.1
A FEMAQ

Fundada por Kurt Leibholz em 1966, a FEMAQ S.A., Fundi¢do Engenharia e
Maquinas, localiza-se em Piracicaba, em S0 Paulo. E uma empresa que produz pecas
fundidas em aco e ligas de aluminio, com produtos manufaturados de até 30 toneladas
de peso unitario. Produz, também, pecas para as industrias de papel, extrativa e de
maquinas domesticas. Possui, atualmente, 74 funcionarios — além de terceirizados -
fatura em média U$500.000 por més e tem como principais clientes a VVolkswagen, a

Mercedes Benz e a General Motors.

Em 1972, com o falecimento do fundador, assumem a dire¢do da empresa seus
filhos Rodolfo e Henrique. Essa transicdo foi dificil em razdo da inexperiéncia dos
novos dirigentes — eles ainda eram estudantes —, pela falta de confianca por parte dos
funcionarios e clientes e por dificuldades financeiras. Em 1979, entretanto, a empresa

ja estava estabilizada e progredia.

Apesar desse sucesso profissional, os donos sentiam necessidade de algo que
atendesse a suas aspiracdes mais profundas. Conhecendo a espiritualidade dos
Focolares e a DSI, desejavam viver e agir de acordo com tais principios também no
trabalho. Em 1991, ao ouvirem a proposta da EdC, perceberam que era isso que
procuravam e, entdo, ampliaram seu campo de atuacdo respondendo ndo sO as
necessidades dos funcionarios, fornecedores e clientes, mas estendendo suas a¢des aos
mais pobres e a formacdo dos “homens novos’, aderindo a EdC. Essa atitude trouxe

para eles um novo valor do conceito de trabalho e de empresa.

O periodo de 1980 a 1995 foi marcado por uma crise na industria de fundicéo
no Brasil. A recessao econdmica e as sucessivas tentativas de ajuste por meio de uma
politica de choques econbmicos trouxeram, entre outras consequéncias, a

impossibilidade da empresa contrair dividas para financiar sua expansdo. A
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experiéncia apresentada no Congresso de Fundi¢do em 1995 — que varre o periodo de
1985 a 1994 — mostra que apesar da situacdo econémica instavel, a FEMAQ conseguiu
mais do que duplicar seu faturamento, passando de US$35mil em 1985 para
US$82mil/homem/ano em 1994, basicamente pela concentracdo dos esforgos no

gerenciamento do seu pessoal.

Segundo Goncalves e Leitdo (2001), o investimento na valorizacdo dos
funcionarios e a melhoria das condicdes de mercado levaram a um crescimento
significativo nos anos seguintes. De 1996 a 2000, a produgéo anual passou de 3.585
para 6.413 toneladas/ano e o faturamento desse periodo aumentou de 7 para 15 milhdes

de Reais. A produtividade, por sua vez, pulou de 69 para 87 toneladas/empregado/ano.

De acordo com 0s mesmos autores, no periodo de 1997 a 2000, o patriménio
liguido da empresa evoluiu de 2,5 para 4,2 milhdes de Reais e o lucro operacional
passou de 559 mil para 1,7 milhGes de Reais, com a capital social passando de 1,65
para 1,9 milhdes de Reais. O crescimento dos lucros acumulados foi de 137,9% no

periodo.

Os produtos da empresa sdo quase todos customizados, o que inviabiliza uma
producdo em série. Além disso, a especificidade de cada pedido implica constante
busca de solucGes inovadoras a partir do uso da tecnologia de que dispdem, fato que
justifica a preocupacdo com a atualizacdo tecnoldgica e as freqiientes visitas de socios

e funcionérios a fundi¢bes da Alemanha (PINTO, 2004).

De acordo com Rodolfo e Henrique (GONCALVES; LEITAO, 2001), ndo ha
como desvincular os resultados que a FEMAQ vem obtendo das praticas da EAC na
empresa, pois elas implicaram uma mudanca de mentalidade nos diretores, o que

repercutiu na cultura da empresa, tornando-a mais competitiva.

Diversas passagens mencionadas pelos Leibholz no Conaf de 1995 atestam essa
postura decorrente da adesdo ao Projeto de EdC. Dentre elas, destaca-se
(GONCALVES; LEITAO, 2001, p. 39):

“Dentro da estrutura humana empresarial, notamos que ndo podemos usar técnicas que venham
desvalorizar o individuo sem graves riscos para a empresa. Porque é o homem que da sentido a
vida material e econémica da estrutura. Se ele ndo for respeitado em suas necessidades basicas
(...) a empresa representara um empreendimento incompleto.”
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A experiéncia desenvolvida pela FEMAQ tem como ponto de partida o aspecto
humano. Para a empresa, ele é considerado a base de uma mudanca em termos
qualitativos e quantitativos. Nesse sentido, 0s empresarios véem 0 sucesso técnico,
financeiro e comercial da FEMAQ como uma variavel ligada a capacidade de atender e
estimular o desenvolvimento das necessidades mais profundas dos trabalhadores,
possibilitando um maior desenvolvimento da pessoa humana (COSTA, 1998). Citando
Rodolfo Leibholz (GONCALVES; LEITAO, 2001, p. 39):

“Quando estimulamos a vontade, fazemos um trabalhador mais produtivo e automaticamente
mais consciente e responsavel. Desse modo, poderiamos colocar que uma parte das metas da
empresa é procurar atender as necessidades béasicas do individuo, pois o trabalho é
importantissimo para ambas as partes.”

A seguir, serdo discutidos alguns aspectos distintivos da FEMAQ.
A Geracao de um Ambiente de Mudancas

Para os Leibholtz, este aspecto estd pautado na visdo da empresa e do ser
humano nela inserido como elementos de uma dindmica de evolucdo e
aperfeicoamento constantes. Eles acreditam que o tempo que o trabalhador passa na
empresa deve tanto ser empregado na execugdo de um trabalho, como deve propiciar o
contato humano (GUI, 2001). Assim, uma de suas primeiras iniciativas foi a mudanca
da relacéo entre a diretoria da empresa e os funcionarios dos diferentes setores. Para
tanto, em vez de convocar os funcionarios para que fossem ouvidos juntos a direcéo,
essa foi diretamente aos locais de fabrica em que se localizavam aqueles setores mais
simples da linha de producéo, abrindo um didlogo em que diversos problemas eram

colocados e sugestdes eram feitas.

Outro aspecto concreto de valorizacdo do profissional ocorreu ao ser oferecido
aperfeicoamento profissional com participagdo em cursos profissionalizantes e de
especializacdo, além de aperfeicoamento universitario e estimulo ao contato entre
profissionais de formagc6es diferentes (GONCALVES; LEITAO, 2001).

Segundo os mesmo autores, buscando um maior intercdmbio profissional, foi
realizada uma programacao regular de visitas a exposicdes e feiras e também a outras

empresas, geralmente clientes da FEMAQ.

O ultimo aspecto referente a criagdo de um ambiente de mudancas foi o


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0124836/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0124836/CA

179

remanejamento de profissionais para funcdes diferentes, em outros segmentos da
empresa. O objetivo foi o de despertar no funcionario um sentimento de valorizacao
do setor e dos companheiros de servigo. Esse remanejamento foi pensado para: evitar
que a tarefa executada se tornasse tediosa, trazer desafios de um novo trabalho a ser
executado, flexibilizar o grupo ao exigir um aumento de sua capacidade de adaptacdo e
acolhida ao novo, criar respeito pelo trabalho alheio e servir como um elemento de
construcdo da postura global em relacdo a empresa, permitindo, a cada funcionario, a

visdo do todo.

Os Leibholz afirmam que ainda tém muito a aprender, mas concordam que,
para que toda essa mudanca transformadora ocorra, uma mudanca pessoal seja
necessaria.  Tal mudanca precisa comecar pela mentalidade dos empresarios,
principalmente no que tange suas posturas com relagcdo ao poder. Segundo eles, essa
mudanca é mais dificil nos cargos hierarquicos mais altos, o que torna o processo mais
moroso. Todavia, egoismo e individualismo ocorrem tanto com dirigentes como com
funcionarios, sendo necessario, entdo, destinar recursos para a formacdo de pessoas,
permitindo desenvolvimento técnico e novos valores de trabalho (GONCALVES E
LEITAO, 2001).

Sistema de Incentivos

A FEMAQ buscou motivar seus funcionarios fazendo com que eles se
tornassem agentes ativos dentro da empresa. Assim, foram criados incentivos que
permitissem essa participacdo e que fossem modificados ao longo dos anos, de forma a
refletir as necessidades detectadas ou formuladas pelos funcionarios (GONCALVES E
LEITAO, 2001).

A primeira necessidade detectada foi relativa a saude e ao atendimento médico.
Para atender essa demanda, foi criado um sistema interno de atendimento médico que,
posteriormente, evoluiu para um sistema de saude do qual a familia do trabalhador
podia desfrutar (COSTA, 2001).

O segundo problema observado, de acordo com Costa (2001), foi o aspecto da
formacdo escolar de alguns trabalhadores. Para resolver essa questdo, a FEMAQ
incentivou a formacéo de grupos de alfabetizacdo, cursos em convénios com o SENAI,

cursos universitarios subsidiados pela empresa e outros cursos destinados a formacao
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humana desses trabalhadores.

A medida que a empresa permitiu uma crescente participacdo dos funcionarios,
esses se sentiram a vontade para expressar outras necessidades. Entre elas, surgiu a
questdo da comunicagédo interna. Uma tentativa de solucionar esse problema foi pela
proposicdo da realizacdo de uma assembléia peridédica com os empregados de forma a
criar um fluxo de informacGes no interior da empresa que versasse sobre todos 0s
assuntos: carga de trabalho, producdo, situacdo financeira, alimentacdo, caixa
beneficente dos funcionérios etc (COSTA, 2001).

Outro aspecto do sistema de incentivos refere-se a participacdo dos
funcionarios nos resultados e nas decisdes da empresa. Mensalmente, é apresentado
aos funcionarios um balanco sobre a venda dos produtos da empresa e 0s resultados dai
provenientes. Caso tenha havido lucro, ele é repartido com base em parametros de
desempenho - produtividade, assiduidade e lucros - previamente acertados por todos 0s
empregados, constantes de uma cartilha (PINTO, 2004) e que conferem uma
percepcao de time aos funcionarios. Caso ndo haja lucro, o prejuizo é acumulado e vai
sendo abatido do lucro dos meses seguintes. Pinto (2004) menciona que nas reunifes
mensais, lideradas pelos supervisores imediatos, sdo apresentadas as perspectivas do
més seguinte, o que permite prever se havera ou ndo distribuicdo dos lucros. Ha,
também, reuniBes semestrais na qual todos, inclusive os donos, participam. Nela, é
apresentado o cenario econdmico do pais e como a FEMAQ esta nele. Isso confere
uma transparéncia nas relagdes e funciona como um importante elemento agregador e
motivador (PINTO, 2004).

Com relacdo a tomada de decisdes, os funcionarios participam diretamente das
decisbes operacionais em suas areas de competéncia e sdo informados, nas
assembléias, sobre as decisdes estratégicas, assumidas, via consenso, entre os diretores
(PINTO, 2004)

Com base em Goncalves e Leitdo (2001), pode-se dizer que a motivacao
decorrente da forma de participacdo e autonomia do funcionario na empresa, aliada a
transparéncia da gestdo — obtida por meio de uma comunicacdo fluida e honesta — gera
confianca, estimula a criatividade e torna-se responsavel pela elevada produtividade e

precos competitivos.
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E também parte do sistema de incentivos a proposta de construgdo de um ‘nova
empresa’ a partir do ambiente de trabalho. Isso foi colocado como um desafio aos
membros da empresa de forma a estimular a consecugdo dos novos principios que se
queria ver transformados em comportamentos. Assim, a medida que a FEMAQ vai
conseguindo estabelecer uma nova cultura no ambiente de trabalho, os funcionarios
vao se tornando ‘parceiros’, o que pode ser comprovado pela diminuicdo do
absenteismo, pela maior motivacdo dos funcionarios e pelo aumento da produtividade
(GONCALVES; LEITAO, 2001).

Cultura e Clima Organizacionais

Costa (2001) afirma que, muitas vezes, empresarios se defrontam com situacoes
para as quais eles ndo tém dados numéricos ou gquantitativos em que possam se basear
para a tomada de decisdes. Outras vezes, apesar de terem os dados, a situagdo é
complexa demais para ser resolvida racionalmente. Na FEMAQ, costuma-se levar
questdes desse tipo para a analise de duas ou mais pessoas e, dependendo do assunto, a

decisdo decorre de uma intuicdo surgida a partir da discussao conjunta.

Para os Leibholz, equilibrar intuicdo e logica nas tomadas de decisdo ndo
significa rejeitar a razdo econémica, mas, sim, abrir espaco para o exercicio de outras
formas de razdo, pautadas na racionalidade substantiva (GONCALVES; LEITAO,
2001). O ingresso na EdC, por exemplo, ndo priorizou a logica financeira, pois a
‘cultura do dar’ exigia a superagdo do pensamento de toda uma tradicdo que afirma e
valoriza a ‘cultura do ter’. Em outras palavras, a decisdo de aderir ao Projeto néo
implicou, apenas, sobrepujar uma mera cultura informal que permeia a sociedade como
um todo, mas, ir na contramdo de um sistema formulado, desenvolvido e transmitido
pelos proprios centros de formacdo de mao-de-obra especializada, como as
universidades, escolas técnicas e mesmo escolas de primeiro e segundo graus (COSTA,
2001).

“A Economia que se aprende na escola ndo leva em conta a confianga interpessoal, por
exemplo, 0 que € um erro grave, pois sdo os seres humanos que definem uma empresa”, afirma
um dos empresarios (GONCALVES; LEITAO, 2001, p. 44).

“Os principios que sdo ensinados na Administracdo de Empresas sdo incompletos. A
Administracdo e a Economia ndo incluem os bens relacionais e nem a valorizacdo do homem.
E s6 lucro. Isso é um fator cultural. Vocé ndo resolve desigualdade social e a insatisfacio com
estes principios. A EdC esta colocando valores dentro da Administracdo que sdo da natureza
humana: bens relacionais e satisfa¢do”, Rodolfo Leibholz (PINTO, 2004, p. 177).
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A intuicdo utilizada pelos Leibholz nas suas tomadas de decisdo além de
beneficios sociais bem evidentes, permitiu que a empresa experimentasse uma
transformacdo e um enriquecimento tanto no sistema produtivo, como nas relagoes
sociais geradas pelo processo. Os proprios diretores tiveram a oportunidade de

repensar seus valores e de descobrir uma cultura empresarial mais criativa e aberta.

Sendo a EJC uma proposta fortemente social e contraria ao individualismo e a
acumulacdo, o anticonsumismo é parte dos valores que sdo passados aos funcionarios
(GONCALVES; LEITAO, 2001). Eles sdo estimulados a moderar o consumo e a
compartilhar as decisdes. Nesse ponto, cabe frisar que os empresarios sdo fiéis aos
principios que transmitem. Eles tém uma vida confortavel, mas sem qualquer forma de
ostentacdo (GONCALVES; LEITAO, 2001).

Faz-se necessario mencionar, também, que valores como aceitacdo do outro,
confianca e liberdade criam um ambiente agradavel de trabalho, possibilitando que os
empregados saibam como organizar e executar suas tarefas, sem a necessidade de
fiscalizacdo. Nessa linha e de acordo com o trabalho dos mesmos autores, afirma-se
que, na FEMAQ, ndo ha chefias dizendo o que fazer e cobrando resultado o tempo
todo. Acredita-se no treinamento que € dado aos funcionérios.

O bom ambiente da empresa em termos de cultura e clima organizacional — e
ndo s6 a capacidade das liderancas - € visto pelos empresarios como uma vantagem
competitiva, trazendo produtividade acima da média nacional (GONCALVES;
LEITAO, 2001).

Com base em Pinto (2004), deve-se frisar que hd uma grande preocupacdo em
ndo demitir funcionarios mesmo quando 0s negdcios nao estdo bem, fato que contribui
para um bom ambiente organizacional. Nesses casos, os dirigentes optam por dar
férias ou aplicam outros recursos que preservem o0 emprego. No entanto, deve-se
relatar que, apesar dessa postura, ja houve situagcdes de grave crise em que demissdes

tiveram que ocorrer.

Outro aspecto, citado por Pinto (2004), que traz resultados positivos para a
empresa € 0 acesso aberto dos funcionarios a diretoria. Essa, por sua vez, substituiu ‘o
paternalismo trazido de casa’ por uma estrutura ‘meio fluida’, de forma a dar mais

autonomia aos funcionarios. A associacdo desses dois fatores faz com que
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funcionarios e proprietarios se conhecam e possam desempenhar seus papéis, sem
engessamento dos primeiros e sem que 0s ultimos percam sua responsabilidade,

visibilidade e direcéo.
A Questdo da Qualidade

As primeiras iniciativas de qualidade total na FEMAQ concentraram-se na
inspecdo do produto acabado. Esse era 0 aspecto mais critico da cadeia produtiva, pois
a falta de controle sobre a quantidade produzida acarretava atrasos na producao e na
entrega (COSTA, 2001).

Para resolver esse problema, a FEMAQ intensificou o didlogo entre os setores
envolvidos, introduzindo e enfatizando o valor da qualidade (COSTA, 2001). A idéia
da empresa era a de aplicar técnicas de envolvimento pessoal e treinamento em

qualidade para sensibilizar seus funcionarios, incentivando suas capacidade criativas.

De acordo com Costa (2001), em 1995 a FEMAQ comecgou a implantacdo da
ISO 9002 — modelo que mais se adequava as suas necessidades -, adquiriu novos
equipamentos para laboratorio e producdo e informatizou alguns setores de forma a
agilizar os sistemas de comunicacdo e informacédo internos. Além disso, continua ele,
foram realizadas assembléias com os funcionarios de forma a incutir em cada um, uma
atitude de responsabilidade com suas proprias vidas. Isso traria para cada empregado

uma visdo de si mesmo como um cidaddo capaz de pensar, agir, produzir, e vender.
A Questdo da Etica

No que concerne a ética, os Leibholz (Costa, 2001) entendem ndo ser possivel
separar os valores éticos pessoais dos da empresa. Assim, a estratégia por eles adotada
consiste na introducdo de valores como amor ao proximo, integridade, moralidade,
honestidade, companheirismo, bondade, entre outros, na cultura empresarial
(GONCALVES;LEITAO, 2001). Corroborando esse fato estido os depoimentos dos
empresarios coletados por Gongalves (2005) que mostram uma continua busca de
coeréncia entre 0 ser pessoa e 0 ser empresario. Para eles, a pratica deve comecar na

prépria familia, aprendendo-se a respeitar 0 modo de pensar e agir de cada pessoa.

Cabe frisar, entretanto, que os funcionarios da FEMAQ traziam, de suas

formacdes, valores muito pouco altruistas e uma predominancia de racionalidade
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técnica. Assim, de acordo com Costa (2001), para consertar essas distor¢les, a
empresa deu a oportunidade dos funcionarios participarem de cursos e reunides em que
eram transmitidos valores considerados essenciais ao individuo, a sua familia e a
propria empresa. A participacdo nas reunibes era facultada a cada individuo,
respeitando a liberdade de cada um. De acordo com Gongalves e Leitdo (2001), isso
ndo pode ser considerado invasdo de privacidade, ndo s6 por ter havido a possibilidade
de escolha, como também porque o conceito de lideranca adotado subentende a
transformagdo do trabalho, de uma fonte de subsisténcia material em um ato

pedagogico de valorizagcdo do homem, do trabalho e da vida.

Outro exemplo da conduta ética da FEMAQ € citado por Pinto (2004).
Segundo suas pesquisas, a empresa ndo direciona suas vendas para industrias que
considere nocivas a saude ou a sociedade, mesmo que o faturamento dai advindo
represente aumento de rentabilidade. Isso explica porque a empresa, apesar de
constantemente assediada, ndo atende os pedidos da industria de cigarros e da inddstria

bélica.

Os Leibholz acreditam que para serem éticos na empresa, precisam praticar
honestidade nos negdcios o que demanda adocao de principios como o de ndo mentir
ao funcionario, ndo negociar valores, ndo adotar o ‘caixa 2’, ndo provocar danos ao
meio ambiente, primar pela qualidade dos produtos e, no que tange a concorréncia, nao
destrui-la, mas, sim, buscar uma parceria (GONCALVES; LEITAO, 2001).

No que se refere a concorréncia, eles enfatizam que o ideal é que ndo haja uma
guerra entre clientes, fornecedores e competidores.
“Ndo é vida ou morte, ou, pelo menos, ndo deveria ser. Os concorrentes deveriam ser

complementares e ndo ficar vendo quem tem mais for¢a e destruir o outro” (PINTO, 2004, p.
175).

Quando questionados se essas praticas ndo trariam perdas econdmicas para a
organizacdo, Henrique Leibholz relata que ndo ha pratica desleal na qual a FEMAQ
esteja presente. 1sso pode, por um lado, reduzir sua competitividade, mas, por outro “a
experiéncia mostra que a longo prazo vocé ganha” (GONCALVES; LEITAO, 2001, p.
48). Rodolfo acrescenta que *“0s concorrentes nossos que usavam outro tipo de
postura, acabaram ndo tendo futuro e nds sobrevivemos” (PINTO, 2004, p. 174). Em

resumo, esse fator passou a conferir credibilidade a FEMAQ, atraindo uma grande
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quantidade de clientes. A direcdo da empresa estd convicta de que as empresas bem
sucedidas no futuro serdo aquelas que fizerem, hoje, a op¢do por uma conduta ética e

solidaria no campo dos bens de producéo (COSTA, 2001).
Empresa e EAC na Visédo dos Leibholz

De acordo com Henrique Leibholz (PINTO, 2004), a EdC traz algo a mais para
a empresa, pois as pessoas trabalham mais satisfeitas uma vez que percebem que nao
se trata de uma questdo que se resuma a custo-beneficio financeiro. Para ele, uma das
formas de realizacdo da pessoa é por meio do trabalho, que na FEMAQ ¢ executado
com certa autonomia e liberdade de escolha. A empresa cria condi¢des dentro de suas

limitacOes e isso é percebido pelo funcionario.

Quando questionado sobre o que diferencia a empresa de EAC de uma empresa

convencional, Henrique afirma:

“(...) sdo os principios éticos, de relacionamento, de desenvolvimento de produtos ‘evoluidos’
tecnicamente. O produto tem limitacdes, mas a qualidade é maximizada, pois desenvolvemos
produtos juntos. E uma postura. Esta postura acaba atraindo clientes, pois nds estamos sempre
correndo atras de melhorias. Uma empresa de EdC nédo fica no minimo necessario. Temos que
otimizar, dentro das restrigdes de mercado.” (PINTO, 2004, p. 176).

E Rodolfo completa:

“(...) N@s ndo temos regras, temos principios.(...). O principal deles é 0 do bem comum. Qutro
deles é o amor reciproco, fazer as coisas em unidade. O grupo tem que ter um relacionamento
que permita fazer as coisas em unidade. Nosso tipo de administracdo é uma coisa viva.(...). Se
vocé pegar algo que ndo tenha a ver com o principio da vida, ele vai ser expulso... E nisso que
acreditamos.” (PINTO, 2004, p. 177).

Acrescentando, por fim, que:

“(...) nds ndo interagimos apenas com o ambiente. N6s somos 0 meio ambiente. E mais do que
simplesmente respeitar. Para nds da FEMAQ, o meio ambiente esta dentro de nds, assim, como
na EdC o pobre é um de nés. A base é a busca pelo equilibrio. Quem da equilibrio sdo as
pessoas, as quais, hoje, sé sdo educadas para terem lucros. Essa educagdo tem que mudar. Se
mudar a escola e mudar a empresa, vai mudar a economia.” (PINTO, 2004, p. 177:178).

A Empresa na Visao dos Funcionarios

Os depoimentos coletados por Gongalves e Leitdo (2001) e por Pinto (2004)
mostram grande homogeneidade nas declaracbes. Essas entrevistas procuraram
identificar como a gestdo da empresa, com seus variados aspectos, é percebida pelos

funcionarios.
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Cumpre mencionar que quase todos os funcionarios entrevistados por esses
pesquisadores tém experiéncia de trabalho em outras empresas. Quando questionados
sobre as diferengas de tratamento, eles mencionaram estas caracteristicas das outras
empresas em que trabalharam (GONCALVES; LEITAO, 2001):

e eram muito hierarquizadas, autoritarias e de dificil relacionamento com as
chefias;

e distanciavam patr6es de empregados (ndo havia um conhecimento face a face);

e eram voltadas ao lucro e tinham como objetivo a producéo de riqueza para 0s
patroes;

e quando distribuiam lucro, esse era um valor inferior ao da FEMAQ;

e tinham um clima de trabalho pesado;

e nao motivavam o empregado com relacéo aos resultados a serem alcancados;

e viam o trabalhador apenas como méo-de-obra.

Por outro lado, a FEMAQ foi percebida como (GONCALVES; LEITAO, 2001):

e uma empresa totalmente diferente na forma de administrar;

e um lugar onde o contato entre funcionarios, gerentes e diretores é sempre
proximo;

e uma empresa que investe nas pessoas e na qual se sabe 0 que esta acontecendo;

e uma organizacdo que ndo visa sé o lucro;

o formada por ‘gente simples’ que se preocupa com o bem-estar dos funcionarios
e que tem um filosofia de gestdo que estimula funcionarios a pensarem mais no
proximo;

e Uma empresa em que 0S empresarios conseguem passar Sua Visdo aos
funcionarios.

Nas entrevistas, a percepcao dos funcionarios sobre determinados valores foram
capturadas. Os pesquisadores buscaram entender como o funcionario percebia a
atividade da empresa e o que, para ele, tornava a empresa diferente, especial.

O relacionamento foi amplamente citado e pode ser entendido como um dos

aspectos mais positivos da organizacao.

“A principal distincdo entre a FEMAQ e as demais empresas é o relacionamento, pois a nossa
administracdo € mais participativa, temos mais chance de expressdo. O fato da FEMAQ nos
permitir partilhar e participar faz com que tenhamos mais abertura para criar. Esta postura da
diregdo contagia. Tem gente que ndo entra no espirito da coisa, mas vocé acaba se contagiando
com o clima.” (PINTO, 2004, p. 183);

“O que as grandes empresas buscam de ferramentas de como fazer uma aproximagdo com o
chéo da fabrica, nés fazemos automaticamente. Nos conversamos o tempo todo. Essa empresa
¢ familiar e o dono esta sempre direto com os funcionarios. Isso facilita, pois eles ddo esta
abertura. 1sso gera uma aproximacdo entre chdo de fabrica, gerentes e diretoria.” (PINTO,
2004, p. 180);

“A FEMAQ ¢é uma firma que trata bem os funcionarios. Aqui ndo tem divisdo: escritrio,
diretoria e producdo. Vocé vé um gerente da FEMAQ, vocé sabe que ele é um gerente, mas
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ndo parece. Ele estd sempre entre nés, ele é um de nés. Em outras empresas, vocé nem fala
com os gerentes”. (PINTO, 2004, p. 186)

Um exemplo que também deve ser mencionado é o depoimento de um
funcionario da FEMAQ que mencionou que, certa vez, procurou ‘ajudar’ um novato na
empresa, mostrando exatamente como as coisas deveriam ser feitas (GONCALVES,
2005). A ‘ajuda’ foi dada de modo ostensivo, no intuito de auxiliar o novo funcionario
a aprender rapidamente a lida, mas foi sentida por esse ultimo como um processo de
sufocamento. ApOs uma conversa entre eles, o funcionario mais antigo resolveu a
deixar o outro ‘andar com suas proprias pernas’ e o resultado foi que esse novo
funcionéario executou, de forma diferente e mais eficiente o trabalho, gerando um
procedimento que passou a ser adotado pela empresa. O funcionario antigo, por sua,
vez, percebeu ser importante respeitar a forma de ser das demais pessoas, ndo impondo
uma forma ‘correta’ de agir, mas definindo, apenas, 0 que era essencial e, portanto,

imutavel.

Aliada ao relacionamento, tem-se a questdo da confiangca mencionada em
muitos depoimentos extraidos de Gongalves e Leitdo (2001, p.52) e de Pinto (2004,
p.180-187).

“N&o que ndo haja preocupacgdo com o lucro, pois sem isso a empresa ndo subsiste. Mas aqui
isso é administrado de uma forma diferente. NOs temos a nossa responsabilidade. Temos que
dar qualidade e ter preco, mas nds sabemos de todas as informagfes de mercado e a diretoria
faz a analise junto com os gerentes e encarregados e nds passamos tudo isso para 0S
funcionérios”;

“Para mim, o lucro é bem aplicado. Ele ajuda ndo s6 a gente, ajuda outras pessoas que estdo
necessitadas”;

“Se o cliente v& uma peca da FEMAQ, manda logo descarregar. Se for um concorrente, 0
cliente vai antes verificar. Se é da FEMAQ, os clientes tém total confianca”;

“Eu pego as sete horas. Quando chega oito horas o patrdo chega. Esta trabalhando lado a lado.
Ent&o vocé vé que o interesse do patrdo é o empregado”;

Outro valor bastante apontado é o da comunhdo (GONCALVES; LEITAO,
2001, p. 51:52).

“(...) eles sempre me ajudaram, ndo sé a mim, mas a todos. Eu sei de mais de perto porque
trabalho junto com eles, entdo sdo pessoas bem humanas. A filosofia deles acho que vem de
berco, essa tendéncia que querer colaborar com as pessoas”;

“Tive muita ajuda deles, moral e financeira (...) eu passei por muita necessidade em minha vida
e eles me ajudaram muito”;

“Existe uma comissdo que foi feita para discutir o ponto de vista do patrdo e do empregado. A
comissdo foi feita justamente para que o patrdo ndo chegue com a coisa pronta (...) a gente
percebe que o negocio aqui € uma comunhao de pensamento (...) praticamente o que se decide
na reunido € o que o pessoal ansiava”.
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Com relacdo a questdo da liberdade, entrevistados afirmam:

“Enquanto na FEMAQ somos livres, nas outras empresas 0s empregados sdo mais amarrados,
ndo tem liberdade. Aqui essa liberdade ndo é s para os gerentes. 1sso acontece com todos 0s
empregados. 1sso ndo depende do nivel hierarquico. (...). Aqui ndo somos cobrados pela
diretoria. Vocé tem que fazer da melhor maneira. Temos que atingir nossos objetivos, mas
com toda liberdade (PINTO, 2004, p. 178)”;

“Vocé trabalha a vontade. Vocé ndo é policiada. O ambiente de trabalho é agradavel e isso é
por causa da diretoria. A gente tem contato com os diretores da empresa. Isso passa para os
funcionarios. E diferente (PINTO, 2004, p. 185)".

O aspecto transparéncia foi recorrente em varios discursos dos entrevistados
tanto de Gongalves e Leitdo (2001, p.51) como os de Pinto (2004, p.181).

“O balancete da FEMAQ fica exposto a n6s”;

“Uma firma honesta, ndo tem nada escondido, todos 0s papéis vocé encontra em cima da
mesa”;

“A gente esta a par do que estd acontecendo”;

“Ha um jogo limpo, sem politicas. Esse modo da gente administrar ndo mascara e fica claro
guem esta enrolando”;

“Esta transparéncia, este comprometimento... NG&s sabemos que esta empresa esta inserida na
sociedade. Me ajuda saber que eu fago parte desta empresa como uma pessoa comprometida
nesta sociedade”.

Por fim, cabe também mencionar valores como simplicidade e coeréncia que
foram expressos em varios depoimentos de Gongalves e Leitdo (2001, p.51-52) e de
Pinto (2004, p.182).

“A diferenca esta no testemunho de vida do patrdo. Os homens ai tem um conceito de vida
diferente. Eles procuram aplicar isso na empresa. Isso passa para os funcionarios. Eles nao
visam exclusivamente o lucro. Eles colocam o homem em primeiro lugar e ndo o dinheiro.
Aqui, nés ndo somos maquinas. Aqui tudo é transparente. N&o ficamos com a sensacédo de que
estamos sendo enganados”;

“Eles (a diretoria) se destacam pela maneira de pensar e agir”;
“Voceé vé que os diretores ndo sdo consumistas, tém carros simples”;

“Eles sdo os diretores e sdo acessiveis, eu tenho de falar com vocé quem sdo eles, seno vocé
ndo vai saber”.

Em resumo, com base no que foi exposto, pode-se dizer que a FEMAQ
encontra-se em uma posicdo de destaque dentro do Projeto de EAC no que tange a

transformacéo dos ideais da EDJC em pratica cotidiana.

Seus dirigentes ja traziam de suas formacGes, uma gestdo de cunho mais
humanista que vem sendo ampliada e melhorada com o uso dos principios da EdC.
Além disso, a empresa dispde de uma administracdo experiente capaz de manter niveis

internacionais de produtividade, o que, aliado aos demais aspectos, faz com que a
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empresa consiga manter equilibradas as diversas dimensdes da EdC.

No proximo item serd apresentada a empresa Prodiet e serdo discutidos alguns

de seus aspectos distintivos.

6.4.2
A Prodiet

A empresa Prodiet Farmacéutica, com sede em Curitiba, no Parana, é uma
organizacdo familiar, estabelecida em 1989, com o objetivo de comercializar e
distribuir produtos hospitalares e produtos nutritivos para criangas e atletas nos estados
do Parana e Rio Grande do Sul. Possui atualmente 94 empregados e fatura por volta de
25 milhdes de Reais por ano. A relagdo entre a maior e a menor remuneragdo dentro

da empresa é da ordem de 5,4 vezes.

Foi fundada pela familia Tortelli na ocasido em que o Brasil passava por uma
grave crise econémica, com alta inflacdo e instabilidade politica. 1sso demandou dos
proprietarios uma cuidadosa observancia das atividades de modo que fornecedores e
clientes fossem atendidos, criando uma relacdo de confianca que proporcionou crédito

e precos competitivos a empresa.

No inicio, a carteira de clientes era bastante reduzida e era exiguo o espaco
fisico da empresa. Sob o ponto de vista de Armando Tortelli, proprietario gerente da
Prodiet, o objetivo maior da empresa era, naquela época, servir de fonte de sustento

para a familia, ndo possuindo um fim social claro.

Desde jovem, o casal Tortelli participava como Gens do Movimento dos
Focolares até se tornarem focolarinos casados. Eles viviam a comunhdo de bens no
ambito do Movimento, mas ndo na empresa. Para eles, “a empresa era algo que
pertencia somente aos dois e que lhes dava, concretamente, a possibilidade de
enriquecerem” (GONCALVES, 2005, p. 162). No fundo, sentiam que lhes faltava

algo.

Em 1991, ao ouvirem a proposta da EdC, interessaram-se por ela porque
acreditaram que ela pudesse ser um caminho para um mundo melhor e, também,
porque ela ia ao encontro da formacdo humanista que ambos tiveram no ambito do

Movimento. Apesar disso, eles ndo sabiam como inserir a Prodiet na proposta de EdC,
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pois, do ponto de vista organizacional, eles tinham tudo a fazer.

Essa proposta exigiria uma abertura dos horizontes da empresa para a dimensédo
social, fazendo com que ela ndo fosse vista mais como um simples meio de
subsisténcia, mas como uma possibilidade de gerar novos empregos e de prestar
servigos a comunidade, por meio da comunhd mensal de uma parte dos lucros.
Todavia, 0 ambiente externo era desfavoravel: instabilidade econémica, inflacdo em
torno dos 40% ao més, sistema fiscal rigoroso, atraso do pagamento pelas organizacdes

sanitarias estatais — que compunham a maior parte dos clientes — etc.

Dessa forma, foi obrigatdria a reestruturacdo da empresa, para que pudessem
“(...) oferecer algo que respondesse a proposta de Chiara Lubich. (...) N&ao queriam
coligar uma empresa que, ao invés de propagar a Proposta, poderia ser um veiculo com
conseqiéncias negativas.” (GONCALVES, 2005, p. 165).

Em 1992, os Tortelli decidiram aderir a EJC. A reestruturacdo da empresa
continuou e duas decisdes importantes foram tomadas: a de contratar uma empresa de
consultoria para orientacdo e estruturacdo de uma forma geral e a de pagar todos 0s

impostos, evitando evasédo fiscal.

Com relacdo a primeira medida, foi observado que com a ajuda dessa
consultoria, houve grande aumento de faturamento, contratacdo significativa de
funcionarios e compra de sede propria, que é colocada a disposi¢do dos funcionarios,
pois muitos churrascos e encontros entre eles sdo feitos 14. Pode ser mencionado,
também, aumento consideravel da 4rea de almoxarifado/depésito (de 200m? no final de
1993 passou a 480 m? no final de 1998). Maiores detalhes sobre essa expansdo podem

ser encontrados nas teses de Gongalves (2005) e Pinto (2004).

Nesse ponto, Tortelli foi questionado sobre a adequacdo da contratagcdo de um
consultor, que possui uma visdo de prética de gestdo baseada na logica do capitalismo,
para orientar uma empresa inserida no Projeto de EdC. Entretanto, ele afirmou que
iSs0 ndo representava problema, pois “primeiro eu escuto quais sdo as bases pelas quais
ele constroi o raciocinio, reflito e, depois, ilumino tudo com a Economia de Comunhao
e traduzo para ele até me sentir entendido”. (GONCALVES, 2005, p. 170). Assim, as
atividades sé@o balizadas pelos principios da EdC e as a¢fes sdo previamente entendidas

antes de serem executadas.
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No que tange a questdo dos impostos, Tortelli afirma que passou a pagéa-los
integralmente a partir da adesdo da empresa a proposta. Antes desse periodo, eles
eram considerados imorais pelo proprietario-gerente e, assim, era possivel justificar a

sonegacdo como uma necessidade ditada por motivos de simples sobrevivéncia.

Atualmente, a empresa atua em um mercado bastante competitivo que lida, por
um lado, com grandes industrias farmacéuticas e, por outro, com grandes compradores.

O mercado é comoditizado, enfatiza custos e a concorréncia ocorre em nivel nacional.

Por causa da preocupacdo com 0s custos, a empresa fornece poucos beneficios
aos funcionarios, cabendo destacar: alimentacdo (praticamente gratuita), plano de
saude para os funcionarios (80% do valor é arcado pela Prodiet) e distribuicdo gratuita
de medicamentos. O salario € um pouco acima da realidade do mercado, pois, para a
Prodiet, & importante dar condicGes para que os funcionarios se percebam ndo como
espectadores, mas como protagonistas e construtores da empresa que vem superando,
més a més, as metas estipuladas. Cabe frisar, ainda, que ndo ha um processo claro de

ajuda financeira ao estudo dos funcionarios, embora alguns deles a recebam.

Na Prodiet, trabalnam Armando e sua esposa Roseli, dois de seus filhos e um
irmdo de Armando. Ha um carater eminentemente familiar na empresa, 0 que pode
acarretar desdobramentos positivos — na medida que todos se vejam como participantes
de uma comunidade com fortes lacos relacionais — e negativos — uma vez que regras
formais ndo precisam ser respeitadas. Nesse ponto, cabe frisar que a estrutura
funcional se caracteriza por ser pouco rigida, existindo proximidade e cumplicidade
constantes entre dirigentes e funcionarios, propiciadas por uma real e solida “politica

de portas abertas’.

Segundo Pinto (2004), as instalacdes da empresa sdo funcionais, apresentando
até uma certa pompa para os padrdes da EdC. O layout € moderno e a disposic¢ao das
mesas permite uma comunicacgéo intensa. No refeitdrio, ha um banner desejando ‘bom
dia’ a todos os funcionarios e, todas as tardes, sdo servidos café, pdo e bolinhos para 0s

funcionarios.
O Ano de 1999

O ano de 1999 teve dois momentos importantes para a Prodiet. O primeiro diz
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respeito ao escandalo dos medicamentos falsificados. Em fungéo das denuncias sobre a
qualidade duvidosa de certos medicamentos, muitos distribuidores, concorrentes de
Prodiet, tiveram quedas nas suas vendas. A imagem e a conduta fortes da Prodiet
permitiram ndo sé que ela saisse ilesa desse episodio, como, também tivesse um
crescimento superior a média em um periodo em que todas as outras empresas

passavam por dificuldades.

O segundo momento marcante ocorreu quando ela decidiu aceitar o convite de
investir no pélo Spartaco (Assim, a Prodiet tem uma matriz coligada e uma filial
inserida na Proposta de EAC). Apesar de desconhecer o mercado de S&o Paulo, 0s
Tortelli decidiram abrir uma filial da empresa, tendo em mente manter 0os mesmos
propdsitos da matriz de Curitiba: ter a EdC como referéncia das a¢bes empresariais.
As altas taxas de inadimpléncia, os roubos de medicamento e o desconhecimento do
novo mercado contribuiram para o prejuizo vivenciado pela filial nos primeiros meses

de atuacdo, equilibrado e contornado em periodo posterior.
A Prodiet e a Mudanca de Mentalidade

Cabe relatar, com base nas declaragcdes dos Tortelli, que fazer a transi¢cdo da
Prodiet de uma empresa de mercado para uma empresa de EdC foi algo bastante dificil.
Apesar deles terem uma vida pessoal calcada nos principios morais e éticos
decorrentes da formacdo humanista adquirida no Movimento dos Focolares, sua vida
profissional era marcada pela ideologia funcionalista presente no ambiente
organizacional. Enxergar o concorrente como alguém que deveria ser eliminado,
alcancar o lucro e as metas tragcadas a qualquer custo - sem considerar 0s meios para
tanto -, burlar impostos entre outros aspectos eram fatos comuns no dia-a-dia
organizacional. Segundo Armando Tortelli (GONCALVES, 2005, p. 164):

“mesmo consciente de minhas boas intencdes e formacdo humanista adquirida no seio do

Movimento dos Focolares, acabava sendo sugado pelas pressfes inerentes ao modo de
producéo capitalista”.

Dessa forma, tiveram que refletir muito sobre a adesdo a Proposta da EdC, pois
essa incluia, conforme visto na Secéo 4.3, cumprimento das leis juridicas, pagamento
de todos os impostos, subsidiariedade, reciprocidade assimétrica (dar sem esperar nada
grandioso em troca), amor reciproco, preservacdo do meio ambiente, apropriacdo do

lucro da empresa por beneficiarios — como o0s pobres excluidos pelo modelo
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econémico vigente, acionistas, trabalhadores e homens novos — etc. Em resumo, era
necessaria uma mudanca paradigmatica de mentalidade empresarial que transformasse
0 agir guiado pelo autointeresse e maximizagdo dos lucros sem a consideracdo dos
meio para alcanca-lo, em um agir guiado pela cultura da partilha - cuja base é
espiritual - e pela busca da maximizacdo do lucro, considerando os meios para tanto.
Mudar essa visdo seria um exercicio desafiador que transcenderia o utilitarismo do

mercado.

Em 1992, eles ajustaram a empresa aos regulamentos éticos propostos pela EAdC
e cadastraram a matriz de Curitiba como uma empresa coligada a proposta. Segundo
Roseli Tortelli (GONCALVES, 2005, p. 166):

“como fruto dessa adesdo, experimentamos uma grande liberdade provocada pela mudanca de

mentalidade por estarmos administrando ndo mais algo que era motivo de apego, mas,

administrar, sim, uma estrutura que visa 0 bem comum, onde parte do lucro passa a ser
colocado a servigo da humanidade”.

Quando perguntado sobre as dificuldades para transformar a Prodiet em uma
empresa de EAC, o empresario afirmou ser o aspecto humano a maior delas. Paraele, a
EdC traz um conjunto de valores nos quais os donos do capital tém que acreditar para,
em seguida, colocar em préatica. Essa préatica implica o estabelecimento de uma nova
cultura que necessita ser aceita pelos trabalhadores. Visto que uma empresa é feita de
pessoas, se elas ndo aderirem a nova idéia, ou ao novo modo de operar, nenhuma

grande mudanca se concretiza.
A Prodiet e os Concorrentes

Os principais clientes da Prodiet séo as instituicdes publicas de satde que, em
funcdo do abandono em que se encontram e dos poucos investimentos por parte do
governo federal, tornam-se inadimplentes. A dependéncia dessas organizagcOes
fragiliza a Prodiet e todas as outras empresas do ramo, obrigando-as a trabalhar com
margens muito pequenas e tornando dificil o reconhecimento dos esforcos por
diferenciacdo. Por causa desses aspectos, o0 dono da empresa enfatiza sua preocupacao
com o aumento da eficiéncia que é, para ele, 0 que garantira a sobrevivéncia da
Prodiet.

Outra questdo levantada por Armando é o modo como atua cada uma das

empresas que, com ele, dividem mercado. Ha um pensamento generalizado de que se
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deve levar vantagem em tudo, o que faz com que as ‘regras de atuacdo’ compreendam,

muitas vezes, praticas que podem ser chamadas de ilicitas.

Assim, corrupgéo, pagamento de propinas, sonegagédo de impostos, recepcao de
produtos ja vendidos, falsificacdo de remédios, compra mais barata de produtos de

origem duvidosa sdo praticas passiveis de serem vistas neste cenario.

A questdo levantada pelos Tortelli é a de que o fato do mercado ser assim, ndo
justifica que se deva continuar a agir dentro desses moldes. Segundo ele
(GONCALVES, 2005, p. 160):

“0 modo de ser do empresario(a) da Economia de Comunhdo requer consciéncia pessoal,
respeito e responsabilidade coletiva. Primeiro com a prdépria empresa, depois com os acionistas
do P6lo Empresarial Spartaco.”

Assim, quando questionado porque ele ndo denuncia a concorréncia desleal, ele
afirma que se assim o fizesse, estaria agindo da mesma forma errada que a
concorréncia. Por tras do empresario, continua ele, esta um homem com cujas préaticas

ele pode ndo concordar, mas a quem ndo cabe a ele julgar.

Os Tortelli acreditam que ha um reflexo muito grande do trabalho que realizam
sobre as outras empresas. Afirmam que aquilo que é individual e serve de apego pode
aprisionar e trazer inseguranca. Dessa forma, resolveram ampliar esse conhecimento
para 0s concorrentes, e, assim, esses passaram a “nao ser mais vistos como aqueles que
poderiam roubar a fatia que caberia a Prodiet do ‘bolo do mercado’, mas como aqueles
que poderiam reparti-lo conosco e nés com eles” (GONCALVES, 2005, p. 169).

Um caso concreto, relatado por Armando Tortelli, foi o seguinte (ARAUJO,
1998, p. 13):

“(...) Um desses concorrentes, constatando o visivel crescimento da Prodiet no mercado,
decidira contra-atacar difundindo entre os clientes uma imagem negativa da empresa. Ao
pensarmos em algumas medidas para restabelecer a verdade — ainda que com a maxima
delicadeza para ndo desencadear uma guerra — para nossa surpresa, vimos que as ditas
acusagBes haviam causado efeito exatamente contrario devido a reputagdo sdlida de
honestidade e eficiéncia de que gozava a empresa junto a clientes e fornecedores.

Nesse meio tempo, entramos em contato com o proprietario dessa concorrente buscando uma
reaproximagcao. Para isso, nds oferecemos a colaboracdo para aplicagdo de uma nova lei que
regulamenta um dos principais impostos governamentais. Esse gesto bastou para mudar
completamente a postura do concorrente e, assim, iniciar um relacionamento de amizade e
colaboracédo.”

Ciente das dificuldades de operar no mercado, Armando Tortelli enfatiza sua

preocupacdo com o aumento da eficiéncia
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Outro ponto que chama atencéo é o pagamento integral dos impostos. Apos a
adesdo a EdC, eles perceberam que a lei referente aos impostos ndo deve ser burlada,
mas que deve-se lutar para modifica-la. Para eles, o recolhimento dos impostos é um
dever de cada empresa para com a sociedade uma vez que esse dinheiro, supostamente,
sera usado para o bem comum. Se néo o for, cabe a sociedade cobrar do Estado e do
Governo seus direitos e, ndo, partir de praticas ilicitas para recuperar algo do qual se
sinta lesado. Para o empresario, 0s impostos, justos ou ndo, sdo o retorno que se da a
sociedade pelo direito que ela Ihe deu de desenvolver uma atividade. Quando a coisa

nao é vista desse modo, continua ele, vocé so tira da sociedade e ndo devolve nada.

Cabe esclarecer que a empresa ndo recebe qualquer tipo de apoio do Estado
para tanto. Ao contrario, o pagamento integral dos impostos, aliado a inadimpléncia e
a acirrada concorréncia do setor, levam a empresa a trabalhar com uma margem muito
pequena de lucro, o que dificulta seu crescimento no mercado. Apesar disso, Armando
Tortelli afirma que de nada adiantaria construir uma realidade de Economia de
Comunhdo se o empresario ndo conseguisse uma empresa rentavel a ponto de, no

minimo, poder contribuir com 0s impostos.

A questdo das propinas e da compra e venda de mercadorias sem nota fiscal
foram outros assuntos mencionados pela Prodiet. Os proprietarios mencionaram que
assim como a sonegacdo de impostos, esse tipo de conduta esta institucionalizado no
mercado de medicamentos. Eles afirmam que a empresa estd completamente
desvencilhada desse tipo de atuagdo porque eles ndo tém interesse de atingir 100 ou
80% do mercado, mas, apenas, a fatia que for possivel de maneira ética. Para tanto,
eles instruem vendedores e funcionarios a ndo aceitarem propina e a ndo oferecerem
suborno ou qualquer pratica ilegal. Caso o funcionario se depare com qualquer caso
desse tipo e ndo consiga lidar com ele da forma instruida, ele deve ser reportado aos
empresarios para que, juntos, eles cheguem a um denominador comum, decisao essa

que ndo fugira dos padrdes éticos.

Fatos como esses tentam mostrar o0 modo diferenciado de atuacdo dos
funcionérios e proprietarios da Prodiet frente ao ethos do mercado. Como relata

Tortelli, é estar no mercado sem agir como 0 mercado que ai esta.

A Empresa sob a Otica dos Tortelli
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Os estudos realizados sobre a Prodiet mostraram que donos e funcionarios

percebem a empresa como tendo uma funcgéo social que transcende os lucros.

Uma das formas de manifestacdo da fungdo social é a contribuicdo dos lucros
para 0s mais necessitados. Todos os meses, uma parte dos lucros é repassada para o
Movimento dos Focolares para que facam a distribuicdo aqueles que estdo
marginalizados pela sociedade. Esse ato representa uma doacdo que, de acordo com
Tortelli, corresponde ao doar da EdC. N&o é esperado um retorno em termos
individuais ou empresariais; ele é feito objetivando o outro e ndo a si proprio. Ha um
desejo por parte dos empresarios de ‘colocar em comum’ um volume maior do lucro —
0 que é disponibilizado € o maximo possivel sem comprometer a empresa -, mas
questdes como alta taxa de inadimpléncia e necessidade de grandes investimentos para
acompanhar o rapido crescimento da organizacdo tém impedido uma maior doacéo.
Segundo Armando (PINTO, 2004, p. 197):

“(...) A EdC tem como objetivo, em primeiro lugar, a partilha. 1sso é facil de fazer, ainda que

exija alguns cuidados. Agora, 0 importante é o funcionario saber para onde vai o dinheiro da
empresa, que had um capital social que esta sendo dividido.”

O empreséario destaca, também, o compromisso com o emprego. Ele afirma
que, hoje, as empresas s@o uma das principais fontes de trabalho o que atribui a elas
responsabilidades que vdo além do mero respeito as leis trabalhistas. Uma delas é a

percepcdo de seguranca do emprego por parte dos funcionarios.

Armando relata que possui empregados que poderiam ser substituidos por
outros com salarios 40% menores, mas que isso ndo é sua politica uma vez que, em sua
concepcao, deve-se ir além do funcionario e se pensar na familia dele. Um caso
ocorrido dentro desses moldes na Prodiet foi o de um funcionéario que, analisado sob o
ponto de vista dos resultados, deveria ser demitido. Ocorreu, entretanto, que devido a
sua avancada idade, ele dificilmente se colocaria em outra organizacdo. Dessa forma,
Armando preferiu manté-lo na empresa afirmando (GONCALVES, 2005, p. 163):

“vocé pode me dizer: ‘mas dessa forma vocé esta comprometendo sua empresa!’. E diria que
sim! Parte do lucro esta sendo comprometida porque sdo R$1.800,00, mais despesas de
R$2.600,00 por més que, de certo modo, séo jogados pelo ralo. Mas se a empresa ndo tiver um
objetivo social, o ganhar dinheiro pelo dinheiro ndo me realiza.”

Outra situacdo mencionada por ele aconteceu na época da Campanha da
Fraternidade de 1999, cujo tema tratou da questdo do desemprego. Na intencdo de

contribuir com a campanha, decidiu-se criar uma vaga sem a necessidade sob o ponto
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de vista operacional. Havia previsdo de crescimento em determinados setores da
empresa, mas se anteciparam e contrataram uma pessoa para 0 almoxarifado. Com
relacdo a essa questdo, os Tortelli ndo descartam a possibilidade de terem que demitir
funcionarios, mas enfatizam que isso sO seria feito em duas situacdes: em uma
emergéncia que pudesse comprometer a sobrevivéncia da empresa ou com
funcionarios que ndo estivessem em sintonia com a empresa. Para eles, demissao nao

pode ser vista como um modo de reduzir custos para aumentar o lucro.

Armando afirma que ndo existe, na empresa, um codigo de boa conduta e que
ele ndo sente necessidade de implementa-lo. Assim, com respeito a conduta do
individuo, nada Ihe é imposto ou exigido formalmente e, ao que tudo indica, tampouco
informalmente. A baixa coercitividade do ambiente de trabalho é manifestada na
tolerancia com o diferente por parte dos donos. Segundo eles (GONCALVES, 2005, p.
150):

“(...) de fato, aqui n6s temos muitas pessoas que, do ponto de vista pessoal, ndo sdo as mais

agradaveis de se trabalhar. O que importa é tirar das pessoas o0 que elas tém de bom,

potencializar o aspecto positivo, fazer com que elas se sintam felizes com seu trabalho, sendo
naturalmente tratadas como profissionais, elogiadas, cobradas e tudo mais. E o que ndo condiz

com o modo da gente agir, com 0 nosso proceder, aos poucos elas vao percebendo. E se ndo
vierem a perceber, é saber conviver com o pensamento diferente do nosso”.

Os Tortelli também demonstram grande preocupacdo com a comunicagao.
Dessa forma, eles deixam claro para seus funcionarios o tipo de empresa que sdo e o
que querem: a valorizagdo do homem. Eles fazem reunifes a cada seis meses e
contam, aos mais novos, sua histdria, o que levou a empresa a nascer, a importancia de
gerar empregos, os valores da EdC, entre outras coisas. Segundo Armando (PINTO,
2004, p. 197):

“Nosso objetivo é passar os valores intrinsecos para as pessoas, mais do que falar propriamente

da EdC.”

Quando indagados sobre a vantagem competitiva da Prodiet, os donos
afirmaram que as empresas que praticam sonegacdo e pagam propinas tém baixa
qualidade e enfatizam o curto prazo. As empresas de EAC, ao contrario, trabalham
com objetivos de longo prazo tornando-se mais competitivas. De acordo com o
empresario (PINTO, 2004, p. 197):

“apds estes dez anos, podemos assegurar que a EAC pode, sim, dar vantagem competitiva. 1sso

nao é possivel de ser copiado. N&o é possivel instrumentalizar o conceito. A EdC exige que os

proprietarios tenham esses valores dentro de si. (...) As pessoas se motivam porque acreditam
nesta causa.”


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0124836/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0124836/CA

198

O funcionério, segundo o empresario, desempenha papel importante nessa
vantagem competitiva da empresa de EdC. Eles encontram uma empresa com um
clima agradavel e a fidelizacdo e a parceria dai decorrentes sdo expressas na
permanéncia do funcionério na empresa. Isso ocorre, segundo Armando, porque a
pratica utilizada ndo € a de instrumentalizar o homem, mas, sim, a de colocar o ser
humano no centro das relacGes. Segundo Armando (PINTO, 2004, p. 199):

“Era um sonho que esta se realizando, sermos socialmente responsaveis. Estas sdo metas que

todas as empresas deveriam atingir. Falar que pagamos impostos, isso nao € mais do que nossa

obrigacdo. A diferenca € que a EdC coloca o homem no centro de nossas atividades. A

motivacdo normalmente é vista como um meio para a empresa atingir seus objetivos. Aqui isso
éofim.”

Por outro lado, o empresario acredita que ndo € possivel motivar ninguém. Os
préprios funcionarios é que se motivam dentro da estrutura em que se encontram e em
funcdo das coisas as quais eles tém acesso. Para Armando, a riqueza de uma empresa
de EdC ¢ a consideragdo do seu patriménio social e humano — o que nem sempre

ocorre em uma empresa comum - e 0 compromisso que ela tem com seus funcionarios.

Cabe frisar que o compromisso mencionado esta presente no relacionamento
entre 0s empresarios e os funcionarios e que o desafio consiste em fazer com que 0s
funcionarios dialoguem com a direcdo o tempo todo. Para que isso passasse a ser uma
constante, os Tortelli tiveram que aprender a deixar de impor suas proprias idéias,

estimulando os funcionarios a pensarem juntos com a direcéo.

Nesse ponto, € importante mencionar que a estrutura flexivel torna comum o
habito de contornar a hierarquia. Assuntos que poderiam ser resolvidos por um gerente
de setor sdo levados diretamente aos proprietarios. Isso gera, as vezes, alguns
problemas, mas, mesmo assim, a pratica apesar de estar sendo repensada, ndo é

proibida.

Com relacdo as dimensdes da EAC que tém impacto mais forte na empresa,
Armando aponta a social e a moral. Para ele, a dimensdo econdmica esta dentro dessas
duas e a religiosa € a base delas, pois os valores que os levam a agir de acordo com 0s

principios da EdC estdo ligados a questdo religiosa.

Em resumo, pode-se afirmar que os Tortelli desenvolveram sua consciéncia
social coletiva e passaram a ver a empresa COmo um organismo que possui um fim

social, em que o0 sucesso da empresa repercute em alegria para trabalhadores,
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fornecedores e clientes. Entenderam, também, que a competi¢do proveniente do modo
de producéo capitalista, sobrevive as custas da destrui¢do da natureza e da degradacao
humana. Assim, é preciso “buscar forgas, coragem e forte motivacdo para continuar
acreditando no negécio” (GONCALVES, 2005, p. 162). As fontes de tal coragem e
motivacao repousam, segundo eles, sobre quatro razbes (GONCALVES, 2005):

1. Humanizacdo da atividade empresarial, vendo as pessoas ndo como um meio,
mas como um fim especifico para o qual a propria empresa esta voltada;

2. A proépria causa da EdC, pela qual empresarios lutam e querem contribuir e

conquistar;

Amor que o ‘Grande Pai’ tem por todos e todas;

4. Execucdo da parte que cabe aos empresarios na atividade empresarial.

w

A Empresa sob a Otica dos Funcionarios

Os depoimentos dos funcionérios, coletados por Gongalves (2005) e Pinto
(2004), apresentam discrepancias entre a visdo desses e a visdo dos donos. Ha quem
elogie a empresa e ha outros que, embora percebam diferencas em relacdo as demais
organizacOes em que trabalharam, ndo deixariam de avaliar a possibilidade de trocarem
de emprego caso recebessem uma proposta melhor. Apesar dessa dualidade, cumpre
relatar que, em sua maioria, as opinides sdo positivas. As negativas podem ser
atribuidas ao momento de transicdo pelo qual a empresa passa, periodo em que 0 “viés

paternalista esta convivendo com uma certa burocratizacdo” (PINTO, 2004, p. 212).

Apresentando os aspectos positivos, deve-se levantar, em primeiro lugar, como
os funcionérios véem o ideal da empresa, com relagdo a questdo da doacgdo de parte do
lucro. O que se percebe é que o propdsito da empresa proporciona um ideal para as
pessoas, sensibilizando-as para uma causa. Um dos funcionarios comentou

(GONGALVES, 2005, p. 168):

“Justamente porque tenho consciéncia do objetivo da empresa, eu me sinto responsavel ndo
apenas para com 0 proprietario-gerente ou com os colegas de trabalho, mas para com todas as
pessoas que sdo beneficiadas com o trabalho da Prodiet, com o objetivo dela. E dai é que
minha responsabilidade ¢ mais ampliada, quero dizer, minha consciéncia em termos de
responsabilidade é mais ampliada.”

Outros funcionérios afirmam que o ideal que a empresa sustenta os motiva a
trabalhar. Em alguns, ha uma percepc¢édo estética do ideal, denominando-o de ‘belo’
pelo fato de distribuir lucro aos mais necessitados. Um dos funcionarios afirma
(PINTO, 2004, p. 200):

“(...) A doacdo dos lucros para quem vocé nem conheca é um diferencial muito grande. Muitas
pessoas ndo acreditam que isso possa ser verdade. Eu vejo com muitos bons olhos,
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principalmente em relagdo ao futuro. Se outras empresas agirem desta maneira, serd muito
bom”.

Para um outro funcionario, (GONCALVES, 2005, p. 168):

“Uma das coisas que me motiva muito a trabalhar aqui é ver que essa empresa esta para
atender, ela estd em prol da dignidade, ela esta para ajudar, ajudar o povo, o0 ser humano a viver
melhor (...)".

Apesar desses depoimentos, a responsavel pelo RH afirma que alguns
funcionarios (PINTO, 2004, p. 205):

“(...) falam de EdC, de repartir o lucro, mas eles acham que tém poucos beneficios. Eles acham
que a doacgdo dos lucros pode ser ruim, pois vai faltar dinheiro para os beneficios. Ter menos
beneficios incomoda.”

Outra questdo abordada é o compromisso com o emprego. E quase unanime —
entre as pessoas entrevistadas pelos pesquisadores — a responsabilidade que a empresa
tem para com o emprego dos funcionérios. Citando as palavras de um colaborador
(GONCALVES, 2005, p. 175):

“Eu gosto demais de trabalhar aqui porque nunca me chamaram: ‘pois é, vamos cortar gente’.
N&o! Inclusive olha quanta gente nova que entrou depois que eu entrei, quantos postos de
trabalho!”

Uma funcionéria do Marketing corrobora a afirmagdo acima, afirmando
(PINTO, 2004, p. 202):

“Isso da um diferencial. A empresa é ética. Etica ns relacionamentos com os clientes, com 0s
funcionarios. A Prodiet ndo reduz custos cortando pessoal. Ela busca outras alternativas. 1sso
dé& uma certa seguranca aos funciondarios. Mas o Armando néo é paternal. Pelo contrério, ele se
faz respeitar. As pessoas estdo aqui ndo porque ele é bonzinho.”

Com relagdo a estrutura funcional da organizacdo, ha um consenso entre 0s
entrevistados pelos pesquisadores de que o proprietario-gerente possui uma postura
ndo autoritaria, fazendo com que decisfes ‘de cima para baixo’ ndo facam parte da
empresa. Isso traz liberdade que é vivenciada dentro da organizagdo (GONCALVES,
2005, p. 173):

“(...) liberdade eu considero muito aqui dentro, as pessoas sao livres, ndo sdo coagidas. Aqui,
se as pessoas precisam sair um dia para ir a0 médico ou ao dentista, elas tém essa liberdade.
Elas tém liberdade de expressédo (...) ndo sdo pessoas angustiadas com o emprego, aquelas que

guando o dono chama na sala dele, logo pensam: ‘agora vou ser mandado embora’”.

Confirmando a declaracdo acima, um funcionario do Setor de Compras disse
que sente liberdade e seguranca em perguntar periodicamente para o dono se estd

satisfeito ou ndo com seu trabalho.

Outro funcionario percebe a liberdade no fato de que as 18:00 horas todos
comegam a ir embora e as 18:30h ndo ha mais ninguém na empresa. H& um consenso
de que o trabalho € apenas um dos vérios aspectos da vida e, como tal, deve ser

delimitado.
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Quando questionados sobre o que torna a Prodiet uma empresa diferente, 0s
funcionarios apontaram o clima organizacional e o relacionamento entre as pessoas.
Eles reconhecem que o tratamento que lhes é conferido é diferente do que eles
recebiam nas empresas em que trabalhavam, devendo-se ressaltar que quase todos
vieram de outros empregos. Citando o depoimento de uma funcionaria do Marketing
(PINTO, 2004, p. 202):

“O ambiente de trabalho ¢ diferente. Eu tenho total acesso ao Armando e a Roseli. O clima
organizacional é diferente, d& para perceber isso. (...) D4 para falar com todos. Ha uma
integracdo. (...) Na hora do almocgo, uma vez por més, ha reunides e participa quem quer. Eu
sempre participo. E um momento gostoso. Ha também, um coral. Sempre hé atividades onde
0 pessoal esta junto.”

Um funcionario do Estoque afirma (PINTO, 2004, p. 206):

“Aqui ha muita diferenca. O lado social é muito diferente. Aqui € uma empresa onde a gente
trabalha o valor humano. Vocé é tratado pelos diretores da empresa como uma pessoa. N&o é
s dinheiro.”

Outro aspecto mencionado pelos funcionérios foi a forma de administracdo da
empresa. Segundo o Gerente de Marketing, o (PINTO, 2004, p. 200):

“grande diferencial na Prodiet é a forma de administrar o problemas. Problemas todas as
empresas tém, principalmente em uma empresa em crescimento, como é o caso da Prodiet, (s6
que) aqui é muito mais humano. Muitas vezes a gente vé empresas com um discurso diferente
da pratica. Aqui, teoria e pratica andam juntas. Aqui se pde em préatica o que se fala. Vocé vé
empresas fazendo campanhas de compromissos sociais, mas isso é esporadico. Aqui isso é uma
rotina.”

Um outro assunto tratado nas entrevistas dos pesquisadores foi 0 conhecimento
dos funcionarios acerca da EdC. A maioria deles afirmou sé ter ouvido falar da EAC
depois que comecou a trabalhar na Prodiet. Eles narram que o contato com a EdC
nunca foi imposto e que eles mesmos tém curiosidade sobre o que vem a ser o Projeto.

Dessa forma, participam dos encontros e palestras promovidos pela empresa.

Alguns declaram que a empresa pertencer a EdC nédo traz novidade para seus
trabalhos. Por outro lado, outros afirmam que a EdC acaba influenciando de forma
muito positiva a vida na organizagéo, pois fica subentendida a forma como a empresa
orienta sua conduta. Ha, também, quem va& mais longe, enxergando aspectos
intrinsecos ao Projeto e observando (PINTO, 2004, p. 204):

“A EdC faz a diferenca, porque eles tém uma outra realidade de partilhar. Eles ja tém uma
caracteristica que € propria deles.”

Apesar dos aspectos positivos acima mencionados, cabe frisar que o rapido
crescimento da empresa trouxe uma pequena burocratizacdo que pode ser percebida no

acesso dos funcionarios aos donos. Apesar de esse acesso ainda ser muito facil, o que
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ndo € a realidade da maioria das empresas convencionais, hd quem diga que ‘as coisas
ndo sdo mais como eram’. Citando as palavras de uma funcionaria do Televendas
(PINTO, 2004, p. 201):

“Aqui se expandiu muito em pouco tempo. H& seis anos atrds, vocé chegava direto no
Armando. Agora, vocé tem que passar pelos supervisores.”

Isso tem trazido uma certa insatisfacdo, porque a caracteristica liberal dos
donos, confundida por alguns funcionarios com permissividade, esta ficando mais
rigida. Isso foi necessario porque alguns funcionarios acham que tém que ser ajudados
sempre, independentemente de suas reais necessidades. Um exemplo sdo o0s
funcionarios que se endividam fora da empresa — por motivos ndo justificaveis - e que
vém pedir ajuda ao proprietario. Até pouco tempo, eles ajudavam, mas, segundo a
funcionaria de RH (PINTO, 2004, p. 204):

“(...) eu comecei a falar com eles para parar com isso. Temos que colocar limites. Se vocé
sempre ajudar, ele ndo vai andar com as préprias pernas. 1sso diminuiu bastante, mas, as vezes,
acontece. Estamos com outras atitudes. Eles se preocupam se o funcionario esta passando
necessidade em casa. Tem gente que se prevalece disso.”

Ante 0 exposto, pode-se dizer que a Prodiet € uma empresa que teve que
transformar suas atividades e mudar seus valores de forma a se tornar uma empresa de
EdC. Ela compete em um mercado extremamente agressivo em que praticas ilicitas
sd80 normais, mas consegue manter-se integra e, em funcdo disso, teve sua imagem

reforcada.

A organizacdo dispde de uma administracdo experiente e familiar e, neste
momento, a postura paternalista esta sendo gradualmente reduzida, pois ha necessidade
de crescimento. Assim, para otimizar 0s processos, uma certa burocracia esta sendo

introduzida.

Por fim, cumpre ainda frisar que a Prodiet € uma empresa em que ha distor¢des
entre 0s depoimentos dos donos e as percep¢des dos funcionarios, provavelmente por

causa do processo de mudancga que estd sendo vivenciado.

6.4.3
Resumo das Caracteristicas Observadas nas Empresas

Apos o relato das duas empresas escolhidas para servirem de base a anélise
proposta por esta tese, faz-se necessario resumir as caracteristicas observadas nessas
duas empresas de modo que sejam ressaltadas as dimensfes pesquisadas que, por sua

vez, se estendem das condi¢cdes de contorno dessas organizacGes, passando pelas
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caracteristicas dos stakeholders internos e externos até questdes mais abrangentes

como a percepc¢ado do relacionamento da empresa com seu ambiente.

Tabela 6.7 — Caracteristicas Observadas nas Empresas de EdC.

Caracteristicas Observadas

FEMAQ

Prodiet

Tamanho e forma das organizagdes

Média e centralizada. Pelo menos,
quatro niveis hierarquicos

Média e centralizada. Pelo menos,
quatro niveis hierarquicos

Tipo de mercado em que atuam

Global, com muita instabilidade.
Poucos competidores e
fornecedores. Em escritdrios em
outras cidades.

Nacional, com muita instabilidade.
Muitos competidores e muitos
fornecedores. Tem escrit6rios em
outras cidades.

Tipo de produto ou servigo ofertado

Producéo individualizada. Alta
tecnologia.

Commodities. Necessita espago
fisico.

Tempo de existéncia

Superior a 40 anos.

Superior a 20 anos.

Desempenho mercadoldgico

Alto

Alto

Caracteristica das sedes

Ampla. Tem padro fabril, mas néo
apresenta luxo

Ampla. Mais sofisticada.

Base de influéncia do lider

Poder carismatico

Poder carismatico

Posicionamento do lider

Enfase equilibrada em pessoas e
desempenho.

Maior preocupagdo coma s pessoas
do que com o desempenho.

Caracteristicas dos Stakeholders
Internos

Boa parte € religiosa. Alguns sdo do
Movimento.

Boa parte é religiosa. Alguns sdo do
Movimento.

Caracteristicas dos Stakeholders
Externos

Formados por pessoas juridicas.
Alguns séo religiosos, mas isso ndo
influi na decisdo de comprar
produtos dessa empresa.

Formados por pessoas juridicas e
Governos. Alguns sao religiosos,
mas isso néo influi na deciséo de
comprar produtos dessa empresa.

Percepgdo dos Stakeholders Internos

E uma empresa superior as outras.
“Penso duas vezes antes de sair”.

E uma familia mas esta se
burocratizando. “Se a oportunidade
do mercado for boa...”

Percepcao dos Stakeholders
Externos

“Estdo muito acima da média. Séo
inovadores e tratam a todos com

“E um lugar que eu adoro visitar.
H& um sorriso espontaneo em seus

respeito”. rostos”.
Papel dos relacionamentos Aumenta a liberdade e a troca de Cria ambiente familiar.
informacoes.

Percepgdo dos donos quanto a
vantagem competitiva

Gera porque as pessoas gostam de
ser bem tratadas e gostam de ter
responsabilidades, o que aumenta o
comprometimento.

Gera porque aumenta a confiancga e
0 comprometimento.

Percepgdo dos donos quanto ao
crescimento de sua empresa

E possivel crescer e manter o
referencial da EAC, mas vai demorar
mais para que todos sintam a
diferenca.

Crescer é fundamental.

Enfase dada pelos donos as quatro
dimensdes da EAC

Tem que haver um equilibrio.

Tem que haver um equilibrio, mas a
ética impacta mais.

Expressdes mais comuns ouvidas
nas empresas

Meio-ambiente, desempenho,
confianga, liberdade, criatividade.

Familia, custos, fidelidade.

Identificacdo de conflitos internos

Ha alguns, mas sdo tratados
diretamente com os donos.

Maior quantidade de conflitos
percebida por causa da
burocratizagéo.

Mecanismos voltados a resolucao
dos conflitos

A chefia chama e conversa.

A chefia chama e conversa. Parte
desses conflitos ainda estd em
tratamento.

Presenca dos lideres no cotidiano da
empresa

Muito grande. Circulame
cumprimentam os funcionarios a
toda hora.

Muito grande. Trabalham com os
funcionérios.

Aspectos relativos a RH

Baixo, poucos beneficios
(alimentagdo, empréstimos para
moradia, seguro de vida em grupo,
desconto em medicamentos).

Baixo, poucos beneficios
(alimentagdo, ambiente familiar e
remédios).

Percepcdo do pesquisador quanto a
proximidade da Realidade EdC

Equilibra altos desempenhos com
padrdes de EdC.

Equilibra altos desempenhos com
padrbes de EdC.

Forma como a empresa vive o “dar”

Dar, mas com responsabilidade.

Dar, mas com responsabilidade.

Extraido de Pinto (2004, p. 269-277).
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Cumpre mencionar que as caracteristicas que constam da tabela 6.7 foram
extraidas do trabalho de Pinto (2004). Por fim, cabe ainda ressaltar mais duas
caracteristicas dessas empresas: a qualidade de suas relagbes interpessoais e
interorganizacionais — que é seu grande diferencial competitivo — e 0 comportamento

ético frente aos seus stakeholders.

6.5
O Ambiente das Empresas de EdC na Perspectiva dos seus Empresarios

Rodolfo Leibholz, dono da empresa FEMAQ e diretor da ESPRI, compara a
Proposta de EdC com o agir econémico convencional e afirma que ela traz uma
mudanca de concepgdo que poderd transformar a vida nas empresas e seu
relacionamento com a sociedade. Para ele, analisar a EdC significa verificar como ela
podera influenciar a forma de ver, sentir e projetar das organizacGes, ou seja, significa
perscrutar quais sdo as implicacbes praticas dessa nova maneira de viver para as

empresas.

O que traz, no fundo, essa proposta? Em que se baseia? “Ela traz valores,
valores cristdos (LEIBHOLZ, 2002, p. 29)” que entram em conflito com o mundo
atual, pois contradizem as praticas do modelo vigente. Dessa forma, deve-se
questionar como combinar valores éticos, valores morais, valores de respeito com a

realidade empresarial de hoje.

Para Leibholz (2002), isso s0 é possivel se se passar a enxergar a empresa como
um organismo Vvivo, ou seja, algo que nao € rigido, que tem grande autonomia e que se
renova continuamente. Além disso, continua ele, é preciso introduzir na empresa
valores de solidariedade, de amor reciproco, de comunhdo e de unidade, sendo essa

ultima entendida sob a perspectiva do Movimento dos Focolares.

Mas como chegar a isso? Nesse ponto, Leibholz (2002) afirma que equilibrio
para um sistema vivo significa harmonia entre as partes, o que demanda flexibilidade e
dinamismo de forma que o organismo tenha possibilidade de adaptacdo as condi¢des

de mudanca.

Assim como 0s sistemas vivos se auto-organizam, renovando-se
constantemente enquanto mantém sua esséncia, as empresas de EJC devem auto-

organizar-se dentro dos seus principios, devem ter alto grau de liberdade e devem
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interagir com o0 meio ambiente e 0 meio cultural em que estdo imersas (LEIBHOLZ,
2002). Dessa forma, o empresario frisa que tais organizacdes devem tanto provocar
mudangas no ambiente como, se for o caso, se adaptar a elas, mantendo-se fiéis a seus

principios.

O empresario afirma que sO é possivel entender a organizacdo se o todo for
olhado. Embora essa afirmacdo remonte o leitor ao conceito de visdo sistémica,
amplamente discutido no &mbito organizacional, Leibholz (2002) alerta que, para uma
empresa de EdC, essa forma de ver o mundo apresenta um conjunto de conceitos,
valores e percepcdes que tem como raizes a partilha e a comunhdo entre as pessoas que

compdem a comunidade da organizacao.

Leibholz (2002) salienta, também, que colocar o amor reciproco como base do
relacionamento entre pessoas provoca mudangas profundas em termos de pensamentos
e de valores. O amor reciproco, continua ele, gera sabedoria para toda a empresa - uma
sabedoria que ndo é individual, mas sim, tecnoldgica, administrativa e pessoal, que nao
deixa o homem de fora, por ser esse a base de tudo -. Gera, também, a unidade que
permite que a empresa e a economia sejam vistas como componentes de um sistema
vivo formado por seres humanos e por estruturas — as organizagGes sociais — em
continua interacdo. Dessa forma, 0 empresario sugere que, para que essa Visao seja

implantada nas organizages, € necessario:

1) Fazer a andlise da esséncia do negocio e do relacionamento com 0s
funcionarios e a sociedade, sem perder a visdo do todo;

2) Considerar a intencdo do negocio ao fazer uma andlise l6gica/racional;

3) Conceituar a expansao do negocio, levando em consideracao a harmonia
com o todo;

4) Considerar mais a qualidade do que a quantidade, sendo a primeira
considerada um principio de operacdo da empresa;

5) Ceder lugar a parceria, a alianca, em vez da dominacdo e da competicéo
predatoria, pois a EAC prioriza o relacionamento criativo e dindmico entre as
pessoas.

O empresério procura delinear o impacto que essa visdo traz para a organizagao
da empresa. Para ele, as empresas de EdC ndo podem ter a atitude ‘nds contra eles’
(LEIBHOLZ, 2002, p. 30), tipica do sistema atual, pois elas fazem parte de um todo
maior ligado pelo ideal de comunhdo. Ao contrério, devem adotar uma estratégia de

integracdo no todo como parte de um organismo maior, tanto em nivel local quanto em


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0124836/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0124836/CA

206

nivel mundial. O reconhecimento dessa unidade sugere que ndo se pode ter divisao
dentro da empresa, nem entre a empresa e os fornecedores ou clientes. Em lugar do
confronto, devem surgir equipes de trabalho, aliancas e parcerias, com 0 amor

reciproco como base dessas relacoes.

Faz-se necessario questionar qual é a implicacdo disso para as empresas de
EdC, ou seja, 0 que muda, a partir dessa visdo, para essas organizacdes. Como

resposta, Leibholz (2002) aponta quatro aspectos:

a) A lideranca assume um novo estilo, pois 0s executivos passam de
controladores a cultivadores ou catalisadores do processo;

b) A hierarquia, antes do tipo piramidal, cede lugar a algo mais flexivel, mais
funcional, do tipo rede neural;

c) O equilibrio da empresa ndo é mantido por decisdes rigidas decorrentes do
uso da forca entre os polos opostos — que normalmente existe nas organizagoes
-, mas pela soma das partes positivas desses polos antagbnicos. 1sso acarreta
um equilibrio dindmico entre 0s grupos de interesse;

d) A preservacédo da esséncia da EdC procura distinguir as estruturas que estdo

em permanente transformacdo (funcionarios, clientes, equipamentos etc)

daquilo que € a sua esséncia (intencdes, valores, principios) e que ndo deve
mudar.

Olhar a organizacdo dessa forma permite compreender as diferencas que
contrapdem o modo de ser de uma empresa de EdC a de uma empresa convencional.
Permite compreender, também quais séo os ideais nos quais a EJC se baseia para que a
humanidade possa se desenvolver e qual é a funcdo desse modelo em sociedades pds-

industriais como a de hoje.

A experiéncia de EdC contradiz o modelo dicotdmico de ordem social -
segundo o qual o mercado identifica-se com o lugar tipico em que quem atua é
motivado apenas pelo interesse proprio, ndo importando se esse agente é altruista ou
egoista - porque mostra, na pratica, que é possivel utilizar o mercado ndo apenas para
produzir riqueza de modo eficiente, mas, principalmente, para redistribui-la segundo
um canone de equidade. Na EdC, deve-se partir da premissa de que o
desenvolvimento deve promover o bem estar do ser humano (LEIBHOLZ, 2002).
Assim, antes de buscar o crescimento, deve-se avaliar se ele serd benéfico para todos
0s niveis sociais e ndo apenas para alguns privilegiados. Dessa forma, deve-se prestar

atencdo aos indicadores financeiros, mas antes de tudo, deve-se estar em harmonia com
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dS pessoas como um todo.

Para Zamagni (2002), o que a EdC diz é que o mercado pode tornar-se
instrumento para reforgar o vinculo social, favorecendo tanto a promocao de praticas
de distribuicdo da riqueza, quanto a criacdo de um espago econdmico no qual seja

possivel regenerar valores como confianca, simpatia e benevoléncia, entre outros.

Ante o exposto, Leibholz (2002) resume que 0 novo conceito que a EAC traz é
que qualquer necessidade humana real ndo satisfeita € uma forma de pobreza e, por
outro lado, qualquer dessas necessidades satisfeita € uma forma de riqueza. Dessa
forma, na EdC, riqueza passa a ser tudo aquilo que se acrescenta ao ser humano: ndo s6

dinheiro, mas cultura, participacdo, realizacdo, confianca, ambiente etc.

Nesse contexto, o sentido de sucesso para a empresa passa por uma redefinicédo.
Quem tem sucesso ndo é quem ganha mais e, sim, quem se realiza e realiza a sociedade

na qual esta inserido, inclusive financeiramente (LEIBHOLZ, 2002).

A EdC sugere um padrdo de organizacdo nas empresas € na economia gque se
baseia em uma rede de relacionamentos, na vivéncia da solidariedade e do amor
reciproco e apresenta as caracteristicas de um todo integrado. Para Leibholz (2002),
esse padrdo, caracteristico de pessoas que vivem no amor, voltadas umas para as
outras, € uma das riquezas da vida e gera a unidade. Logo, segundo ele, o crescimento
econémico s6 € aceitavel se houver o enriquecimento da vida da populacdo como um
todo. E dentro desse paradigma que se deve definir uma nova visdo de
desenvolvimento para as empresas de EAC. Quando muda o conceito de riqueza e de

sucesso, muda, também, o conceito de desenvolvimento.

A mudanca sugerida pelo espirito da EAC se faz, preferencialmente, de dentro
para fora. Da mesma forma que a reestruturagdo do organismo vivo ocorre a partir da
estrutura celular, Leibholz (2002) afirma que as estruturas econémicas (empresa,
economia e politica) devem renovar a esséncia, 0 modo de ser e de agir do homem.
Ele frisa, entretanto, que realizar mudancas, principalmente quando se trata de mudar
paradigmas, implica encontrar resisténcias que precisam ser encaradas e tratadas. Para
tanto, continua ele, torna-se fundamental a acdo educacional para a formacdo de

‘homens novos’, que vivem a cultura da partilha e a solidariedade.
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Quando se propBe o amor reciproco como base do relacionamento nas
estruturas econdmicas, Leibholz (2002) afirma saber que deverd haver mudancas
profundas que desafiam as estruturas tradicionais, como padréo de lideranca, mudanca
nos relacionamentos, mudanca da 6tica de crescimento de maximo para harmonioso,
mudanca de atuacdo de uma competicdo predatdria para cooperacao, resgate de valores
como ética empresarial e respeito pelos concorrentes e partilha de parte da riqueza

gerada.

O grande desafio dessa proposta passa a ser, entdo, realizar tudo isso mantendo
a empresa viva e em continua evolucgdo, atraindo atencdo da sociedade e influenciando
as estruturas para tornar-se, assim, matéria-prima de uma economia nova (LEIBHOLZ,
2002).

No Capitulo seguinte, serd feita a avaliagdo dos assuntos até entdo
apresentados. Serdo verificados, a luz dos principios da EdC, a DSI e as abordagens e
elementos organizacionais escolhidos para este estudo, visando-se responder 0s
objetivos propostos no Capitulo 1 deste trabalho. Objetiva-se elencar, a partir dessa
contraposicédo, elementos que possam constituir as bases para um primeiro esboco de

delineamento de uma teoria de EdC.
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