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RESUMO

O objetivo desta tese foi elaborar uma teoria substa fundamentada nos dados que
explicasse como sdo socialmente construidos ossmecaonstitutivos da gestdo de empresas
baseada na Economia de Comunhdo. A éarea substayuramotivou esta pesquisa é
composta pelas empresas que adotam a abordageooniantia de Comunhao (EdC) em sua
gestdo, que possui certa estrutura formal de apqige preserva a liberdade dos empresarios
de adequa-la as suas empresasRésource-Based Vie(RBV) € uma teoria que traz
importantes contribuicbes acerca da analise dosrses e, por isso, foi utilizada como
mecanismo de sensibilizacdo tedrica para a eladomdg teoria substantiva. Todavia, por ter
uma légica funcionalista, RBV ndo permite a analise da construcdo social dasses, 0
gue exigiu a geracao de uma teoria fundamentaddadiss -Grounded Theory com bases
construtivistas para responder o problema de pemsgli coleta de dados foi realizada por
meio de entrevistas com doze empresarios de nopeesas de EdC e analise documental,
considerando também os memorandos e notas de c®apoa analise dos dados realizei a
codificacdo aberta, axial e seletiva, em um pracessicomitante e recursivo, que gerou a
necessidade de novas amostragens tedricas. Ddadesullas analises emergiram sete
categorias: (i) influéncia axiolégica; (ii) cultudle comunhao; (iii) habitos e costumes que
retroalimentam a gestao de EdC; (iv) bens relacoi@ empirismo e adequacéao; (vi) ética;
e (vi) fé. A categoria central identificada foi iafluéncia axiologica. A partir do
estabelecimento de relacbes entre as categorialag cbm a categoria central, surgiram as
proposicdes da Teoria Axiologica de Comunhéo -eaaesubstantiva gerada nesta tese. Essa
teoria explica que a influéncia axiologica dos essprios e a cultura de comunhdo sao os
elementos determinantes para a constru¢ao sogakdarsos constitutivos da gestdo de EdC.
Os empresarios desempenham, entdo, o papel daguelenterpreta, age e promove a
interacdo tanto entre 0s préprios recursos — quegxes, quando combinados, geram outros
recursos — quanto entre swkeholdersinfluenciando diretamente na construcéo social do
recursos que constituem a gestdo de EdC em suasesasp Sa0 eles que motivam e
articulam recursos e pessoas, originando uma apemtgpropria de gestdo de EdC. O
conceito de recurso foi revisitado, a fim de edtdm® coeréncia com 0S pressupostos
epistemolégicos e com as proposicdes da teoriatsubs, permanecendo como: 0s
elementos que — por meio de seu conjunto de servigonstroem, caracterizam e constituem
a gestdo de empresas baseada na Economia de CemAnte®ria foi avaliada segundo os
critérios de relevancia, grau de coeréncia, intggadensidade, funcionalidade, flexibilidade
e comparacao com a literatura, que foram satiséab@nte atendidos. Além da contribuicdo
tedrica, a Teoria Axiologica de Comunh&o ofereca aontribuicdo prética ao esclarecer aos
empresarios da Economia de Comunhdo o seu pape aton na construcado social dos
recursos que constitutivos da gestdo de EdC, o mpderd resultar em um maior
direcionamento no tocante a gestdo de EAC em syaresas.

Palavras-chave: Economia de Comunhdesource-Based Viewsrounded TheoryTeoria
Axiolégica de Comunhéo.



ABSTRACT

This thesis aimed at elaborating a substantiverthgoounded in data that explained how
resources that compose companies’management basdeéicanomy of Communion are
socially constructed. The substantive area thativaietd this research is composed by
companies that adopt the Economy of Communion (Emgproach in their management,
which has a certain formal support structure arekgmes the entrepreneurs’ freedom to
adapt it to their companies. TResource-Based ViefRB)) is a theory that brings important
contributions to resources analysis and, therefibreeas used as mechanism of theoretical
sensitization to elaborate substantive theory. H@weas it has a functionalistic logieRBV
does not allow the analysis of social constructbresources, what demanded the creation of
a theory grounded in data Grounded Theory- with constructivists’ bases to solve the
research problem. Data were collected through vigess with twelve entrepreneurs from
nine EoC companies and documental analysis, alssidering the memos and field notes.
For the data analysis, | performed the open, addl selective coding in a simultaneous and
recursive process, what generated the need of lneeryt samplings. From the result of the
analysis, seven categories emerged: (i) axiologiahence; (i) communion culture; (iii)
habits and customs that feedback EoC managementglational properties; (v) empiricism
and adequacy; (vi) ethics, and (vii) faith. Thetcagincategory identified was the axiological
influence. From the establishment of the relatioroag the categories themselves and with
them and the central category, the propositiorsxadlogical Theory of Communion arose —
the substantive theory elaborated in this thesids Theory explains that the axiological
influence of the entrepreneurs and the communidiureuare the key element for the social
construction of resources that constitutes the B@agement. The entrepreneurs play the
role of those who act, perform and promote therauigon among the resources — which
generate other resources several times, when cedibias well as among the stakeholders,
directly influencing in the social construction @ésources that constitute the EoC
management in their companies. They are the oneswdtivate and articulate resources and
people, originating their own approach of EoC mamagnt. The resource concept was
revisited, in order to establish coherence with #@stemological presupposition of
substantive theory, remaining as: the elements thdhrough its service set — build,
characterize and constitute the companies’ manageb@sed on Economy of Communion.
The theory was evaluated according to relevanderiaj degree of consistency, integration,
density, functionality, flexibility and comparisowith the literature, which met the
requirements. Besides the theoretical contributibie, Axiological Theory of Communion
offers a practical contribution by enlightening tBeonomy of Communion entrepreneurs
about their role as performers in the social camsion of resources that compose the EoC
management, what can result in greater directiolceming the EoC management in their
companies.

Key Words: Economy of Communion. Resource-Based View. Grounddteory.
Axiological Theory of Communion.
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1 INTRODUCAO

Inicio esta tese justificando o motivo de escrevé+h primeira pessoa. N&xrounded
Theorye nas pesquisas de base ideografica em gerah-apguais o entendimento do mundo
social se da por conhecimento diretamente adquigdanalise dosnsights gerados
(BURRELL; MORGAN, 1979) — o que se busca compreer@ea realidade socialmente

construida e essa compreensao se da a partirdosgado naquela realidade.

O meu papel de pesquisadora é o de interpretarrealdade ja interpretada pelo
individuo — a dupla hermenéutica apresentada padedis (1978, p. 171), segundo a qual “a
sociologia trata de um universo que ja esta candtitpelos proprios atores sociais dentro de
quadros de significancia e o reinterpreta dentreales proprios esquemas tedéricos”. Sendo
assim, adoto uma postura de pesquisa transpam@mie exigido pela pesquisa qualitativa ao
me colocar como instrumento e como parte integrdessa pesquisa. A escrita em primeira

pessoa é reflexo disso.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A éarea substantiva que motivou esta pesquisa € astmpelas empresas que adotam
uma abordagem de gestdao denominado Economia de mbéamyEdC), mais comumente
chamadas de “empresas de Economia de Comuhh&&dC nasceu de uma proposta feita
por Chiara Lubich em 1991, com poucas diretrizésais — relacionadas a divisdo do lucro
em trés partes: para o reinvestimento na empresa, fessoas em necessidade e para a
formagcdo de pessoas para a cultura de comunhdaeDmgdo a EdAC foi adotada por

empresarios que se identificam com o projeto.

! A Economia de Comunh&o é compreendida também piwa® disciplinas segundo outros aspectos, tais
como econdmicos, sociais, antropoldgicos, ambisngitre outros. Nesta tese me refiro a Economia de
Comunhdo sob seu aspecto relacionado a gestaogjay ®@mo umaabordagem sobre a gestdo de
empresasOs termos “empresas de EdC”, “empresarios de ElGjestdo de EAC” que constem na tese,
tera o significado, respectivamente, de: empresagla@s segundo a gestdo de EdC, empresarios que
adotaram essa abordagem em suas empresas e o®sgEgestao relacionados a atuacdo da gestdo de
EdC.
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Outros principios foram acrescentados a primeirpgsta ao longo do
desenvolvimento da Economia de Comunhdo, relacamado meio ambiente, ao
relacionamento com agakeholdersa questdes éticas, entre outros, o que configaiedC
como, de fato, umabordagem de gestde ndo somente uma proposta de destinacdo

diferenciada do lucro.

Héa diversas abordagens sobre a gestao presengesd@mbiente empresarial com
diferentes propostas e graus de estruturacao.ré@st, ou mesmo a falta dela, pode ser algo
que as caracterize e que deixam maior ou menadéde para interpretacfes por parte dos

empresarios que decidem adotar alguma dessas gbnsdde gestao em suas empresas.

A Economia de Comunhdo é uma abordagem de gesti@agsui certa estrutura
formal de apoio e que preserva a liberdade dosesapos de adequa-la as suas empresas.
Desse modo, embora haja algumas linhas geraisapgestdo de EdC, essa abordagem de
gestdo nao é dada, mas socialmente construida seisk a partir das escolhas do empresario
e de sua influéncia na construcéo social dos reswespecificos necessarios para que ela se
objetive em sua empresa. Nao obstante essa lierdadatuacdo, a EAC mantém uma

identidade comum, mesmo entre empresas de diferatittdades, setores, regides e paises.

Em se tratando de recursosRasource Based View (RB%@ destaca por ser uma
teoria da estratégia voltada a analise dos recurdesnos das empresas, desde a sua
concepcao, suas caracteristicas e investigacampiacto dos recursos na gestéo estratégica
das empresas. E uma teoria ampla acerca de recwrsmsnpo da estratégia e contribui para
a compreensao dos recursos como um todo e suasnemqdds que conduzem a finalidade da
empresa — que, para essa teoria, € a vantagem titbrapgistentavel. Todavia, apesar de ser
uma teoria de referéncia no tocante aos recursdlesmurce Based Viewao aborda

satisfatoriamente a construcéo social dos recursos.

A razao disso sdo 0s pressupostos ontoldgicosseermlogicos assumidos por essa
teoria, oriundos da economia, segundo os quaialaade é dada e ndo construida e, assim,
concebe os recursos como adquiridos ou herdadoscsesiderar sua construgéo social e a
abordagem de gestdo que os contér®RBA/ com suas bases funcionalistas — que pressupde a
explicacéo racional para os fendbmenos sociaisuesealpor solucdes praticas para problemas
praticos (BURRELL; MORGAN, 1979) — limita seu alcanao pragmatismo que nem sempre

fornece uma ampla explicacdo acerca dos fendbmenos.
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Wernerfelt (1997) assumiu essa limitacadRiBV levantando questdes fundamentais a
respeito da necessidade de se avancar em pesquéskyem a compreensdo da natureza dos

recursos, ao invés de discuti-los somente em tedmegus efeitos:

Estou impressionado com a maneira como difereragegpda perspectiva
estdo convergindo. Minha percepcéo, todavia, é gudemuitos recursos
permanecem misticos. Fizemos progresso ao dissuth termos de seus
efeitos, mas ndo sabemos realmente o0 que elesSs#o0.que precisamos
avancar no sentido de um entendimento mais espedaifinaturezados
diferentes recursos, ao invés dos seus efeitos (\\HRRELT, 1997, p.
Xvii-xviii, traducdo nossa).

Desse modo, &BV nédo tem o alcance de responder os questionamientmstados
nesta pesquisa, embora essa teoria traga impaiasightsacerca de tudo o que se relaciona

a recursos e tenha muito a contribuir como mecangersensibilizagdo tedrica.

Ao conceber a empresa como um espaco social oridadmncepcao de vida e de
gestdo do proprietario, as definicbes das estadédp negodcio e a propria abordagem de
gestdo adotada na empresa dependerdo desse adbresde suas prioridades também em
termos de valores, escolhas e acdes. Essa congapdddrazer outras finalidades a empresa
gue redefinem sua abordagem sobre a gestdo, coomteae nas empresas que adotam a
Economia de Comunhéo, cuja centralidade da atieigaddutiva esta direcionada ao ser
humano e ao bem comum (PINHEIRO, 2000).

Sendo assim, € fundamental considerar o papel goesério como ator social e suas
interpretacdes para compreender a construgao stmsatecursos constitutivos da gestédo de

Economia de Comunhé&o e isso é possivel por maimndepesquisa de base construtivista.

O que proponho nesta tese, portanto, € o desematid de umarounded Theory
como uma teoria de base construtivista, direcionadarea substantiva definida pelas

empresas de Economia de Comunhé&o, que respondgwate problema de pesquisa:

Como os recursos constitutivos da gestdo de empredaaseada na Economia de

Comunhao sao socialmente construidos?
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E fundamental mencionar desde ja que, para a cgéstrdessa teoria substantiva, o
conceito de recurso foi revisitado. Sendo assintonceito de recurso para esta teoria
substantiva éos elementos que — por meio de seu conjunto decserw constroem,

caracterizam e constituem a gestao de empresasttase Economia de Comunhéo

Por sua vez, a gestdo de empresas baseada na kExodecGomunhao é definida nesta
tese comoo diferencialda gestdo de empresas tradicional que segue ssupoestos da EAC
e que é constituido por recursos socialmente addss. Quando destacodderencial isso
quer dizer que nesta tese, quando trato da gest&old, ndo estou me referindo ao processo
de gestdo como um todo, comum a todas as empreaassomente aos aspectos especificos
que a abordagem da Economia de Comunh&o traz $sas empresas.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Para que seja possivel responder o problema deuipasgpresentado, tracei 0s

objetivos geral e especificos abaixo descritos.

1.2.1 Objetivo Geral

Elaborar uma teoria substantiva fundamentada ndssdque explique como séo
socialmente construidos os recursos constitutiaagedtdo de empresas baseada na Economia

de Comunhao.

1.2.2 Obijetivos Especificos

« Identificar os pressupostos da Economia de Comuobidm abordagem de gestao de

empresas.

* Analisar o papel do empresario como ator sociadeeisdo de implementacdo e

manutencao da gestdo de EdC em suas empresas.
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* Analisar o processo de construcdo social dos reswspecificos que constituem a

gestdo de EdC nas empresas.

1.3  JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Freeman (1995) afirma que a ciéncia geralmentepestcupada com o que € comum,
habitual, com aquilo que pode ser replicado e coemtes que possam se repetir. Essa pode
ser a razéo pela qual os estudos em estratégiecaoame pela andlise das firmas tipicas, ou
seja, aquelas que séo geridas da maneira habitailoia das empresas. Entretanto, segundo
0 autor, os cientistas também sdo capazes de apeaompreender um evento raro ou

extraordinario.

Assim, além de buscarem a compreensado das quest@es, os pesquisadores podem
também elaborar conhecimento sobre outros tip@geesas, com caracteristicas distintas e
gue enfrentam problemas distintos. Certamentetestase enquadra nesse segundo momento
descrito por Freeman (1995), pois nela me dedicGamnalise ndo das empresas de gestéo
tradicional, mas daquelas que optaram por adotapb qwincipio para sua gestdo a Economia

de Comunhao.

Por ser a gestdo de EdC constituida no interior efapresas a partir de uma
combinagéo de recursosRa&source-Based Vie(RBV) se destacou dentre as demais teorias
como base tedrica, uma vez que traz importantesetos e reflexdes para a andlise dos
recursos das empresasRBVé uma teoria que vem ocupando espaco consideraempo
da estratégia. E um modo de analisar a empresaédeo para fora”, considerando seus
recursos e as possiveis combinacfes entre elewm-Serade uma abordagem de origem
econbmica e cujos desdobramentos foram direcionasiolsretudo, para a analise da

vantagem competitiva sustentavel.

Contudo, a propria Edith Penrose, precursorRB¥ alertou que em muitos casos 0s
objetivos do proprietario se tornam os objetivodidaa e esses objetivos podem se resumir
ao lucro como também podem ser outros, oriundogattges pessoais, dentro dos quais 0
lucro nédo é a principal prioridade (PENROSE, 20&88ka segunda perspectiva apontada pela

autora é o caso dos empresarios de EdC. Com essalviee Penrose (2006) deixa clara a
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importancia do papel do empresario como ator sowimho a base para a escolha da
abordagem de gestéao.

Sendo assim, muitas questdes ndo foram abordataRPV de modo satisfatoério,
como a construcéo social dos recursos e a infla&wiempresario nessa construcéo, que sao
elementos fundamentais para a compreensédo dagifépmacdo da gestdo de EdC. Isso se
deve aos pressupostos ontoldgicos e epistemolodaB8YV, que concebe a realidade como
objetiva, possui bases funcionalistas e que, aiassyme como objetivo final da atividade

empresarial o alcance da vantagem competitivarsiasisl.

Ao conceber o empresario como ator social que tamindluencia diretamente a
construgdo dos recursos, e ao considerar que Oss08csao 0s elementos constitutivos da
gestdo de EdC, faz-se necessaria a compreensaudeza desses recursos, conforme prop6s
Wernerfelt (1997). Desse modo, embora em termatkt=daRBYV seja uma das teorias que
melhor explique as questdes relacionadas aos oscwlds empresas — como tipologias,
caracteristicas e relagdes entre eles —, 0 avaa@esguisa que proponho nesta tese nao €
possivel dentro das bases ontoldgicas e episternagdgque possui RBV. Exige, ao invés,

uma ontologia baseada na construcéo social dalaealie uma epistemologia construtivista.

Somado a isso, nos diversos documentos sobre adeséhvolvidos ao longo dos
vinte e trés anos do lancamento dessa propostah&&dareza no tocante aos tipos de
recursos necessarios para se atuar segundo a$sdGd da porque a gestdo esta sujeita aos
significados que os empresarios dao a ela, ou sejaaneira como a representam
simbolicamente e a objetivam e € por meio dessdfisi@gcao que é possivel compreender a
construcdo social dos recursos que corroboram aqeke EJC. As pesquisas até hoje
desenvolvidas sobre a EJC n&o a abordaram segssdqerspectiva. Em levantamento da
producao cientifica, tanto dos artigos publicadmsa dos trabalhos monograficos realiz&dos
em nenhum deles foi analisada a construcdo socfakretursos constitutivos da gestdo de

empresas baseada na Economia de Comunhao.

Tenho, entdo, um problema: um grupo de empresasabojrdagem de gestdo adotada
(constituida por recursos especificos) ndo € dades socialmente construida, que esta

pautada em pressupostos oriundos da espiritualidadem movimento religioso, sujeita a

2 Além dos artigos publicados sobre a Economia dew@hao, ha unsite (www.ecodicom.net) no qual
estdo elencadas e disponiveis quase a totalidalendaografias, dissertagdes e teses que ja fordas fe
sobre a EdC nos cinco continentes.
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interpretacdo do empresario e cuja construcao lsta@sarecursos, que também envolve cada
empresario, é desconhecida. . Que teoria explisa?iQue teoria explica como séo
socialmente construidos os recursos constitutiveogyestdo de EJC nas empresas que a

adotam?

Somente por meio de pesquisa empirica é possiceh@dr essas explicagdes. Todo
esse contexto tedrico exigiu e justificou a criagéaumaGrounded Theoryou seja, de uma
teoria substantiva fundamentada nos dados, quecaspe essa relacdo. Com a contribuicéo
tedrica que essa teoria pode oferecer, futurasupesgpoderdo analisar as empresas de EAC
sob essa nova perspectiva. E importante salientarog outros recursos, comuns a todas as
empresas, também séo considerados na gestdo deiitianto, nesta tese serdo analisados

aqueles que de fato constituem a abordagem deogesgtécifica da Economia de Comunhéo.

No tocante a justificativa pratica para esta pesguem quatorze anos estudando a
Economia de Comunhdo e em contato direto com ogkesguisadores e com empresarios
gue a adotaram, percebi que uma questdo fundaméntainstantemente discutida: os
empresariosacreditam nos valores presentes nos pressupostos da tfemque suas
empresas sejam empresas de EdC, mAastém clarezacerca dos recursos que constituem
essa abordagem de gestdo. Essa falta de clarezajsstamente porque na EdC os recursos
ndo sdo dados, mas construidos socialmente e corpaa influéncia do empresario. A
teoria substantiva gerada nesta tese tem o alcendar aos empresarios a consciéncia de seu
papel no processo de construcdo social dos recardedornecer elementos que os auxiliem

nas tomadas de decisdo acerca da gestdo basdad@.na

Strauss e Corbin (2008, p. 80) dizem que “alguneagymtas (tanto em ciéncia social
como em ciéncia natural) estimulam perguntas atksoque, por sua vez, estimulam mais
perguntas, em um encadeamento de investigacoesdielste’. Certamente a pergunta de
pesquisa desta tese estimula diversas outras, masma tese nao é possivel responder a
todas as perguntas que ja temos nem as tantas guieasurgirdo ao longo do processo. A
Grounded Theonpermite gerar uma teoria substantiva para um fpeeifico, conforme
farei para responder o problema de pesquisa da @sestimulo para outras, todavia, é

lancado desde ja como desafio para futuras pesquisa

A descoberta feita por meio darounded Theoryem profunda relevancia para os
envolvidos. Pretendo, portanto, com esta tese,r gemaa teoria substantiva que seja

compreensivel aos empresarios e gestores e tantdgdemais pesquisadores e que abranja
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todo o arcaboucgo do que constitui uma gestdo de Rd€ a teoria emergente possa servir,
inclusive, de auxilio para os gestores das emprsd&adC em seus processos de tomada de

decisodes.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese esta organizada em sete capitulos. Geigriroonsiste na introducéo e
apresentacao do problema de pesquisa, objetivas gerspecificos e justificativa tedrica e
pratica. O capitulo 2 € dedicado a definicdo da aubstantiva para o empregoGiaunded
Theory que sdo as empresas de Economia de Comunh&o,uanorigiem, pratica,

pressupostos, principios basicos e estrutura.

A revisao de literatura dResource-Based Vie(RBV) integra o terceiro capitulo da
tese, no qual apresento a origem, 0s pressupostmsesopo deRBV, com énfase na
concepcdo de recursos. Descrevo a trajetéria sed@@dRBV para a andlise da vantagem
competitiva, area a qual os pesquisadores da tewis se dedicaram e pontuo as criticas
direcionadas &BV, as respostas a elas e os debates estabelecidossnautores da area. Na
sequéncia mostro como tem sido a abertura a odésdobramentos d@BV e, por fim, um

apanhado geral da pesquisa que tem sido realinaéBy.

No quarto capitulo apresento a metodologia e ogegimentos metodolégicos
utilizados nesta tese, comecando pela especificdggmoblema e as perguntas de pesquisa.
Em seguida, alesignda pesquisa e 0s aspectos éticos envolvidos entanducio. O
capitulo cinco é dedicado a analise dos dadoscompreende a trajetdria da pesquisadora
em campo, a analise descritiva do contexto dogrirdates, as codificacdes aberta, axial e
seletiva, a apresentacdo das categorias, as msmpipposicoes iniciais e 0 conceito de

recurso para a area substantiva.

O capitulo seis contém a apresentacdo da teorstasiiva gerada nesta pesquisa,
apresentada por meio de suas proposi¢oes e tambeatiacdo da teoria. O capitulo sete traz
as conclusdes do trabalho, limitagdes e sugestiampvas pesquisas. Por fim, as referéncias,

apéndice e 0s anexos.
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2 DEFINICAO DA AREA SUBSTANTIVA DE INVESTIGACAO

A escolha da area substantiva, segundo Bandeikdetle-e Cunha (2006), reflete,
dentre outras coisas, 0s interesses de pesquasdaisador, geralmente relacionado as suas
experiéncias passadas. A area substantiva desjaigeesao as empresas de Economia de
Comunhéo (EdC).

Essa escolha reflete um interesse meu de muitos @mqoesquisas e de trabalho
relacionados a EdC, desde o meu curso de gradeata@conomia, passando pelo mestrado
em administracdo, publicacbes, e os trabalhos dels&tos no grupo de pesquisa nacional
multidisciplinar e interinstitucional de Economia @omunhé&o do qual faco parte e o trabalho
voluntario em uma comisséo regional de formulac@e@mpanhamento de projetos sociais

viabilizados por meio dos recursos oriundos dasresag de EdC.

A Economia de Comunh&o nasceu no Brasil, em 1@8i;atla por Chiara Lubich,
italiana, fundadora e entdo presidente do MovimdntFocolares. Porém, antes de discorrer
de modo mais amplo sobre a EdC, apresento o Mowmdws Focolares e um pouco da

historia de sua fundadora, por serem essas asd@s@sincipios que norteiam a EdC.

2.1 CHIARA LUBICH E O MOVIMENTO DOS FOCOLARES

O Movimento dos Focolares teve inicio em 1943 eenily, no norte da Italia, durante
a segunda guerra mundial. Os bombardeios destriasamstruturas da cidade e mataram
milhares de pessoas. Silvia Lubich, trentina, cu€poca tinha 23 anos, ao vivenciar em sua
cidade a destruicdo e as consequiéncias da guerrgue comprometeu as perspectivas de
futuro, esperancas e projetos dos habitantes ddol+equestionou-se acerca da existéncia de

algum ideal de vida que a guerra ndo pudesse destru

Para Silvia Lubich, a resposta a essa perguntdeus Ela vinha de uma familia
catolica e de uma formacéo na ordem terciéria isaana. Ao integrar nessa ordem assumiu
o nome de Chiara (Clara, em italiano, em homenag&uanta Clara de Assis) que passou a
ser o nome utilizado por ela por toda a sua vidal (§IZI, on-line 2007). Essa formacao
religiosa a fez sensivel a fé de reconhecer Deos o Unico ideal de vida que poderia
permanecer ndo obstante a destruicdo da guerrarecassidades das pessoas naquele
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contexto. Entendeu que era necessario vivenciamor @o proximo de forma concreta,

colocando em pratica o que diziam as palavras @mdgaiho.

Ao perceberem essa atitude da busca pela paz @ quédcontrapunha a realidade da
guerra, outras pessoas sentiram-se impelidas adagnesmo modo e, assim, juntou-se a
Chiara um pequeno grupo de pessoas, formando emanggierra uma rede de solidariedade.
Esse primeiro grupo comecou a ser chamado pela®aetocais déocolarinos— o termo
remetia a palavrébcolareque, em italiano, significiareira, em aluséo a atmosfera familiar e
alegre que havia quando as familias se reunianoero tla lareira em suas casas. A guerra
chegou ao fim e esse modo de viver que devolvdegaia e a esperanca aquele grupo foi se
difundindo, o que deu origem, mesmo que de fornm infencional, ao Movimento dos
Focolares. Seu nome oficial reconhecido pela Ig@glica éObra de Maria mas o0 nome

Movimento dos Focolares é como € mais conheciddNMHEASSI, 2007).

A espiritualidade do Movimento dos Focolares fdirdda como uma espiritualidade
coletiva. Isso se originou em um episédio em 194éndo Chiara e suas primeiras
companheiras estavam em um abrigo anti bombasigrabo Evangelho de S&o Jodo no
trecho em que dizia “Pai, que todos sejam um” (JQ21). Era a oracdo que Jesus tinha feito
antes de morrer, considerada pelos exegetas eyosoba histéria do cristianismo como
testamento de JesuSsse pequeno grupo compreendeu que este degermaideal de suas
vidas: “contribuir para a unidade dos homens comseentre eles” (UNITAgn-line 2007).

A unidade passou a ser 0 principio que agrega t®s0principios essenciais do
Movimento dos Focolares: a caridade, o amor aoim@xo amor reciproco, a vivéncia do
evangelho e a cultura da partilha (ESTATUTOS, 2008 fato, a busca por essa unidade
pressupbe a busca pela justica, pela inclusdo sgoae em situagbes de necessidade, a
construcdo de relacionamentos baseados no amoelesestido evangélico, o perdao, entre

varios outros principios coerentes com esse aftilida.

O Movimento dos Focolares se difundiu ao longodfasadas pelos cinco continentes,
estando hoje presente em 182 paises. Cerca denilbides de pessoas aderem aos seus
principios em todo o mundo. No Brasil, 0 Movimetdoe inicio em 1959 quando Ginetta
Calliari, uma das primeiras companheiras de CHialzich, se transferiu com um pequeno
grupo ao pais. O processo de difusdo do MovimewtoBrasil foi semelhante ao que
aconteceu em sua origem: a pratica do amor aomode da solidariedade chamaram a

atencdo das pessoas que quiseram fazer partegtapsee hoje 0 Movimento esta presente
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em todos os Estados brasileiros e conta com cer@8@ mil membros (QUEM SOMOS8n-
line, 2012a).

Apesar de ter sido criado a partir de principidsles, o Movimento dos Focolares
desenvolve iniciativas em prol do dialogo também @wtras igrejas cristds, com as grandes
religides e também com pessoas sem um referertigibso, justamente por ser a busca pela
unidade entre as pessoas e entre 0s povos o jwirgpip fundamenta o Movimento dos
Focolares. E esse o chamamaradigma da unidadgue rege as iniciativas desenvolvidas
pelo Movimento, presentes em diversos campos cod#aultura, politica, economia, direito,
educacéo, saude, comunicacdo, arte e ciéncia (QBEMOS,on-ling 2012a). A Economia

de Comunhao é uma dessas iniciativas.

Com o passar dos anos, 0 Movimento definiu suatestr e composi¢cao por meio de
uma organizacdo de governanca e de setores voaici@s 6rgéos do governo gérsdo: a
Assembléia Geral e o Centro da Obra e, ainda,gi®a® formadas pela Obra presente em um
determinado territrio e que possuem seus proprg&os diretivos. Além disso, ha diversos
setores e movimentos. Os setores sao constituéos membros internos do Movimento que
decidem assumir compromissos em termos de modaldeewde acdo. Ja 0s movimentos sao
ramificagcbes mais abrangentes formados por pespgasdo sao internas do Movimento,
mas que querem viver 0s seus mesmos principios{8TA 1999).

Ha diversos setores, cada qual para um perfil degas que com ele se identificam,
tanto para a formacao dentro de sua proposta camgogpacdo em determinados ambitos da
sociedade, tais como: o das criancas e jovenggerague significageracao nova se divide
por faixa etaria) —, osoluntarios os bispos, sacerdotes e seminaristas, religied@s, dos
focolarinos que s&o leigos consagrados, de vida comum odasis®s movimentos, por sua
vez, sS40 mais abrangentes e tratam de temas éspecibmo a familia, as questdes sociais,
0s jovens e a politica. Alguns deles sdo: o Movimauvenil pela Unidade, Jovens por um
Mundo Unido, Humanidade Nova, Familias Novas e Mwmrito Politico pela Unidade
(ESCOLHAS 0on-ling 2013).

Ha ainda pessoas inseridas nas chamadasdacoes que sdo definidas como

“correntes doutrinais que nascem do encontro dismoar proprio do Movimento com a

® Termo utilizado nos Estatutos da Obra de MariaNi@mvimento dos Focolares).

* Maiores detalhes sobre cada um desses gruposacomsink:
http://focolares.org.br/sitenacional/movimento-doselares/escolhas-e-compromissos/
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cultura e as realidades humanas” (ESTATUTOS, 20075). Elas sédo formadas por pessoas
que estdo ligadas a alguma area especifica dadadeiee que procuram vivenciar nessas
esferas o carisma da unidade de modo a gerar fmvaas de atuacdo dentro delas. As areas
de maior destaque sdo: economia, direito, comuiiigagaude, educacao, politica, cultura,

arte, esporte e meio ambiente.

Ha também estruturas fisicas que compdem o Moviondos Focolares, tais como o
Centro da Obra com suas casas e escritorios paadiae@ trabalho das pessoas envolvidas
com a direcdo de cada setor e movimento, os cerggienais, os focolares (casas onde
moram os focolarinos de vida comum) e os Centroidgalis (locais para congressos e
encontros de formacéo).

Estruturas de destaque s&do as Mariapolis Permanemie sdo comunidades do
Movimento dos Focolares onde vivem familias e pessl® diversos setores do Movimento
de modo permanente e também temporério (no caschdasadagscolas de formacdaue
buscam vivenciar cotidianamente os principios doiMento dos Focolares, de modo que as
Mariapolis sejam como esbocos do tipo de socie@ddhtejado pelo carisma da unidade.
Atualmente sdo 33 Mariapolis Permanentes, espahamdos cinco continentes (AS
MARIAPOLIS, on-ling, 2012). No anexo A consta um mapa com a localizdgicada uma.
No Brasil, a maior delas é a Marigpolis Ginettajgamente chamada Mariapolis Araceli,
cujo nome foi alterado em homenagem a Ginetta &iakipds sua morte. Esta situada no

municipio de Vargem Grande Paulista, S&o Paulo.

A atuacdo do Movimento dos Focolares — por meiosda estrutura, setores,
movimentos e inundacbes — lhe rendeu diversos tgmgseconhecimento por parte de
organismos internacionais, académicos e admingdsapublicas, por suas obras realizadas
em diversos paises, sobretudo no tocante a unelsde os povos, religides e culturas. No
papel de fundadora e presidente do Movimento daml&es, Chiara recebeu o Prémio
Educacdo a Paz da UNESCO, o Prémio de Direitos Hasnpelo Conselho da Europa e
diversos outros reconhecimentos concedidos poreshdd governo, outros relacionados ao
ecumenismo e dialogo interreligioso, doutoradhmsoris causa cidadanias honoréarias e
reconhecimentos por parte da administracdo publigegjas e entidades culturais
(RECONHECIMENTO,on-ling, 2013). A lista completa consta no Anexo B. Chiasaich
faleceu em 2008. Atualmente a presidente do Movimelos Focolares é Maria Voce,

também italiana, eleita pela Assembléia Geral nsnmeeano.
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2.2 A ECONOMIA DE COMUNHAO

Na 552 Sessdo da Comissao para o Desenvolvimenial,Jwomovida em 2012 pela
Organizagéo das Nacdes Unidas (ONU), foi apresantath ampla definicdo da Economia
de Comunh&o, que demonstra sua proposta, prinadpitstivacdes:

A Economia de Comunhé&o propde que as economiasra@esas deveriam
adotar, juntamente com os principios de liberdaigeadade, o principio da
fraternidade. Ao fazer isso, a atividade empreksariceconbémica pode
contribuir para a realizagdo de cada pessoa humaspondendo ao nosso
profundo desejo de felicidade e um senso de priop(&TATEMENT...,on-
line, 2012, p. 3)

A Economia de Comunhéao foi langada por Chiara lulgim 1991. Por ocasido de
uma visita sua ao Brasil, ela se impressionou cormalidade da desigualdade social da
cidade de Sao Paulo ao passar entre favelas eegradificios e com a grave condicdo de
pobreza que atingia milhdes de pessoas, inclusigebros da propria comunidade do
Movimento dos Focolares (MENEGASSI, 2007). Percelsssim, a urgéncia de acodes
maiores com relagcdo ao combate a pobreza dentra éd a&mbito do Movimento.

A comunhéo de bens sempre foi uma prética atuada @ membros do Movimento,
desde o seu inicio em 1943. Entretanto, essa cdoumdividual ndo estava sendo mais
suficiente, pois 0 numero de adeptos ao Movimeataahcrescido muito em todo o mundo e,
com ele, o numero de pessoas em necessidade. Adén) dpesar de sempre terem existido
acOes pontuais voltadas a sociedade em gerah&@tatinham alcance expressivo no combate

a pobreza.

Somado a esse contexto havia o contelido da Emcedatesimus Annu€)OAO
PAULO II, 1991) que o Papa Joao Paulo Il havia jgadb poucos dias antes da visita de

Chiara Lubich ao Brasil. Nela o Papa apresentotoprigdade privada como um direito do

® Uma breve apresentacdo da EAC pode ser vistadem yiresente nestiek: http://vimeo.com/58408716.

O video foi apresentado na 55 Sessdo da ComissaocopDesenvolvimento Social promovida pela ONU
em 2012 na cidade de Nova lorque e mostra o infmsomotivacdes, a missdo das empresas, as acodes
referentes as pessoas em necessidade e a difudBoodamia de Comunhdo no mundo. Fui convidada a
representar a América Latina nessa conferéncia. Bmha palestra, apresentei o inicio e o
desenvolvimento da EdC nessa regido, informacdes gsie estdo inseridas neste capitulo.
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ser humano e como meio para o exercicio da saddde e do bem comum. Também
apontou a propriedade dos meios de producdo cogitma quando esta salvaguarda o
trabalho. Além disso, redimensionou o conceito rdaiho, destacando sua dignidade e

relacionando-o com a sociedade como um todo:

A luz das «coisas novas» de hoje, foi relideelacdo entre a propriedade
individual, ou privada, e o destino universal den®.0 homem realiza-se
através da sua inteligéncia e da sua liberdade é&z#-lo, assume como
objeto e instrumento as coisas do mundo e delaprepria. Neste seu agir,
estd o fundamento do direito a iniciativa e a pem@de individual.
Mediante o seu trabalho, o homem empenha-se ngaradroveito préprio,
mas também para os outros e com 0s outros: cadaolabora para o
trabalho e o bem dos outros. O homem trabalhagumaer as necessidades
da sua familia, da comunidade de que faz part®lagdo e, em definitivo,
da humanidade inteira. Além disso, colabora paratmlho dos outros, que
operam na mesma empresa, como também para o tatadfornecedores
ou para o consumo dos clientes, numa cadeia déageliade que se alarga
progressivamente. A posse dos meios de produg#o,ria campo industrial
como no agricola, € justa e legitima, se serve pararabalho util; pelo
contrario, torna-se ilegitima, quando néo € vadatizou serve para impedir
o trabalho dos outros, para obter um ganho quepnd@em da expansao
global do trabalho humano e da riqueza social, anéss da sua repressao,
da ilicita exploracdo, da especulacdo, e da ruptiarasolidariedade no
mundo do trabalho (JOAO PAULO II, 1991).

A Enciclica trouxe ainda uma reflexdo especificare& da empresa como uma

comunidade de pessoas, onde o lucro tem seu pagelp ser humano deve ser concebido
com o centro da atividade produtiva:

A lIgreja reconhece a justancdo do lucrocomo indicador do bom
funcionamento da empresa: quando esta d& lucro, sgmifica que os
fatores produtivos foram adequadamente usados ecaselativas

necessidades humanas devidamente satisfeitas. iodalicro ndo € o
Gnico indicador das condicBes da empresa. Podetemson que a
contabilidade esteja em ordem e simultaneamentehawens, que
constituem o patriménio mais precioso da empres@ns humilhados e
ofendidos na sua dignidade. Além de ser moralmeatimissivel, isso ndo
pode deixar de se refletir futuramente de modo thagaa propria eficiéncia
econbmica da empresa. Com efeito, o objetivo de@taé simplesmente o
lucro, mas sim a prépria existéncia da empresa aumunidade de
homengjue, de diverso modo, procuram a satisfacdo dasrmaessidades
fundamentais e constituem um grupo especial aoicserde toda a
sociedade. O lucro € um regulador da vida da empreas ndo o Unico; a
ele se deve associar a consideracaoutt®s fatores humanos e morajse,

a longo prazo, sdo igualmente essenciais paraa dadempresa (JOAO
PAULO II, 1991).
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Do historico e cultura do Movimento dos Focolaresobretudo acerca do conceito
amplo de unidade e cultura da partilha — somadooatexto social conhecido por Chiara
Lubich em sua visita ao Brasil e a entdo recentddioa publicada pelo Papa Joao Paulo Il,
Chiara concebeu a proposta da Economia de Comunhao.

No dia 29 de maio de 1991, Chiara reuniu na ertftamada Mariapolis Araceli — hoje
Mariapolis Ginetta — empresarios do Movimento dosdfares de diversas regifes do Brasil
para lancar a Economia de Comurthamn projeto que propunha que o objetivo primeis d
atividades das empresas fosse o ser humano e odmeom (PINHEIRO, 2000) e que o lucro

dessas empresas tivesse também uma destinag&o socia

Diversos empresarios presentes aderiram imediataraenprojeto e logo em seguida
a proposta se expandiu para outros paises ondesgsga existentes adaptaram sua gestao a
EdC e novos empreendimentos foram criados a phkesisa proposta. O numero de empresas
de EAC no mundo € de 840, no Brasil sdo 167, segiedbs de 2011 (CRIVELLI, 2011).

De modo mais especifico, a Economia de Comunh&didadh como “um movimento
que envolve empresarios, empresas, associacOdagui¢des econdmicas, mas também
trabalhadores, gestores, consumidores, poupadoesguisadores, operadores econdémicos,
pobres, cidad&os, familias (CARTEIR®#y-line 2012). Possui diversas dimensdes e, em sua

esséncia, sdo estes seus objetivos centrais:

O seu objetivo €, a luz do Carisma da Unidade ritait ao nascimento de
empresas fraternas que tem a missdo de erradipaséia e a injustica
social, para contribuir a edificar um sistema eoaicd e uma sociedade
humana de comunhdo na qual, a imitacdo da prim@iraunidade de
Jerusalém, "ndo havia necessitados entre eles'4(32-34) (CARTEIRA,
on-ling 2012).

Visa favorecer a geracdo do agir econémico, sejagrmoento da elaboracéo
das estratégias, seja no momento da sua concégijzapm atencdo a
promocdo integral da pessoa e da sociedade, atrdeésacbes e
comportamentos inspirados na fraternidade (LINHASling 2007).

® A integra de seu discurso encontra-se no documtBnolta Sociale della Cittadella: Economia di
Comunione” (1991).

" O documento Carteira de Identidade da Economi@ateunhio traz dez elementos fundamentais da EdC
e consta na integra no Anexo C.
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A Economia de Comunhdo opera para estimular a gaxssda economia e
da sociedade inteira da cultura do ter a culturada@oe da fraternidade
universal, e se propde a livre adesdo do mundodeticn nas suas varias
formas (LINHAS,on-line 2007).

A chamadaultura da partilhd é um dos principios basicos da EdC. Essa culstéa e
presente entre os membros do Movimento dos Fosold@ede a sua origem. As pessoas
compartilham livremente entre si aquilo que Ihg®ssivel segundo a necessidade dos outros
(GOLD, 2003). A Economia de Comunhdo tem como hkessa cultura, ao propor uma
comunhao de bens, mas em nivel empresarial, fauiiididade produtiva desempenhada por
pessoas competentes (LIMA, 1999).

Os demais principios do Movimento dos Focolareanfomcorporados a proposta da
EdC, o que originou o delineamento de uma gestd&tcdaomia de Comunhdo mais ampla e
que abarca diversos aspectos de gestdo. Desse miédo,da concepcdo de partilha e
comunhdo, a EAC assume também outros principioM@omento, mantendo-se, assim,

coerente com suas origens e ampliando seu alcance.

O documentoLinhas para a Gestdo de uma Empresa de EDBGIHAS, on-ling
2007) foi criado por um grupo de empresarios e yisadores com base nos “aspectos
concretos da vida do Movimento dos Focolares” (EBUARO, 2007). Esse documento
descreve alguns dos principios centrais da EdQlgptados a gestdo das empresas. Nas

proximas paginas o Quadro 1 traz o documentotegrim

8 Em alguns documentos nomeada camttura do dar



30

As empresas que aderem a EdC definem a prépriaséoiis
empresarial’ adotando eomunhdocomo valor fundamental da
propria organizacgao.

Os empresarios que aderem a EdC formulam objetvgsanos
empresariais aos niveis etico-valorativo, estratgégitatico e
operativo, tendo em conta os critérios tipicos ma gestéo corretale
eficiente. Adotam técnicas e soluces organizatiugspromovem :
eficiéncia, a participacdo nas decisdes e o trabalm equipe
colocando atencdo sobre a gestdo dos processos atidialades
empresariais.

&

Todas as fungbes e as posicdes organizativas,tsdbraquelas d
maior responsabilidade, sdo exercidas com espigtcservigo. A
direcdo da empresa e a responsabilidade em todosives da
organizagdo sdo definidas com clareza. O estiloduecao é
participativo e orientado para buscar objetivoseeBjgos preé-
estabelecidos, atingiveis e mensuraveis.

112

O controle dos objetivos é efetuado de modo ppéitio e com
ritmo constante, analisando os erros cometidosvAass niveis €
estabelecendo acdes corretivas para a melhoriaoddugcdo da
empresa. Tais controles séo feitos mediante uro e&icomunhao,
na transparéncia e buscando objetivos de aumengfiadéncia, da
efichcia e da qualidade das relagBes entre todossupsitos
envolvidos.

A pessoa humana esta no centro da empresa. Osasps pela
empresa procuram valorizar ao maximo o0s talentos cdda
trabalhador, favorecendo-lhe a criatividade, a tEnade
responsabilidade, o aumento das competéncias ficofeéss, as
capacidades relacionais e a participagdo na dafiregna realizacdo
dos objetivos empresariais. Adotam medidas paaiiesl de ajuda
para aqueles que atravessam momentos de necessidade

As decisGes de investimento que a empresa assugreciwC NO
respeito de planos que garantem o equilibrio ecam@anfinanceiro
Uma atencao particular é dedicada as iniciativas fayorecem a
formacao de novas atividades e novos postos daltiab

A empresa é gerida de modo a promover a obtencdocdes. Os
empresarios/sécios, que tenham aderido ao prgjetempenham @
destina-los em igual medida:

» para o crescimento da empresa,;

* para ajudar pessoas indigentes a sair da sua éondigiciando
aqui a cultura do dar;

» para a difusdo de tal cultura.

A empresa presta particular atencdo ao controlenéecico e
financeiro da gestdo, adotando os instrumentosseé@des a t
propasito.
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A relacdo com os clientes, os fornecedores,
inclusive os financiadores, a sociedade civil

€ 0S sujeitos externos

A empresa usa todos 0s meios adequados para ofdsens €
servicos Uteis e de qualidade, a precos justostgmeo particular
atencao as exigéncias explicitas e implicitas liestes.

Os membros da empresa se empenham com profissionapara
construir e reforcar relagbes boas e abertas corngliestes, oS
fornecedores e a comunidade do territorio no gpefam.

Relacionam-se de maneira leal com 0s concorrepteEsentando
real valor dos seus produtos ou servicos e evitad®ltegrir og
produtos ou servi¢cos dos outros.

A=)

Tudo isto permite enriquecer a empresa com um atajpitaterial
constituido de relacfes de estima e de confiangaosoresponsaveis
por empresas fornecedoras ou clientes, ou da astraig@io publical,
favorecendo assim um desenvolvimento econdmicozcd@anelhor
interagir com a variabilidade da situacéo de mercad

Etica

O trabalho da empresa € um meio de crescimentdainteara todos
0S seus membros.

A empresa empenha-se no respeito concreto as lejge pelg
melhoria das leis que considera prejudiciais ao bemum. Mantém
um comportamento correto nos confrontos com as ridaties
fiscais, com os 6rgéos de controle, com os simuicatcom os 6rgaas
institucionais.

Na definicdo da natureza e da qualidade dos sedsifois € servigcos
a empresa empenha-se ndo somente com respeitasastsigacoe
contratuais, mas também em considerar os reflekjstivos da
natureza e da qualidade dos mesmos sobre o bendastpessoas |a
guem sdo destinados e sobre o ambiente.

\*2J

Qualidade da vida e da producéo

Um dos objetivos fundamentais de uma empresa deéE@har-se
uma verdadeira comunidade. Com essa finalidadgpsdyramados
encontros periodicos com os responsaveis pelaapata verificar &
qualidade das relacdes interpessoais, esforcandarseresolver a
situag@es dificeis, conscientes de que o empent® gaesolucaq
dessas dificuldades pode gerar efeitos positivbeesass membros d
empresa, estimulando inovacdes e o crescimentoatizidade e da
produtividade.

RS N7

A salde e o bem estar de cada membro da empreszbjsdio de
atencdo, com especial consideracdo para quem tepssidades
particulares. As condicBes de trabalho sdo adegquadatipo de
atividade: sdo assegurados o respeito as normaeglganca,
necessaria ventilagdo, niveis toleraveis de ruidominagéo
adequada, e assim por diante. Procura-se evitadarexcessiva de
trabalho, de modo que ninguém seja sobrecarregag@o previsto
periodos adequados de férias.

52

UJ

Harmonia
no ambiente

de trabalho

A empresa adota sistemas de gestdo e estruturamizatiyas
adequadas para promover seja o trabalho de grijgpo seesciment@
individual. O objetivo é criar um ambiente de tlhbacaracterizado
por um clima relacional descontraido e amigavel acado pelq
respeito, confianca e estima reciprocos.
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Os responsaveis fazem assim com que 0s espacospdasa sejan
0s mais limpos, organizados e agradaveis que fesiyel, de modo
que a sua harmonia enrigueca empresarios, tralads
fornecedores e clientes, de modo que todos possmuma e
difundir esse estilo.

=

joN

A empresa favorece entre os seus membros a ingi@ude umd
atmosfera de apoio reciproco, de respeito e deacmaf, na qual sej
natural colocar livremente a disposicdo os propiddentos, idéias

competéncias em prol do crescimento profissional adegas e d
progresso da empresa.

O o ~

O empresério adotara critérios de selecdo de fessoae
programacdo do desenvolvimento profissional pargaimlhadores
de forma a favorecer a instauracéo dessa atmosfera.

1%

Para propiciar que cada um alcance objetivos sejitéresse d
empresa seja pessoais, a empresa fornecera opadani de
atualizacao e de aprendizado continuo.

Formagéo e instrugado

Nos limites das possibilidades concretas a emmagzenha-se e
favorecer a formacgéo profissional e a formacdo Baultura dg
comunh&o do proéprio pessoal e dos jovens interessaiprojeto.

>

Os empresarios que aderem a EdC criam um climaherricacaqg
aberto e sincero, que favorece a troca de idéims tdos os nivei
de responsabilidade.

192}

Esses séo abertos seja agueles que, valorizandlorosecial da sua
empresa, se colocam disponiveis para contribuira paeu
desenvolvimento, seja aqueles que, interessadasilhaa do dar
desejam aprofundar os varios aspectos da sua éxpierconcreta.

As empresas que se colocam segundo a EdC, meshimbento de
desenvolver relacées econdmicas reciprocamentg éitprodutivas
utilizam os mais modernos meios de comunicacédo paligar-se
entre si seja a nivel local seja a nivel internzadio

Comunicacao

Os empresarios que aderem a EdC, conscientes do owdtural e
politico que o0 sucesso do projeto comum pode companantém
sempre vivo entre eles, em nivel local e intermediocum espirito d¢
apoio reciproco e de solidariedade.

D

Quadro 1 - Linhas para a Gestdo de uma Empresa dadE.

Fonte: Linhas para a Gestdo de uma Empresa deZb@C)(

Os empresarios que aderem a EdC assumem livreraecaenpromisso de gerirem
suas empresas segundo o0s principios da ética &tilag estabelecendo relacdes de respeito
e honestidade para com todos os agentes relac®ramdeampresa, o que inclui os seus
funcionarios (ambiente de trabalho apropriado éra justos), o governo (pagamento de
impostos), a sociedade (cumprimento das leis), @sarentes (concorréncia leal), os

fornecedores (relacbes claras e éticas), os clie(daalidade nos produtos e servigcos
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comercializados, transparéncia nas informagdes),comunidade local (convivéncia
harmoniosa e acdes pontuais) e 0 meio ambientenimacdo de impactos e, em alguns

casos, acoes direcionadas).

Quanto a partilha, além de seu sentido amplo viadonmas relacdes interpessoais do
cotidiano, o projeto prevé que os empresérios rEstiliviemente parte dos lucros obtidos
em suas empresas a trés finalidades: ao reinvegtime propria empresa, a ajuda a pessoas
necessitadas e ao desenvolvimento de estruturagispm a formacédo de pessoas voltadas a
cultura da partilha (LUBICH, 2002). O lucro doador pessas empresas para pessoas em
necessidade e para a formacéo de pessoas no &l tdoi de € 966.744,50 (BRUNI,
2012).

Ha uma estrutura complexa e funcional para a praecEconomia de Comunhao em
sua totalidade que organiza esses processos, erf@es EJC e serve de apoio para as
empresas e para o desenvolvimento dos projetgscadano as Associagdes (internacional e
nacional), Comissdes (central e locais), uma Orggdio Nao Governamental (ONG), além

dos Polos Empresariais e das empresas de EdC.

As Associacdes tém a funcdo de reunir e articufaragentes da Economia de
Comunhéo — empresarios, funcionarios, pesquisadoeegficiarios, entre outros — segundo
0s principios da EdC, além de ser um 6érgdo queesepta a EdC junto a sociedade civil
(QUEM SOMOS on-ling 2012b). A Associacao brasileira € a Associacacdwal por uma
Economia de Comunhdo (ANPECOM). Em seu Esta{@005) estdo detalhadas todas as

suas funcdes e objetivos.

As Comissdes tém o papel de coordenar todas adaatds relacionadas a EAC, o que
envolve o processo de adesdo das empresas a EtGmpanhamento dessas empresas, 0
levantamento das pessoas em estado de necessigadewgrao ser ajudadas, a elaboracao
dos projetos de desenvolvimento para essas pessa@asitato com a ON@zione per un
Mondo Unito(AMU)* e o acompanhamento desses projetos e a organidagéangressos,
simpa@sios, assembléias e eventos gerais asso@dedS. As pessoas que fazem parte dessas

comissoes trabalham voluntariamente.

° Disponivel em: http://www.anpec-edc.com.br/esmagp

1 Em portugués: Acdo por um Mundo Unido.
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A Azione per un Mondo UnitpAMU) é uma ONG vinculada ao Movimento dos
Focolares criada para financiar projetos de degeinvento para pessoas e regides do mundo
que se encontram em situacdo de pobrezaMA analisa em conjunto com as Comissdes da
EdC os projetos a serem financiados e verificanalilidade econdmica e a capacidade de se
criar atividades produtivas a fim de resgatar ass@es da condicdo de pobrezaANU
também informa as empresas a respeito da destigagifoi dada aos seus lucros doados e
os resultados obtidos (ANDRINGA, 2008).

Além das empresas de Economia de Comunhéo espsilpal@ds cidades em diversos
paises, ha também aquelas que formam os Polos &ampis. Os polos constituem parte da
estrutura da EdC e sédo considerados “ponto deérefier ideal e operativo também para
outras empresas do projeto” (PROJETGH-line 2012). Atualmente ha seis polos
constituidos: Polo Spartaco (Cotia/Sdo Paulo/BraBiblo Lionello (Loppiano/ Florenca/
Italia); Polo Solidariedad (O’Higgins/ Buenos AiteArgentina); Polo Ginetta (lgarassu/
Pernambuco/ Brasil); Polo Mariapoli Faro (Krizev€ifoacia) e Polo Bélgica (Bélgica). Estao
em fase de construcdo os polos empresariais: Palecéis Neveux (Benevides/ Para/ Brasil)
e o Polo Filipinas (Filipinas) (PROJETQS-line, 2012).

Embora n&o haja uma padronizacdo rigorosa em tedaaggestdao de Economia de
Comunhd@o nas empresas, ha algo em comum entreqeéasonstitui a motivacdo dos
empresarios em aderir a EdC, dado que ndo ha neimieentivo fiscal ou de publicidade que
faca com que a adesao tenha outras razdes: a gaidacmpresarios em atuarem segundo os
principios da Economia de Comunhédo e de contribuiassim para uma sociedade mais
fraterna e igualitaria. E isso que caracteriza em &@ubstantiva desta tese, ou seja, é esse
empenho dos empresarios e suas a¢des que camEutelAS empresas como empresas de

Economia de Comunhao.
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3 REVISAO DE LITERATURA

Inicio este capitulo justificando o seu titulo:is&o de literatura. Nesta tese utilizarei a
Grounded Theorypara a realizacdo da pesquisa. Essa metodologssypde uma logica
abdutiva — conforme apresentarei detalhadamentpréximo capitulo — que por sua vez
pressupfe que ndo haja resgates conceituais déitaratura especifica com a finalidade de
referenciar a pesquisa, por isso o titulo “revidéditeratura” em vez de “quadro tedrico de
referéncia”. Pressupfe também uma postura cridcanpe as teorias existentes, porque pode
haver nelas lacunas que podem ser revistas “porvisda original construida a partir do
ponto de vista dos envolvidos” (BANDEIRA-DE-MELL@UNHA, 2007, p. 260).

Ha outra questdo a ser esclarecida antes de irestar revisdo de literatura: os
pressupostos ontolégicos e epistemoldgicoS&Sdainded Theoryassim como os assumidos
por mim como pesquisadora — de base construtivigao distintos daqueles &esource-
Based View(RBV), que assume como ontologia a realidade dadaegiéar pelo paradigma
funcionalista, que pressupde a explicacao racipaed os fenbmenos sociais e a busca por

solucdes praticas para problemas praticos (BURREMQRGAN, 1979).

Por ser uma das teorias que explica de forma nimengente o que se refere aos
recursos internos das empresaRBd contribui para o objetivo da tese, uma vez quecdce
insightspara o trabalho de teorizacdo acerca de recusspglo assim, até mesmo por uma
questdo de coeréncia epistemoldgica, a teoria abst construida nesta tese nao possui
relacédo direta com BBV, mas tem nessa teoria um importante mecanismerdgbilizacédo

tedrica, o que justifica a revisao de literatuiaizada.

Neste capitulo apresentoRBY em sua origem, pressupostos e escopo, sua tiajetor
tradicional voltada a analise da vantagem compatitas criticas direcionadasRBYV, as
respostas a elas e os debates estabelecidos snaetares da area, a abertura a outros
desdobramentos d@BVe, por fim, um apanhado geral da pesquisa quesigmrealizada em
RBV. Isso permite a compreensao da teoria sob seassds/aspectos e a necessidade que se

tem de tratar as questdes relacionadas aos re@@gosdo outras perspectivas.
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3.1 RESOURCE-BASED VIEYRBV)

A Resource-Based Vie{RBV) tem se expandido nos estudos das organizacoes,
constituindo uma das principais teorias no campcesteatégia. Dentro desse campo, € a
principal corrente tedrica que trata dos recuratermos das empresas. Apesar de ser esse 0
termo mais utilizado, também ha na literatura egeaa os termosResource-Based
Perspective(RBP), Resource-Based ModéRBM) e Resource-Based TheoRBT). Em
portugués essa teoria vem sendo traduzida coma \di@dEmpresa Baseada em Recursos
(VBR).

Acedo, Barroso e Galan (2006) mencionam que esgastiade de nomenclaturas
existe devido a falta de consenso de como claasificconjunto de pesquisas com base nos
recursos — se Como uma teoria, uma perspectiva,visiia ou uma abordagem. Embora a
nomenclatura tenha essas variagoes, a compreensaoligeratura tem daBT e RBV, assim
como dos outros termos ja apresentados, tem sititasi Desse modo, apesar de concordar
que aRBT seria a melhor terminologia a ser utilizada, assaimo considera Barney (2011),
continuarei utilizando nesta tese o termo e a $tglsource-Based Vie(RB\), por ter sido
esse 0 termo que primeiro apareceu na literaturdjaco por Wernerfelt (1984), e por ser o

mais comumente utilizado nos trabalhos refererdderaa.

3.1.1 Origem da Resource-Based View

Embora haja alguma disparidade no tocante a oridgRBYV, a primeira vez que 0
termo Resource-Based Vieapareceu na literatura foi em Wernerfelt (19849see autor
remete a origem dRBV aos trabalhos seminais de Penrose (1959) e RubBir8( Sendo
assim, essa sera a origemRRV tomada como base nesta tese e esse topico sécadied

aos conceitos desenvolvidos por esses trés autores.

A economista Edith Penrose, em sua obit@e"Theory of the Growth of the Fithde
1959, traz de modo inovador para a época a arddseecursos internos da firma. A autora

destaca que a tradicional "teoria da firma" fez cqQue as analises se restringissem a

0 livro foi traduzido para o portugués pela editttNICAMP com o titulo "A Teoria do Crescimento da
Firma" e publicado em 2006, contendo o prefacieréeira edigdo escrito pela autora em 1995.
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conjuntura exterior a firma, o que significava ulinaitacdo nas analises econémicas como
um todo e apontava a necessidade de se desenwoheranalise interna das firmas,

considerando seus recursos.

A concepcao da autora flema € fundamental para a compreenséao da teoria oriunda
Do que a autora concebeu como fungdo econdmicdirdass, decorreu sua definicdo de
firma. Nas palavras de Penrose (2006, p.12-13):

A funcgéo econdmica de tais firmas foi simplesmenfposta como sendo a
aquisicéo e organizacdo de recursos humanos etdenatiureza com o fim

de fornecer lucrativamente bens e servigos aosatesc Em vista disso, ela
foi definida como um conjunto de recursos intedigg numa estrutura

administrativa, cujas fronteiras sdo determinadda fArea de coordenacgéo
administrativa" e por "comunicacfes dotadas derigiaite"”.

A autora se refere a "area de coordenacéo adnaitivstt como a area de abrangéncia
das atividades da firma, ou o proprio tamanho daali Como "comunicacdo dotada de
autoridade" a autora compreende a transmissacstteigies por meio de uma hierarquia de
funcionéarios ou ainda somente o fato de existirfiraa uma pessoa ou um grupo que
concentre em si as decisdes sobre as politicadjetvos e os procedimentos que devem ser
seguidos pelos funcionarios (PENROSE, 2006).

Para os propositos do estudo de Penrose (1959 ma toncebida por ela é a
produtiva (ndo as financeiras), que consiste em uJUmaidade de planejamento
administrativamente autbnoma, cujas atividades is@&-relacionadas e coordenadas por
politicas formuladas com vistas a seus efeitosmaresa como um todo" (PENROSE, 2006,
p. 50).

Deste modo, Penrose (2006) esclarece o conceifonda” e seus objetivos como
sendo uma estrutura administrativa (formada pedasqas que a controlam) que coordena as
atividades dos seus funcionarios que sao, por smapossiveis de serem realizadas devido

aos servigos essenciais proporcionados pelos ecfisscos para sua execucao. A integracao

12 Apresento aqui a nota feita por Penrose (20082).pois utilizarei por vezes na tese a mesma nolaeira
com o mesmo sentido apresentado pela autora: "perepoder ser desculpada por ocasionalmente dotar
prépria firma de atributos humanos, deixando desid@na-la como uma pessoa juridica, e por anakgjia
como uma 'pessoa econdmica' (embora ndo necessat@momo um 'homem econémico’). Essa ficcdo me
permite falar da firma em vez de seus administeglou executivos, atuando de uma forma ou de ewtém

de facilitar minha exposi¢éo naqueles casos emrmgunbuma distingéo é requerida entre a firma e ssops que

a dirigem". Fago minha essa observacéo da autara,quando também eu nesta tese me referir dassa &s
empresas.
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entre uma organizacdo administrativa e um conjaietaecursos produtivos € o que torna
possivel organizar os recursos internos e aqudtpsrados fora da firma para a producéo de

bens e servicos com lucro.

A autora posiciona historicamente suas ideias eafezssalva de que sdo aplicaveis
somente em determinados tipos de firmas e, aimddirmas existentes no contexto em que

ela vivia, ndo havendo nada que comprovasse sigalaiptiade em outros contextos:

A presente andlise refere-se tdo somente as fipnoahitivas incorporadas

para a obtencéo de lucros privados e ndo regufalasEstado (excluindo,

portanto, as empresas de utilidade publica, asnmagdes financeiras e até
as empresas '‘comerciais’), apenas sendo aplicéaebreomias em que as
sociedades anbénimas representam a modalidade dusida organizacao

produtiva; assim, em termos histéricos, ela secaomente aos periodos
subsequentes ao ultimo quartel do século XIX (PENRC006 p. 38).

No prefacio a terceira edi¢do, escrito pela autonal 995, ela delimita ainda melhor o
alcance de sua teoria, chamando a aten¢cao paraamuatura observada por ela no decorrer
dos anos: com o advento das firmas muito amplagahais, a forma de organizacdo passou
a ser complexa, o que requer "uma analise difedmteatureza das firmas e de suas relacdes
com os mercados" (PENROSE, 2006, p. 20). Sendmmagsira a compreensdo de toda a
analise feita por Penrose acerca dos recursos@steé de suma importancia considerar que
se trata do periodo pré globalizacdo, aléem das®ulelimitacbes apresentadas pela prépria

autora.

O fato de os economistas ndo considerarem o intéa® firmas em suas analises era
decorrente de uma heranca neoclassica legitimaesmnos teoricos, porém, em termos de
analises realisticas, muito ainda se poderia aamémc O crescimento das escolas de
administracdo, das pesquisas realizadas e a ermergism um tipo de sociedade industrial
diferente com novos tipos de organizacdo ajudaranpnocesso de analise das firmas
empresariais sob novos aspectos, que ja ndo eraticagos pela analise econdmica
neoclassica (PENROSE, 2006).

Quando Penrose escreveu em 1959 a primeira edec@ @eoria do Crescimento da
Firma", a questdo que pretendia responder comraballio a respeito da analise das firmas

era "se havia algo inerente na natureza delasanie promovia 0 seu crescimento como
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limitava seu ritmo" (PENROSE, 2006, p. 12). Pasmisra necessario considerar o interior

das firmas, algo ainda incipiente em termos deisegbecondmicas.

Penrose (2006) néo ignora as pesquisas voltadambiente externo. Ela reconhece o
valor das pesquisas com esse direcionamento dliga delas em diversos momentos de sua
teoria sobre o crescimento das firmas. Entretan@tanomento em que se encontrava (final da
década de 1950), muitos estudos ja haviam sidosfaitilizando-se dessa abordagem,

enguanto os estudos voltados ao interior das fiere® praticamente inexistentes.

Ademais, para se utilizar de forma maximizadoraragises externas, é necessario ter
pleno conhecimento dos recursos internos e osgesrprodutivos disponiveis de cada firma
especifica e de como eles podem ser articuladas neaponder positivamente a possivel
oportunidade (PENROSE, 2006). Assim sendo, a aulledara: "argumentamos que a
expansao das firmas se baseia em boa parte nasrogades de usarem mais eficientemente
0s recursos produtivos de que dispdem"” (PENROSER, 30 147).

Desse modo, a autora dedica sua analise ao amimésteo da firma. E esse o seu

foco. Conforme menciona, a énfase da discussaceemglida por ela em sua obra se da:

[...] aos recursos internos da firma — ou seja,saogicos produtivos de que
elas dispbem com base em seus proprios recurs@sticufarmente aos
servigos produtivos obteniveis dos administradooss experiéncia que elas
possuem (PENROSE, 2006, p. 36).

Os recursos podem ser os proprios da firma, og&gferam por ela adquiridos ou os
recursos "herdados" e podem ainda ser aqueles fijureaadeve obter no mercado. A autora
considera que os recursos da firma podem ser @miateti humanos. Como recursos materiais

a autora considera os objetos tangiveis,

(...) como instalagcBes, equipamentos, recursoolboesnaturais, matérias-
primas, bens semiprocessados, refugos e subprodi¢osdos estoques nao
vendidos de produtos acabados. Alguns desses oscw®0 rapida e
completamente absorvidos pelo processo produtivanto outros sao de
uso duréavel, continuando a prestar substancialn@nteesmos servi¢os por
um consideravel periodo de tempo; outros sdo wamsidos na producao
em um ou mais produtos intermediarios que, por \&m podem ser
considerados recursos da firma depois de terem gadados; alguns sao
adquiridos diretamente no mercado; e outros s&dugrdos dentro da firma,
nao podendo ser comprados ou vendidos fora detinsTsaacoisasque a
firma compra, aluga ou produz, como partes compesaie suas atividades,
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e com cujos usos e propriedades a firma tem maignenor familiaridade
(PENROSE, 2006, p. 61-62).

Como recursos disponiveis nas firmas, Penrose (3068) aponta ainda: "(...) uma
forca de trabalho qualificada ou ndo, e um pesdeatarater burocratico, administrativo,
financeiro, juridico, técnico e gerencial". Entréta ha uma ressalva importante no tocante
aos recursos: sua relagcdo com os servicos que podstar. Essa distingdo compreende em
boa parte a origem do carater Unico de cada find&idual, além de ser fundamental para a
compreensao e a classificacdo dos recursos, bero pama as decisdes de seu uso e do
calculo do custo de oportunidade de cada um dElstose (2006, p. 62-63) explica essa

relacdo entre recursos e Sservigos:

Em termos estritos, nunca saoresursosem si que constituem o0s insumos
do processo produtivo, mas apenas@wicosque eles podem prestar. Os
servigos proporcionados pelos recursos sdo fungamatio pelo qual eles
sdo utilizados, com exatamente 0 mesmo recursondodser usado para
diversos fins ou de modos diferentes, e em comémaom varios tipos ou
véarias quantidades de outros, podendo proporcidifi@arentes servicos ou
conjuntos de servigos. A importante distingdo eosreecursos e 0s Servigos
nao reside em suas durabilidades respectivas, onfedande que 0s recursos
constituem um conjunto de servigos potenciais, pddem sua maioria ser
definidos independentemente do seu uso, enquanfwépria palavra
"servi¢o" ja implica uma funcéo ou uma atividadeeesfica.

Para a autora, portanto, os servicos sdo as coigfids que 0s recursos podem
proporcionar as atividades produtivas da firma,ue taz com que todo recurso seja visto
como um conjunto de possiveis servi¢cos. Desse nmEdné a analise dos recursos em si que
da os resultados esperados, mas sim a analisenogs que sao de fato prestados por cada

recurso material ou humano, ou seja, daquilo cee@dem proporcionar as firmas.

Penrose (2006) estabelece uma distingdo entre n8ca®e empresariails € 0S
administrativos. Os empresariais sdo 0s oferequibss recursos materiais e humanos da
firma, de modo geral, j& os administrativos sdoetegurelacionados ao funcionamento da
empresa, a elaboracdo e execucdo dos planos desérpas decisbes de inovacdo, enfim,
sdo os servicos relacionados a tomada de decisté® dia firma, o que geralmente é feito
por uma cupula administrativa ou pelo préprio ddaempresa. Isso deixa claro o aspecto da

"comunicacao dotada de autoridade" presente naigrdgfinicdo de firma.
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Uma caracteristica importante da maioria dos resurs a heterogeneidade dos
servigos neles contidos, ou seja, 0s mesmos recpogtem ser usados de formas diferentes e
produzir servicos diferentes. Sendo assim, os posdiinais representam apenas uma das
diversas combinacdes possiveis de utilizacdo dnsses e dos servigos por eles oferecidos.
De modo geral, essa combinacédo € resultado de socm¢ha administrativa da firma, fruto
das aptidées e ambi¢cdes empresariais (PENROSE).2006

Penrose (2006) aponta outras duas caracteristimaseajaplicam a grande parte dos
recursos: a indivisibilidade e a especialidade.l€h@ uso dos recursos encontra dificuldade
nessas duas caracteristicas. Muitos recursos véfpamotes" dos quais nem tudo interessa a
firma. Esse seria 0 caso de recursos materiaipogem ser adquiridos somente em grandes
quantidades (e nem tudo a firma pretenderia usarginda casos em que a firma necessita
somente de um de seus servi¢cos, mas € necessapoacdodo o "pacote” (como programas
de computador) e seria 0 caso até mesmo de fum@sergue juntamente com o servico que
prestam, apresentam dificuldades em termos daaréanento ou pontualidade, por exemplo.
A fim de minimizar os efeitos da indivisibilidadesirecursos materiais, como a ociosidade,
Penrose (2006) sugere a aplicacéo do principioidoma maltiplo comun’®. Entretanto, esse
principio ndo se aplica aos recursos humanos nerormbinacdes mais complexas de

recursos materiais.

A outra caracteristica dos recursos € a espedigidala € decorrente da divisdo do
trabalho. Quando uma firma necessita de um profigiextremamente especializado em
determinada area, deve pagar o salario equivakerdgsse trabalho especializado. Mesmo
utilizando esse servigo especializado somente aguraras por dia, a empresa deve pagar o
salario equivalente ao uso continuo dessa mao rdeegpecializada. Uma solucéo paliativa é
remanejar o funcionario para outros servicos maigis para manté-lo ocupado e produtivo
nos periodos em que seu trabalho especializadgpod® ser realizado. Essa medida pode
minimizar os efeitos dessa situagdo, mas dificit@éd otimizar esse recurso. Uma possivel
solucdo, também para a questdo da indivisibilidade, diversificacdo da producdo, com a

ciéncia, entretanto, de que isso trara outros pnoas semelhantes (PENROSE, 2006).

E importante mencionar que o lucro tinha papel &mental para o crescimento da

firma e a expansao lucrativa era vista como umpaessupostos fundamentais da teoria do

13"Se um conjunto de recursos produtivos indivissviaier que ser plenamente usado, o nivel minimo de
producao que uma firma deve alcangar correspondeimiono multiplo comum dos produtos obteniveis da
menor quantidade de aquisicdo de cada tipo desesu(PENROSE, 2006, p.122).
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crescimento da firma desenvolvida por Penrose eb9.1Pambém 0s recursos eram vistos
sob essa perspectiva, ou seja, em termos de doeagio e otimizacdo a fim de se utiliza-los

de modo mais lucrativo.

Desse modo, os empresarios de firmas bem sucedidasijsdo da autora, eram
agueles de temperamento ambicioso e empreendedoprquurariam obter o maximo de
lucro possivel em sua atividade empresarial e ¢geedd uma chance de agir, e fazendo
devidas concessdes a incerteza, eles nédo escolperdedimentos alternativos que, na
opinido deles, sejam menos lucrativos (PENROSE5 20276

Penrose (2006) deixou claro ao longo de seu livk@rgos conceitos e a eles
acrescentou ressalvas a respeito de sua aplica®licbor serem limitados a concepcao de
firma que utilizou em sua obra (restrita as firnpgedutivas) e ao contexto histérico de
qguando escreveu o livro. Além disso, fez algumap@sicdes Uteis a sua analise de expansao
da firma que podem néo servir a outras analisespaplucro no papel da motivac¢édo Unica do
empresario — entre outras mais especificas aoimresio das firmas. E importante considerar

essas ressalvas a fim de analisar criteriosamsrgstados oriundos dessa obra.

Apos o trabalho de Penrose de 1959, o economistaH?a&Rubin, em seu artigo de
1973 intituladoThe expansion of firMg trouxe importante contribuicdo paraRBV. Ele
desenvolveu um modelo de programacao da emprdszaddi para estabelecer previsdes
sobre a taxa de crescimento das firmas e o diraciento desse crescimento. Esse modelo foi
baseado em sua concepcéao de firma, vista como njunto de recursos especificos, que séo
utilizados para realizar um conjunto de atividadsas.sua visdo, 0s recursos podem ser tanto
direcionados para a producdo em si como para aigfiodou o desenvolvimento de novos

recursos.

Rubin (1973) afirma que o valor dos recursos paganpresa € superior ao seu valor
de mercado. Isso se da devido a especificidaderatassos e da experiéncia oriunda da
coesdo entre 0s recursos em si e a parte humamacdso desenvolvida por meio da
experiéncia que se vivencia dentro da empresaut® atribui esse valor adicional a fatores
como facilidade de comunicacdo e a partilha de timguagem comum” no interior da
empresa (RUBIN, 1973).

4 Também os empresérios da Economia de Comunham eszbtencdo de lucro em suas empresas, entretanto,
o foco desta tese ndo sera esse objetivo, magyertlem suas empresas segundo 0s pressuposto®iantta
de Comunhéo.

> Em portugués, “A expansdo das firmas”.
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Isso faz perceber que os recursos ndo podem seadas de modo objetivo, ou seja,
é significativa a subjetividade em sua valorac&oa wez que € necessario fazer essa analise
considerando todo o conjunto de recursos que gEcifisos para cada empresa e sujeitos a
interpretacdes valorativas dentro das mesmas. RLB#8) afirma que a real importancia dos
recursos esta na sua especializagdo para uma engpieEndo assim, 0S recursos, assim como
se apresentam, ndo podem ser separados das finmea®sgpossuem. Ou seja, essa
combinacéo pode fazer os recursos assumirem fagmapéis diversos em diferentes firmas.
E por isso o autor ressalva que nem todos os ecpEdem ser comprados no mercado sem
custos adicionais de tempo e dinheiro; se assimssef “todas as empresas teriam custos
idénticos para qualquer produto, mas ndo é assinagontece” (RUBIN, 1973, p. 938,

traduc&o nossa).

Rubin (1973, p. 937, traducdo nossa) define recamsno “um insumo fixo que
permite a uma empresa executar uma tarefa espécic seja, é aquilo que faz com que seja
possivel realizar as atividades dentro de uma esapf@ autor ressalva que as atividades
exigem também insumos variaveis, mas ele restsngeanalise aos fixos. Entretanto, o autor
entende como insumo fixo, ou recurso, também adidedes especificas da empresa que 0s
trabalhadores tenham adquirido por meio de formas@ecifica. Os trabalhadores que néo

receberam essa formacao, por exemplo, seriam s ossvariaveis.

Fazendo essa ressalva, Rubin (1973) se abstémedtidguda semi permanéncia dos
recursos, que em termos analiticos pode se tomaproblema, mas que se trata de uma
realidade crescente, o que justifica sua consideragichard E. Caves, economista, insere
essa questdo ao se referir aos recursos comodatens permanentes fisicos (tangiveis) ou
derivados de habilidades humanas (intangiveis)idemados pela firma. Nas palavras do

proprio autor:

A firma se baseia em rela¢des contratuais que wwdElena varios ativos
ou fatores fixos, alguns fisicos, outros que coesisem habilidades
humanas, conhecimentos e experiéncia — alguns deegpartilhados
coletivamente pela hierarquia administrativa. E$seses sédo considerados
por estarem vinculados de modo semi permanentgéesampelos custos de
contratagao e, talvez, pelas imperfeicdes de mer@@4VES, 1980, p. 65,
traduc&o nossa).

“Fatores” foi o termo utilizado por Caves significko o que geralmente é nomeado
como “recursos” por outros autores. E ampla essadaiinicio por incorporar a semi

permanéncia dos recursos nas empresas. O artigedioio em 1980, mas na atualidade essa
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€ uma questao que deve ser necessariamente cadsidema vez que a rotatividade da mao
de obra, as mudancas tecnoldgicas, os efeitosamlglacdo e das oscilacdes pelas quais
passam tanto empresas de capital fechado como aapital aberto, fazem com que os
recursos sejam semi permanentes. Isso se da ouepeles migram para outras firmas, ou
porque perdem sua utilidade ap6s as mudancgas ¢ientiga ou até porque ainda ndo estédo
devidamente adequados a realidade da empresa,rroenfipontou Rubin (1973) em sua

definicdo de insumos variaveis.

O conceito de recurso utilizado por Wernerfelt A9& o de Caves (1980) e
compartilha a visdo de Penrose (1959) acerca esdgeineidade dos recursos: “a maioria dos
produtos requerem os servigos de varios recurgomaioria dos recursos pode ser utilizada
em varios produtos” (WERNERFELT, 1984, p. 171, tigib nossa). Isso estabelece uma
relacdo de reciprocidade entre os recursos e dsif@®de modo que alguma alteragcdo em um,
atinge necessariamente o outro. Além disso, a @uekst heterogeneidade dos recursos induz
a heterogeneidade das proprias firmas, dado gue séla formadas por esses recursos
heterogéneos (RUMELT, 1995).

Outro aspecto relevante no que se refere aos oscurgresente na definicdo de Caves,
que também vai ao encontro do que apontou Rubir3j19 é a nocdo de compartilhamento
de habilidades, conhecimentos e experiéncias darfiga administrativa, o que é util
guando se quer preparar 0S recursos para umaéggraspecifica ou até mesmo quando se
quer fortalecer a vivéncia de determinados valoresinda se quer manter forte a cultura

organizacional.

Os autores apresentados nesse tépico lancaram sas Ipara a concepcdo da
Resource-Based Vielem seguida, apresentarei a trajetoria tedridaBMem sua concepgao

tradicional: aquela voltada a analise da vantagampetitiva.

3.1.2 Trajetdria tedrica da RBV voltada & andlise da vantagem competitiva

Ao revisar o campo da estratégia, Montgomery (1924ionta que a vantagem
competitiva sustentavel tem sido o centro das d&ies. ARBV, embora ndo contemple em

sua origem uma finalidade especifica e determaaistem sido definida como uma linha de
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pesquisa cuja énfase maior estd no entendimentcagexidades internas que possibilitam

algumas firmas terem um bom posicionamento conmaetit

Birger Wernerfelt, economista e tedrico managementpublicou em 1984 o artigh
Resource-Based View of the Fifinno qual toma como base as ideias de Penrose)(#959
Rubin (1973) e apresenta pela primeira vez a adadentermoResource-Based VievD
autor aponta que, nessa perspectiva, as empresaarséterizadas por uma combinacao de
recursos e nao pelo posicionamento de seus prodatogercado e direciona a sua analise ao

escopo da vantagem competitiva.

Nesse artigo, Wernerfelt (1984) tem como objetiesathvolver algumas ferramentas
para analisar a posicao de recursos da empresdaealeas opgdes estratégicas que emergem
da perspectiva voltada aos recursos. Seu intuito essa analise € relacionar recursos e
rentabilidade a fim de estabelecer “barreiras aeirs®s” e garantir o posicionamento da
empresa frente & concorréncia. De fato, 0 aut@sppde que “o que uma firrdauer é criar
uma situacdo onde a sua propria posicao de rectosus essa posicdo mais dificil de ser
alcancada por outras firmadiretamente ou indiretamente” (WERNERFELT, 1984163,

traducao nossa), garantindo assim sua vantagemetitigpperante as demais.

De fato, Wernerfelt, em 1989 publicou o artigaom critical resource to corporate
strategy®, acentuando o foco de sua andlise baseada ensgsalessa vez afirmando que o
ponto de partida adequado para a formulagdo datégin é a identificacdo de onde os

recursos de uma empresa sao superiores aos daseosrentes.

Barney, Ketchen Jr e Wright (2011) afirmam que nm$meiros anos, O
desenvolvimento d&BV (por ele chamada dResource-Based Theory - RBfbcou em
estabelecer a relagdo entre a presenca de detdosinecursos e a vantagem competitiva
sustentavel de uma empresa, mas que recentementbaeado a atencdo dos pesquisadores
a questao da origem dos recursos. Isso inclui celes sao adquiridos, seu custo, a relacéo
dos novos recursos com aqueles ja existentes nae®as, a combinacdo dos recursos entre
si, bem como a quantidade necessaria, a qualidadefasagem, o prazo de aquisi¢éo e a
disponibilidade desses recursos (BRUSH; GREENE; HARO02).

8 Em portugués, “A Visdo da Empresa Baseada em Resur

" Penrose (1959) definiu de modo especifico a firBatretanto, o uso do termo por Wernerfelt (1984)
pode ser considerado como sindnimo de “empresadtaNeese, a partir deste ponto, 0s termogpresa
firma e organizacdodeverdo ser considerados sindnimos.

¥ Em portugués, “Do recurso critico & estratégipooativa”
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O olhar para 0s recursos que a empresa ja possis, jpode desenvolver e quais pode
adquirir é algo fundamental para a obten¢do dajastde recursos adequado as necessidades
da empresa. Wernerfelt (1984, p. 180, traducaoapasmclui que “a Unica declaracao geral
feita sobre estratégia de crescimento é aquelaeaguma forma envolve notavelmente um
equilibrio entre a exploragdo dos recursos exisgeato desenvolvimento de novos”. O autor
sugere que as firmas olhem para 0s recursos qubirtam bem com o0s que elas ja tém e
destaca a dificuldade em “ganhar em todas as ferfegere, entdo, que as firmas escolham
bem “suas lutas” — lembrando que ele se referetaadantra a concorréncia e que essas

escolhas determinardo a combinacao do estoqueulsos.

Wernerfelt (1995) afirma que o estoque de recudsssempresas pode ser alterado,
mas considerando o seu nivel atual e dependendoNkelvisdo ideal tipica d@BV, segundo
esse autor, esse processo € determinista e coelrolém disso, “em tal modelo, as
estratégias refletem uma escolha em gasto com timesgo em alavancagem ou
desenvolvimento de recursos, e o valor presentébgdos lucros € uma funcdo do estoque
de recursos iniciais” (WERNERFELT, 1995, p. 134-1i8&ducéo nossa). Ha de se considerar,

portanto, essa dependéncia do estoque de recurandayse trata daBV.

Outro aspecto importante abordado por esse awtateéque a maioria das aplicacdes
daRBYV, segundo ele, requer racionalidade e previsaeipesfpor parte das firmas. Isso se da
devido ao fato de que RBV é derivada de um modelo estatico, oriundo da en@oO
proprio autor, nesse seu artigo de 1995, apontashoaminhos, questionando se de fato esses

postulados d&BVséao essenciais, mas essa questao sera melhaddebais adiante.

Em muitos outros estudos de destaqu&®Bl tem sido utilizada no sentido de
relacionar os recursos de uma firma a sua vantagenpetitiva. Nicolai Foss (1997) tenta
simplificar aRBV — por ele chamada deesource-Based Perspectiva RBP — como algo
diretamente relacionado a vantagem competitivas EI897, p. 4, traducéo nossa) afirma que
aRBVtem como base duas generalizacdes empiricashétlfferencas sistematicas entre as
firmas na medida em que elas controlam o0s recuses S0 necessarios para a
implementacdo de estratégias; [2] essas diferes@agelativamente estaveis”. Essas duas
generalizagbes, combinadas com duas outras supssif@rmam a base dBRBV. As
suposicoes sao: “[1] diferencas nas alocacdes des@s das firmas causam diferenca de
desempenho; [2] as firmas procuram aumentar (sene@essariamente maximizar) seu
desempenho econémico” (FOSS, 1997, p. 4, tradugSsain
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Desse modo, o autor destaca que o objetivo gerdRRM é “explicar a criacao,
manutengdo e renovacdo da vantagem competitivaeenos$ do aspecto dos recursos das
firmas” (FOSS, 1997, p. 4, traducédo nossa) e lagoseguida aponta que esta interessado
especificamente em relacionar a explicacdo da gantacompetitiva as caracteristicas dos
recursos e como essas caracteristicas mudam am dlontpmpo, ou seja, as generalizagdes,
suposicées e 0 objetivo geral &BV tomado por Foss (1997) como conceituais estao

diretamente ligados a questao da vantagem convpetiti

Peteraf (1993) afirma que a maior contribuicAdRd/ é a de explicar as diferencas
gue perduram no tocante a rentabilidade da firmaeendo podem ser atribuidas a conjuntura
da industria. De fato, ao ter o olhar voltado am=ursos internos da empresa, o diferencial

competitivo de seus recursos pode ser valiosa timtmalise para a definicdo das estratégias.

A esse ponto, a definicdo de recurso se ampliasiBrGreene e Hart (2002, p. 31,
tradugdo nossa) classificam o0s recursos nas segugdtegorias: “humanos (habilidades
individuais, conhecimento), sociais (contatos, sedie relacionamentos), financeiros, fisicos,
tecnoldgicos e organizacionais (estruturas intemagsocessos)”. Os autores apontam essa
tipologia como sendo uma maneira eficiente de azgams informacoes a fim de inventariar
0s recursos disponiveis bem como identificar ass®gdade de novos recursos requeridos para

atender as necessidades da empresa.

Grant (1991) afirma que os recursos das empresasnsam as estratégias no longo
prazo e as raz0es pelas quais isso ocorre, segumdbor, sdo: “primeiramente, recursos
internos e capacidades proporcionam a orientacsicebpara a estratégia de uma empresa;
segundo, recursos e capacidades sao a princip@ flenlucro para a empresa’” (GRANT,
1991, p. 116, traducdo nosSaBSendo assim, o autor propde um modelo de cirsgmastpara
o0 uso daRBV para a formulacdo de estratégias o qual integra sénie de temas centrais
decorrentes dessa corrente da literatura: a amfiissescursos basicos da empresa, a avaliacéo
das capacidades presentes nela, a analise doaltarngcratividade potencial dos recursos e
capacidades da empresa e a ampliacdo e modernadag@mjunto de recursos e capacidades

da empresa.

19 piferente de Barney (1991) que inclui capacidauepropria definicédo de recursos, Grant (1991)fadel
e Peteraf (2003) e alguns outros autores tratamocidg@des como algo distinto dos recursos. Paratesta
0 entendimento sera 0 mesmo de Barney (1991).
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E importante lembrar, todavia, que o modelo prappst Grant (1991) se aplica, mais
uma vez, a busca da vantagem competitiva. Comandie@ntes para a sustentabilidade da
vantagem competitiva, 0 autor aponta quatro caiiatiteas dos recursos e capacidades: a
durabilidade, transparéncia, transferibilidade @icabilidade. Ao explicar detalhadamente
cada uma dessas caracteristicas, bem como as gdapéadas, Grant (1991) consegue
desenvolver um modelo Uutil aos gestores que quendlizar a RBV na formulacao,

implementacéo e avaliacdo de suas estratégias.

Jay Barney publicou em 1991 um artigo nessa vertantituladoFirm Resources and
Sustained Competitive AdvantdyeBarney quis estabelecer a relacdo entre os Ecul®
firma e sua vantagem competitiva sustentavel. Maecificamente, seu objetivo foi o de
identificar as condicfes sob as quais determinagosrsos das firmas podem ser fonte de
vantagem competitiva sustentavel. Para a sua andisautor assumiu que 0S recursos
estratégicos sao distribuidos de forma heterogéntra as firmas e que essa diversidade é
estavel ao longo do tempo.

b

Em seu estudo, Barney (1991) chegou a conclusdqudepara que a vantagem
competitiva seja sustentavel, os recursos deveralgemas caracteristicas: serem valiosos,

raros, imperfeitos quando imitados pelos concoeeatnao facilmente substituiveis:

(a) deve ser valioso, no sentido de que ele expipartunidades e/ou
neutraliza ameacas no ambiente da firma, (b) deveraro dentre os
concorrentes atuais e potenciais da empresa, (®ndeser imperfeitos
quando imitados, e (d) ndo pode haver substitigtratégicos equivalentes
para esse recurso que sejam valiosos nem rarosnperfeitos quando
imitados (BARNEY, 1991, p. 105-106, tradu¢do nossa)

O autor concebe recursos como “todos o0s ativos,actdgdes, processos
organizacionais, atributos das empresas, infornsa@g@mhecimento etc, controlados por uma
empresa que permite a ela conceber e implemeritatéggas que melhorem sua eficiéncia e
eficacia” (BARNEY, 1991, p. 101, traducdo nossa)assificou os diversos recursos de uma

firma em trés categorias: de capital fisico, detabpumano e de capital organizacional.

O recurso de capital fisico inclui a tecnologiactisutilizada na firma, as
instalacBes e equipamentos dessa firma, sua lacabzgeografica e seu

?° Em portugués, “Recursos da Firma e Vantagem CotgeSustentavel”.
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acesso a matérias primas. O recurso de capitalfmaelui o treinamento,

experiéncia, capacidade critica, inteligéncia,cielsamentos, e a visdo de
cada gestor e trabalhador em uma firma. Recurszaplital organizacional

inclui a estrutura de relatdrios formais da firreay planejamento formal e
informal, controle e sistemas coordenados, assimoclacdes informais

entre grupos dentro da empresa e entre a empré&sa geupos No seu

ambiente (BARNEY, 1991, p. 101, tradug&o nossa).

A heterogeneidade e mobilidade dos recursos fonaestges abordadas por Barney
(1991) como sendo algo importante a ser considenadanalise da vantagem competitiva
qguando feita por meio d&BV. Seu modelo pressupde que 0S recursos estratagieoas
firmas controlam sdo heterogéneos dentro da indlstr grupo ao qual pertencem. Além
disso, pressupfe que 0s recursos ndo sao perfatmm@veis entre as empresas, 0 que
contribui para a durabilidade da heterogeneidade sbus recursos estratégicos. Barney
(1991) afirma que aRBV analisa as implicacdes dessas duas pressuposicGesde
heterogeneidade e a de ndo mobilidade perfeitaatnssos — para a analise das fontes de

vantagem competitiva sustentavel.

Margaret Peteraf em seu artigthe cornerstones of competitive advantage: a
Resource-Based Viélypublicado em 1993, traz quatro condicdes fundéaiepara se obter
a vantagem competitiva sustentavel sob a perspedii@ RBV. recursos superiores
(heterogeneidade dentro da industria), limggsposte ex antea competicdo e imperfeita

mobilidade dos recursos.

As caracteristicas dos recursos, tanto essas nmaleie® por Peteraf (1993) como as
descritas por Barney (1991) dependem diretamentanddise do custo. Barney (1986b)
acrescenta essa analise a0 mencionar 0s recutsat®gsos: eles podem ser adquiridos no
que ele chama de “mercado de fatores estratégicostusto de sua aquisicao para a empresa
ou o chamado custo de oportunidade devem ser evadims cuidadosamente. Se o custo
desses recursos for superior ao resultado queratéggh que o utilizara pode trazer, o
resultado econémico dessa equacgao faz com queog@gfara a aquisicdo desse recurso e

para a elaboracéo dessa estratégia seja finanegitamviavel.

Dierickx e Cool (1989) criticam a proposi¢céo de rigg, afirmando que essa sua
andlise ndo implica em vantagem competitiva suéteht uma vez que 0s concorrentes

também poderiam comprar esses recursos. Essa gantigpenderia do quanto o estoque de

L Em portugués, “Os pilares da vantagem competitivaa visdo baseada em recursos”.
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ativos pode ser imitavel ou substituivel pela corfawia. Desse modo, segundo esses autores,
“os estoques de ativos s@stratégicosna medida em que sdoegociaveis inimitaveis e
insubstituivei$(DIERICKX; COOL, 1989, p. 1510, traducdo nossafog dos autores).

Em resposta a esse artigo, Barney (1989) ressaigaaq questdes apontadas por
Dierickx e Cool (1989) ndo se tratam de limitesia teoria do mercado de fatores, mas um
complemento a esta. Os argumentos desses autees)de Barney (1989), sao validos,
entretanto, a caracteristica de “inegociavel’ né@lica a essa discussao, uma vez que 0s
recursos inegociaveis sédo justamente aqueles aadosubo longo do tempo e geralmente
intangiveis, tais como reputacao, fidelidade dosoaridor ou algum trabalho especifico da
empresa e que também para a aquisicdo — ou nessatéaa constru¢cdo — desses recursos ha
custos. Desse modo, Barney (1989) defende a immumist@la analise do custo de aquisi¢ao
dos recursos, uma vez que O recurso se tornaéggt@tsomente quando seu custo de

oportunidade é menor do que o retorno que ele pader a empresa.

Collins e Montgomery (1995) apontam a necessidadeestes para compreender se
um recurso € a base para uma estratégia efetiea Ab préprio teste do mercado (se no
mercado O recurso sera visto como valioso ou r@pgutores aconselham que se faca ao

menos alguns outros testes a respeito dele:

“(1) o teste da ndo imitabilidade: o recurso éciifie ser copiado? [...]; (2)
O teste da durabilidade: qudo rapidamente essestesa deprecia? [...]; (3)
O teste da apropriacdo: quem detém o valor quewse cria? [...]; (4) O
teste da substituibilidade: um recurso Unico poele superado por um
recurso diferente? [...]; (5) O teste da superam@competitiva: os recursos
de quem séo realmente melhores? (COLLINS; MONTGOMER995, p.
120-123, tradugéo nossa).

Segundo o0s autores supracitados, os gestores aavelaborar suas estratégias

baseados nos recursos que tenham passado pociessdgstes.

3.1.2.1 O papel do gestor enquanto ator social no tocargeeursos

O foco daRBV é o interior das empresas e por isso 0 papel giorgenquanto ator
social deveria adquirir uma especial importancia estudos dedicados a essa teoria. De fato,

o papel do gestor — que, por vezes, € 0 proprior&sapo — a respeito da distincdo dos
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recursos considerados estratégicos para a emgresa,como a forma como eles sdo
alavancados por ela, é de fundamental importararia @ aquisicédo, alocacdo, combinacédo e

até mesmo rejeicao dos recursos.

Hamel e Prahalad (1993), em um artigo no qual decae a compreensdo do papel
do gestor na alavancagem de recursos trazem algeonagleracdes que podem ser Uteis a
esta tese mesmo estando elas dentro do contextonagetitividade como meta ultima. Os

autores afirmam que:

0 gestor pode alavancar seus recursos, finanaeimée financeiros, de cinco
formas diferentes: pela sua concentracdo maisenf&i nos objetivos
estratégicos centrais; pela acumulacdo mais eficidos recursos; pela
integracdo entre recursos a fim de criar valor ddem superior; pela
conservacdo de recursos sempre que possivel, ergalperacdo dos
recursos do mercado no menor tempo possivel (HAMBERAHALAD,
1993, p. 78, traducéo nossa).

Quanto a concentracdo de recursos, 0s autorescaesta importancia da
convergéncia e do foco quanto aos objetivos egicat® e sua busca e destacam que essa
convergéncia é improvavel quando os objetivos ®gfigos ndo conseguem sobreviver a
gestdo dos altos executivos, ou seja, € necessasiGomente que 0S recursos nao desviem
dos objetivos estratégicos, mas também que estegstdam a mercé de uma gestdo sem
foco. Outra questdo critica apontada pelos autéresda falta de convergéncia entre o0s

diversos setores da empresa e seus responsaveis.

A segunda forma de alavancar recursos, segundo IHanR¥ahalad (1993), € a
acumulacao eficiente e isso se da por meio da ¢ddede recursos oriundos das ideias de
seus funcionarios e da aprendizagem que estes ¢éestarem em contato direto com
processos, clientes e fornecedores. Eles destadamoatancia de um ambiente propicio ao
compartilhamento dessas ideias, para que se toteefato recursos para a empresa. Outra
forma ainda de acumular recursos é tomando paragiendizado e as ideias observados em

outras empresas do ramo, o que pode ser feitoisinel, por meio de aliangas.

A terceira forma é a integracéo entre recursoslefaié a de combinar diferentes tipos
de recursos de modo a multiplicar o valor de cadaaique requer algumas habilidades, tais
como integracao tecnoldgica, funcional e a conaeplednovos produtos. A quarta forma que

0s gestores tém de alavancar recursos, apreseptadélamel e Prahalad (1993), € a
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conservacgao dos recursos. Nesse ponto, os austscam a importancia de os recursos se
tornarem propriedade da empresa, em vez de sediidumis somente.

Apontam também a possibilidade de se estabeledancat com potenciais
concorrentes a fim de “lutarem” contra um terca&iomcorrente. Ainda com a finalidade de
conservar 0S recursos, 0s autores propdem que tor gamheca as fraquezas de seus
concorrentes a fim de captar oportunidades que este conseguem captar, além de evitar
riscos de retaliacdo e poder, assim, explorar asades com custo e risco baixos, essa seria a

quarta forma de alavancar recursos.

Por fim, Hamel e Prahalad (1993) defendem que atamunaneira de um gestor
alavancar recursos € o que chamam de recuperaci@ieiad nesse caso, € a de acelerar o
tempo que ha entre o0 emprego dos recursos e augeracdo, a fim de acelerar a retomada

dos processos e que esse tempo de recuperacitfesipe ao dos concorrentes.

Ao se tratar de recursos, o papel do gestor deseridempre considerado, uma vez
gue as decisbes acerca daquilo que esta relaci@uasdecursos da empresa passam por ele,
assim como o faz a tipologia de Hamel e Prahal@83}l que traz a relacdo entre recursos e 0
papel do gestor. ARBV ndo aborda de modo suficiente essa relacdo, akruttos
elementos importantes para a analise das orgaegagdque a faz ser insuficiente para
responder problemas de pesquisa como 0 proposta tese, embora continue sendo fonte
basilar de sensibilizacao teorica.

3.1.3 As criticas direcionadas aRBV

Varias sdo as criticas feitas por autores acercRBM Nesta secdo, abordarei as
principais delas, ja com a resposta de outros esitds mesmas criticas, quando houver, ou
com comentéarios a respeito de cada uma. O intugodé ndo somente apresenta-las, mas

também o de tecer uma breve discussao a respeito.

A primeira critica é atribuida a propria origem BBV a economia e, mais
especificamente, a microeconomia. Em economia tumesro admitir a condicaceteris
paribus para que seja possivel tracar alguns tipos de lo®de propor teorias. Entretanto,
quando se aplica uma teoria m@nagementa condicdaceteris paribusé a primeira a ser

questionada uma vez que a escolardmagemenhdo tem como tradicdo essa condicdo — e
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nem poderia admitir a té-la, dado que isso afetdiretamente a realidade dos fatos, as
estratégias a serem tomadas, o lucro das empesdas, as questdes concretas e cotidianas

das quais onanagemenge ocupa.

A esse respeito Rumelt (1995) aponta que, apesadedenvolvimento rico da
microeconomia e de sua influéncia no campo datégteaempresarial — cujos primeiros
estudos seguiram seus pressupostos — had a nedessldacautela no uso de logicas
econdmicas dentro do campo. Segundo Rumelt (199H)F traducdo nossa) “ha uma série
de pressupostos errbneos que 0s pesquisadoresnmecamente orientados continuam a
tomar emprestado da economia” e que nem sempradsuados ao estudo de temas do

management

A economia se ocupa de cenarios, de tendénciagerdpectivas e ndo de questdes
pontuais de empresas. Quando a economia se dethkcaia da firma e a analise da firma
individual é com um foco mais amplo, relacionadocantexto macro e ndao abrange as
guestbes relacionadas ao cotidiano das empresasuad areas especificas. Desses aspectos

0 managemerge ocupa.

Knudsen (1995, p. 179, traducdo nossa) aponta guenuitos anos 0s economistas
basearam seus trabalhos em um modelo conceituafgtieamente exclui a real existéncia
do fendbmeno o qual é a razdo de ser para o campwalegic managemefit. As empresas
se beneficiam com as andlises econdmicas. Todguendo se trata dmanagemengs
questbes especificas sdo de suma importancia palgugr tomada de decisdo. Desse modo,
a economia pode servir como base para as teogame de fato aconteceu historicamente
nos estudos donanagement, mas a analise ndo pode se restringir a elee dealém,
utilizando-se da ampla gama de conhecimento d&ssdis areas que essa disciplina, embora
relativamente nova, tem construido ao longo das&@dt décadas. Além disso, outra questéo a
ser considerada é que, assumindo a economia cors® fe@rica, seus pressupostos
ontolégicos e epistemolégicos também devem sernades, 0 que impde limites a
abrangéncia das andlises.

Wernerfelt (1995) afirma que o uso @BVtem requerido a admisséo da racionalidade

e da previsao perfeitas por parte das firmas, qustée por ser oriunda da economia, cujos

220 termostrategic managemeroderia ser traduzido como “gestdo estratégicatreéanto, optei por
manter o termo em lingua inglesa devido ao usoegpEnte da palavmanagementque expressa melhor
o0 campo do que sua tradugdo mais préxima — gestao.



54

modelos sdo estaticos, conforme ja mencionei. tami@ nesse mesmo artigo o autor
pondera que esse pressuposto tem sido utilizadofipar de simplificacdo e argumenta que
essa pressuposicdo nao € essencial. Montgomergl(1p9 264, traducdo nossa) traz como
uma “boa noticia [a esse respeito o fato de quedropo da estratégia tem comecado a se
mover de um tratamento estatico a um tratamentandoo dos recursos e da vantagem

competitiva”.

Knudsen (1995), em um estudo cujo tema principalrélacdo entre a economia e o
managementrevela que as contradicdes entre esses dois sapguem estar diminuindo,
devido ao desenvolvimento da moderna teoria ecargdda firma que tem sido caracterizada

por duas tendéncias mais ou menos independentes:

A primeira tendéncia pertence a abertura da repi@g®o neoclassica da
caixa preta da firma. Como resultado, a firma naoaés vista meramente
como uma unidade produtiva, mas também, por exemgmo uma
organizacdo — ou um arranjo contratual. Isso lexaelativamente novas
relacbes entre a economia e disciplinas semelhae® a teoria das
organizacoes, direito e ciéncia politica. A seguted@éncia tem consistido
em uma ampliacdo gradual da base comportamentaleatamomia,
construindo novas teorias da firma e baseando ésesas em conceitos
alternativos e ainda n&o tdo desenvolvidos, taimoc@ racionalidade
limitada e a racionalidade processual ou goverpadaegras (KNUDSEN,
1995, p. 210, traducéo nossa).

Essas novas tendéncias abrem espaco também paoaiza¢do social. Tendéncias
como essas, de multidisciplinaridade e de concepgdoacionalidade limitada ajudam a
responder a critica feita por Montgomery (1995b)qde aRBYV sobrevaloriza o poder das
prerrogativas gerenciais. Ha, entretanto, uma gaelvantada pela autora que deve ser
considerada de modo particular neste estudo: audehg naRBV pouca consideracdo a
respeito dos fatores que vao além do controle getledireto e que ha varias forcas internas
que também estdo além desse controle. E afirma“‘@ueconhecimento dos elementos
internos da firma e do ambiente externo, que sds mamenos controlaveis por curto ou
longo periodo de tempo, é uma importante distingd@i@ pesquisadores dawvanagemerit
(MONTGOMERY, 1995b, p. 265, traducao nossa).

E importante lembrar que a critica a respeito dec#® nem sempre ideal entre os
pressupostos econdmicos enanagementambém se aplica a outra teoria de base importante

da estratégia: Structure Conduct Performan¢8CB cujo representante principal € Michael
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Porter. Tanto 8RBV como aSCPtém sua origem na economia — mais especificamente
microeconomia ortodoxa — e “ambas tendem a assmumiercado em equilibrio, adequado
para analises estaticas [entretanto, € necessamgiderar que] estratégias sado geralmente
concebidas para lidar com condi¢des de deseqoililtfREEMAN, 1995, p. 220).

Por ser &RBVuma teoria que d4 énfase aos recursos e a corabidas mesmos no
interior das firmas em vez da analise da industeegebeu diversas criticas dos que adotam a
abordagem d&CP Porter (1991), por exemplo, traz algumas questélevantes a serem
consideradas a respeito dos pontos criticoRBM Uma de suas criticas é a de quRBY,
segundo ele, é circular: “empresas sdo bem sucegdmigue possuem recursos unicos. Elas
devem estimular esses recursos para serem bemdag’g@PORTER, 1991, p. 108, traducéo

nossa).

A critica procede de certo modo. De fato, a refitidule € usada para identificar
recursos que podem se destacar, por meio da copapagatre empresas bem e mal sucedidas
e isso gera um problema tautoldgico, pois se aupgagfor “0s recursos geraram a renda?”,
certamente a resposta sera afirmativa (MOSAKOWSGQKELVEY, 1997). Conner (1991)
afirma que “em algum nivel, tudo na empresa seatanm recurso e, portanto, recursos
perdem poder de explicacdo” (CONNER, 1991, p. lel5jessa concepgao se origina o
problema da ambiguidade causal.

A ambiguidade causal é tida R8Vcomo um problema de ordem gerencial, uma vez
que, havendo um desempenho superior da empresajessmsmpenho € conseguido através da
articulacéo de recursos, mas nao se sabe ao cerfienedo dequaisrecursos. O conceito de
ambiguidade causal refere-se a impossibilidade pi@gprios gestores e também dos
concorrentes, em distinguir qual recurso ou quahlinacdo exata de recursos levaram
determinada empresa a obter vantagem competitis d complexidade da combinacéo dos
recursos (DIERICKS; COOL, 1989).

A ambiguidade causal presenteRBVtem sido argumento recorrente entre 0s autores.
Reed e DeFillippi (1990) abordaram a questdo déagem competitiva sustentavel como
vantagem baseada nas competéncias da empresa idemmasn a ambiguidade causal,
conceito bem desenvolvido por Lippman e Rumelt 2.98omo elemento chave para nao se
fazer inferéncias precipitadas e ndo realisticasespeito das relacdes causais entre
competéncia e vantagem competitiva. Reed e Dgpiill{f990) propdem, inclusive, trés

elementos que colaboram para a ambiguidade causahhecimento tacito, a complexidade
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e a especificidade dos recursos e dos ativos dawesas. Por serem dificeis de se
compreender, tanto individualmente quanto conjuatdl) as inferéncias acerca de relacoes

causais com a vantagem competitiva ficam compraagti

Diversos outros autores — tais como Demsetz (1Ma8hcke (1974), Rumelt (1984),
Barney (1986a) e Collins e Montgomery (1995) — @eraram a ambiguidade causal como
uma das principais dificuldades de se compreendemtagem competitiva sustentavel. Se
por um lado isso pode ser concebido como pontz@nitaRBY, por outro lado, os autores
apontam que a ambiguidade causal pode significar pnotecdo a vantagem competitiva da
empresa, uma vez que consiste em uma barreiratacéai (LIPPMAN; RUMELT, 1982;
REED; DEFILLIPPI, 1990).

Outra critica recorrente RBV € a de que € dificil classificar os recursos como
corroboradores para a vantagem competitiva sen@@ost ou seja, depois que ja foi

observado e analisado o resultado de certa conémrde recursos:

Uma vez que a firma é conhecida como bem suced@degcursos por tras
do sucesso sao classificados como valiosos. Sevablseem outro cenario,
ndo esta claro se os recursos seriam valorizadosiedena forma. Essa
dificuldade em avaliar o valor dos recursos podeleeido ao fato de que é
impossivel mensura-los isoladamente (FOSS; KNUDSEN,;
MONTGOMERY, 1995, p. 8, traducéo nossa).

Amit e Schoemaker (1993) perceberam que isso @cembservaram que a concepcao
de modelosx ante— ou seja, aqueles que sdo concebidos antes dedocos eventos —
embora oferecam muitas vezes uma compreensdodaniéauma busca necesséaria para os
gestores que enfrentam o desafio de identificasemelver, implementar e manter os
recursos e capacidades de modo que isso possdamargara a firma obter vantagem

competitiva sustentavel e um retorno de capitasraksvado.

Montgomery (1995b) afirma ainda que as andliseadelentro da abordagem BBV
S840 em muitos casos restritas a um pequeno gruprdesos e relacionadas a um periodo de
tempo igualmente restrito, o que faz com que swma questdo importante ndo respondida:
“0 que acontece antes e depois desse periodo?” IMBOWIERY, 1995b, p. 262, traducao
nossa). Além disso, a autora chama a atencao parmpoatancia de se considerar também os
recursos que representam fraquezas para a empsesai@pacto negativo, que costuma ser

mais veloz que a construcdo de recursos valiostss.afirma que se o0 objetivo dos
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pesquisadores é o de desenvolver uma teoria quiguxp sucesso de uma firma por meio
daRBV, estes ndo podem limitar o foco somente a um dadquestdo — a dos recursos que
trazem beneficios as empresas. Segundo a autonectésos que destroem ao invés de

construir vantagem para a empresa e a analisesdegigpode ser negligenciada.

A dificuldade em questionar os pressupostos daatémmbém é apontada como uma
critica aRBV, uma vez que, conforme afirmam Hoopes, Madsen ke é003), a teoria é
sustentada pelas evidéncias de que a variacdo ebossos e capacidades promovem
diferencas sustentaveis de desempenho entre agsaspe as evidéncias contrarias a isso
indicariam somente que 0s recursos e capacidaddéisaaios ndo possuem valor. Trata-se de
uma critica pertinente e que indica, conforme agunbs préprios autores, a falta de limites
claros deRBV.

Priem e Butler (2001a) em um artigo provocativgo citulo €éls the Resource-Based
‘View' a useful perspective for strategic managemessearch?®, questionam alguns
argumentos de Barney (1991), assim como outrosesuf® mencionados. Entre as criticas se
encontra a ambiguidade causaRB\, a condicdo tautoldgica das caracteristicas dusses
estratégicos, a subvalorizacdo dos mercados detpsod o problema dos limites prescritivos

da teoria.

Barney (2001) responde a essa critica em um actgo 0 mesmo titulo seguido da
palavra Ye$, ou seja, respondendo afirmativamente a quest@ntada por Priem e Butler
(2001a) se &BV seria ou ndo uma perspectiva Util para a peseguisastratégia. O autor
responde a cada uma das criticas, apontando algtomass por meio das quais as
caracteristicas dos recursos estratégicos aponfmtasle poderiam ser parametrizadas e
testadas empiricamente, reconhecendo o limite denels delas por dependerem de

reconhecimento exdgeno.

Priem e Butler (2001b) fazem uma tréplica argunredacada contraponto apontado
por Barney (2001) e afirmam queRBV, assim como concebida na época da publicacao
desses artigos, continha uma teoria de sustetadddj mas ndo de vantagem competitiva, ou
seja, de criacdo de valor. Afirmam ainda que oeres$ nos estudos voltados a estratégia
devem concentrar seus esforcos nas analises irgeexéerna conjuntamente, dado que na

pratica os estrategistas nao podem negligencianeglessas duas facetas.

“Em portugués, “A Visdo da Empresa Baseada em Resu# uma perspectiva Gtil para a pesquisa em
gestéo estratégica?”.
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Foss e Eriksen (1995) afirmam que ha uma conviegli® diversos autores de que a
RBV (por eles chamada neste artigcdR#source-Based Perspectioe RBP) ndo tem nada de
original a dizer a respeito do ambiente externoue gssa questdo € satisfatoriamente
abordada pel&CP. Segundo os autores RBV e aSCPseriam complementares, cabendo a
RBVdar um suporte mais profundo a andlise internenalaresa, enquantoSCPse ocuparia

da analise do ambiente.

Foss e Eriksen (1995), assim como Amit e Schoem@k&3), entretanto, discordam
da afirmacao de queRBVnao teria 0 que acrescentar sobre o ambienteaEteditam que é
possivel fazer uma analise do ambiente a IURBM distinta daquela feita peCP. De fato,
a RBVmesmo em sua origem nao nega ou negligencia ceatebimas redireciona a énfase
aos recursos internos das firmas, conforme aparieoBe (2006, p. 91): “a énfase que estou
atribuindo a experiéncia administrativa dentro deauirma nédo significa que a experiéncia
‘externa’ também ndo seja muito valiosa”. Em digsreutros trechos a autora retorna a esse

ponto, como ja foi mencionado na secao 3.1.1.

Tanto Penrose (1959) como Wernerfelt (1984) caraar® as firmas como um
conjunto de recursos. A énfase no olhar internestadada por Montgomery (1995b, p. 264,
tradugdo nossa) que ressalva a importancia de msideoar que “muitas vezes as
organizacdes tém um poder amplo e profundo em simag’, entretanto, 0 ambiente nunca
foi tomado como elemento de pouca relevanciaRBM Conforme aponta Freeman (1995, p.

221-222, traducéo nossa),

em qualquer ponto no tempo, a posicao estratégicand empresa deve ser
em parte definida por meio de referéncia ao seaqest de recursos
existente no contexto do ambiente no qual ela ®ntra no momento
presente. Como no posicionamento original de Weztefl984) e nos
desdobramentos  subsequentes (BARNEY, 1991), recurssfo
compreendidos por significar mais do que simplesenativos.

Isto €, além dos recursos significarem ativos paréirmas, eles sdo compreendidos
também por sua interacdo com o ambiente, o quiviedaa critica acerca da relacéo entre a
RBVe a analise do ambiente. Diversos autores, congaktovski e McKelvey (1997) entre
tantos outros, repetem ao longo de seus traball®m® @ambiente e a andlise da concorréncia

nao sao de forma alguma negligenciados quariRB\éé utilizada para estes fins de analise.
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As caracteristicas dos recursos defendidas ponslgutores d&BVtambém foram

alvo de questionamento. Porter (1991) lanca uma dérquestdes a esse respeito:

Mas o que é um recurso Unico? O que o faz valiBssue uma firma foi
capaz de criad-lo ou adquiri-lo? Por que o proprietériginal ou detentor
atual do recurso ndo o ofereceu a distancia? (pguraite que um recurso
mantenha seu valor no futuro? H4 uma cadeia dealidade que essa
literatura estd apenas comecando a desvendar (FRQRI®¥O1, p. 108,
traducdo nossa).

Crubellate, Pascucci e Grave (2008, p. 13) aponiara possivel solucdo a esses
guestionamentos, mas sobre outras bases episteoaslogob a perspectiva da teoria
institucional: a concepcdo de legitimidade. Os @stoafirmam que “fatores diversos
adquirem a propriedade de ser valiosos [...] soengaéndo s&o legitimamente interpretados
como sendo valiosos”. Apesar de serem conclusdesdars de uma outra teoria — a teoria
institucional — vale destacar que diversos estt@lmsproposto o didlogo ddBV com outras
teorias a fim de enriguecerem a compreensdo adar&BYV, inclusive a respeito de seus

pontos criticos. Exemplo disso é o livro organizaoy Montgomery (1995a) dedicado

inteiramente a relacionaRBVa teoria evolucionaria.

As especificidades da empresa também fazem com aguaecursos estejam
configurados nas categorias de Unico, valioso ena@émo na de raro e ndo facilmente
substituivel na medida em que assim o sédo pardaaguepresa especifica e para aquela
conjuntura de tempo e espaco especificos. A espeite Crubellate, Pascucci e Grave (2008,

p. 15) afirmam que

até mesmo a definicAo de recurso acaba sendo rddeqgara firmas
diferentes, pois seu valor dependera do que efegepta para a organizacao
e isso — 0 que ele representa — dependerd daégsirgierseguida; tal
estratégia, por sua vez, dependera das alterngissbilitadas por normas
e costumes.

De fato, quando o que se busca é a vantagem coivgpetustentavel e ha essa
especificidade e relatividade entre as concepgéggestores no tocante aos recursos de que
suas empresas necessitam para atingir esse essopotores alertam para o fator limitante

que isso representa para a formulacédo de estratégia
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Os critérios institucionais de legitimidade serateadidos como limitantes,
consciente e inconscientemente, da busca pelérafiai estratégica, quando
se decide a respeito da selecdo, acumulo e difpogips recursos
organizacionais, de modo que o resultado ndo &iérefia absoluta e sim a
composicdo de recursos e competéncias de modo sapieritadamente
eficiente (CRUBELLATE; PASCUCCI; GRAVE, 2008, p.)15

A compreensao do recurso socialmente imerso, ai dejrecurso que faz parte de um
contexto socialmente e historicamente construidoté aspecto falho HaBVe que pode ser
revisitado, por meio de estudos desenvolvidos skgontras perspectivas, como a da teoria

institucional.

A manipulacéo intencional dos recursos, pressupmstco daRBV,também foi alvo

de ponderagfes. Freeman (1995) aponta que ha uestiqude ordem prética que deve ser
considerada nessa andlise: reimplantar, aumentaitexar recursos requer esforco e esse
esforco ndo pode ser aplicado simultaneamente odug@fio, ou seja, € uma mudanca
duplamente custosa. Além disso, “esse esforco eealprocura e a decisdo dos processos
envolvidos na escolha dos novos rumos das acOes reovh configuragdo dos recursos”

(FREEMAN, 1995, p. 222, traducdo nossa). A manigAdados recursos, portanto, ndo pode
se dar com a velocidade que se espera de umaalesisatégica, mas, ao contrario, limita as
acOes estratégicas ao tempo necessario para qust® da mudanca seja assimilado pela

empresa.

Wernerfelt (1995) aponta ainda outros problemas asmandlises tradicionais B&8V.
Primeiramente, muitos recursos sdo considerado®mswal ou inimitaveis porque sé&o
irreplicaveis, talvez até porque ndo seja possiveipreendé-los satisfatoriamente em sua
origem, o que pode render a dificuldade ou até meanmpossibilidade de aumenta-los
intencionalmente. Quanto a énfase dirigida ao estaajcial de recursos, Wernerfelt (1995)
destaca um problema analitico que pode surgir,éqgagegressado até mesmo as habilidades

dos fundadores da firma quando se fala em estogu&l de recursos.

Enquanto essa regressdo € vista como um problerR8Yfaa analise historica pode
explicar muitas questdes quando seu objetivo naores&inge somente a vantagem
competitiva. No caso do estudo proposto nesta pEseexemplo, essa regressdo na analise
vem ao encontro da compreensao da construcdo gosiaecursos constitutivos da gestao de

Economia de Comunhao.
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3.1.4 A abertura a outros desdobramentos d&kBV

Embora em grande parte dos estudos que utiliz&B\4 a teoria tem sido utilizada
como forma de se obter explicacbes acerca da ‘amtagompetitiva sustentavel ou
almejando-a, ha uma abertura a outros desdobrasmdaR®BV, que podem trazer diferentes
perspectivas da teoria.

Desde a origem d&BV, o pressuposto de competitividade foi questionado.
prefacio a terceira edi¢cdo do livro A Teoria do $eimento da Firma, escrito em 1995 pela
prépria Edith Penrose, a autora retorna a sua depmis de trinta e seis anos, para apontar
algumas premissas basicas de suas ideias preserite®, a fim de delimitar o alcance delas.

Ela pede atencéo ao fato de que sua teoria fondelssda a partir de pressupostos da
época em que a primeira edi¢cao do livro foi escataseja, de 1959, muitos dos quais néo se
aplicavam mais a realidade das empresas. A autsealva, portanto, que sua teoria esta
posicionada em tempo e espaco delimitado. Ao demw, Penrose estava se referindo a
realidade de 1995, ano em que escreveu esse prefacle-se inferir que essa adverténcia é

ainda mais valida ao se tratar do contexto empetsdual, da segunda década do século XXI.

Penrose (1959) em momento algum de sua obra mencaure a analise dos recursos
deveria ser direcionada a questdo da vantagem tibngePelo contrario, em diversos
momentos a autora salvaguarda sua teoria lembraadeitor que da maneira como foi
concebida, ela se aplica somente ao contexto éaplacpor ela, que néo é, inclusive, o de
vantagem competitiva, mas de crescimento da firop@e pode abranger vantagem
competitiva, mas nao se restringe a ela; passdifgsenciacdo, por fusdes e aquisi¢oes, entre

outros contextos citados em sua obra.

A autora faz também a ressalva de que, dado o itort=efirma por ela utilizado na
época, nao esta claro que sua teoria possa saraplieitros tipos de agrupamentos, empresas
ou organizacdes de outras naturezas. Ela cita mmgedas empresas muito amplas ou
globais, que sdo formas de organizacdo extremanmoftsticadas, mesmo nao sendo
inteiramente novas, "que passa a requerer umasardiferente da natureza das firmas e de

suas relacdes com os mercados" (PENROSE, 200§, p.20

Da mesma forma, tipos de organizacdo com abordaddesentes de gestdo e

impulsionados por outras motivagdes também requareenanalise diferenciada no tocante a
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sua natureza, as suas relacdes, a sua gestadagvieaio que se refere aos seus recursos. A
propria autora menciona que "(...) h& grandes ¢g@es no numero, alcance e natureza das
tarefas da administracao central de diferentesaBrque dependem diretamente da estrutura,
das preferéncias e das ambicdes do alto grupo &drativo” (PENROSE, 2006, p.51),
ambicbes dentro das quais o lucro pode nado seioatmia. Penrose (2006, p. 75-76)

menciona esse seu pensamento claramente:

A "empresa" vincula-se obviamente de perto a "adwjicmas, mesmo que
uma firma ndo seja muito ambiciosa, ela pode smiirastrada de forma
competente. Isso € particularmente verdadeiro datde aquelas firmas
menores em que ha uma relacao proxima entre ostitaiy" do proprietario
e os da firma. HA muitos empresarios, inclusivanainte eficientes, que
nem sempre procuram obter maiores lucros (...). rEs@pios muito
competentes podem perfeitamente possuir uma edealalores pessoais de
acordo com a qual uma receita maior do que a reg@gsra proporcionar
uma posicao confortavel em suas comunidades teractmpelativamente
baixo no seu tempo e esforcos.

Em sua obra, Penrose (2006) sup6s como caraatasisto empresario a ambicao, o
espirito empreendedor e a busca da obtencdo da foar@ que lhe parecesse possivel.
Entretanto, deixa claro que a analise econbmica pussui condicdes apropriadas para
analisar os fatores ndo econdmicos que tambémnuaten as ideias e comportamentos dos
empresarios. A teoria substantiva que proponhoanéste, com seus pressupostos

epistemoldgicos distintos @BV, considera os fatores mencionados.

Quando Penrose (2006) fala sobre a competitivideldese refere a diferenciacéo das
atividades da firma, a inser¢cdo de novos produtosnarcado, a consideracdo dos setores
especificos nos quais as firmas estdo inseridas;uEios e barreiras de entrada e retirada dos
produtos novos, a pesquisa, inovacado, realocac&ealesos e investimentos. Todas essas
questdes compdem a competitividade, na visdo de&e(006), ndo se limitando, portanto,

ao desempenho financeiro maior do que o dos carues.

Para Porter (1991), “a razéo pela qual as emptésasucesso ou fracasso é talvez a
questdo central em estratégia” (PORTER, 1991, p.tr@Blucdo nossa) e assume sucesso
como sendo algo relacionado diretamente ao posigiento competitivo que leva a empresa
a ter um desempenho financeiro superior e sustntZym relacdo aos seus melhores
concorrentes. Dessa forma, as questbes que see@amrescomo importantes para ele sao

“como as empresas diferem, como se comportam, &asoescolhem as estratégias e como
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sao geridas” (PORTER, 1991, p. 95, traducdo noEsspas mesmas questdes podem néo ser
tdo relevantes quando ndo se assume esse mesrsappste de Porter (1991) acerca da

questao central em estratégia e quando a nocacdsse do empresario € outra.

Bryson, Ackermann e Eden (2007), de fato, advertgem® os tedricos focaram na
necessidade de identificar as capacidades da aeg#@o em relacdo as oportunidades e
ameacas externas — ou seja, em relacdo a cometittvda empresa — e ndo aapiracdes
das organizacdes, que podem néo ser necessariaanamntgetitividade. Os autores apontam
isso como uma lacuna na literatura, que pode sesuwtado do ndo conhecimento do amago
das empresas publicas e daquelas sem fins lugatMesse seu trabalho, os autores
desenvolveram um modelo apropriado ao setor puhlidizando-se daRBV a fim de
relacionar competéncias distintivas as aspiracdasjetivos organizacionais. Tanto no caso
das empresas publicas como no das organizacOefinsehacrativos, segundo os autores, a
concepcdo de sucesso consiste na identificacdonstregdo de estratégias capazes de

produzir valor para ostakeholdergom um custo razoavel.

Outro autor que chamou a atencdo para o fato deaguerganizacbes podem ter
objetivos multiplos e até contraditorios que irgegn diretamente na nocao de sucesso e de
eficacia foi Cameron (1978). O autor discorre s@bfalta de um critério Gnico para a analise
da eficacia, dado que esse fenbmeno é concebidas pwiganizacdes sob diferentes
perspectivas e a partir de diferentes niveis devéekcia. Cameron (1978, p. 604, traducéo

nossa) resume que:

A eficcia organizacional pode ser caracterizadmocsendo mutavel
(composta de diferentes critérios em diferentesiodes de tempo),
abrangente (incluindo uma multiplicidade de dimes3d divergente
(relativa a diferentes grupos), variante (alteraciit@rios relevantes quando
diferentes niveis de andlise séo utilizados), e ptexa (com relagbes
dissipadas entre as dimensdes).

Com relacdo aos critérios que indicam a eficaziautor chama a atencdo para sua
relativizacdo, uma vez que sédo oriundos daquilo ajempresa considera como obijetivo,
missdo ou até mesmo de seus processos internosdaléo, esses critérios podem ter um
cunho mais generalista como também podem ser &ispscpara a organizacdo e, ainda,

podem ter um carater estéatico ou dinamico.
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Sendo assim, as tipologias de caracterizacao dassms bem como sua relagédo com a
eficacia ndo devem ser generalizadas para todesmpiesas, mas revisadas a cada empresa
ou grupo delas que se assemelhem entre si em spiaacaes. O proprio Cameron (1978)
desenvolveu um modelo de eficacia para uma undextsi dentro das ponderacfes ja
expostas, além de recomenda-lo para um tipo egpedi# organizacdes: as publicas ou sem
fins lucrativos. Embora esses e alguns outros esitaronforme apresentarei na subsecao
seguinte, afirmam queRBV pode ser aplicada também para a compreensao dmplatras

aspiracoes, sua episteme limita a compreensaoldamd vai além da vantagem competitiva.

Birger Wernerfelt comecou um artigo seu de 199%mip que desenvolveu uma
versao dindmica estocastica BV, ou seja, uma versdo nao deterministica, da mfmbe
pode prever os desdobramentos futuros e que pakizr resultados diferentes quando
aplicada em outras situacdes. O autor também delimialcance de sua perspectivaRiEV,

deixando aberta a possibilidade do surgimento tla®perspectivas da teoria.

As diferentes concepcdes de finalidade da esteatégibém abrem a possibilidade de
novos desdobramentos BBV e, quando combinadas com outra linha epistemagogiode
gerar uma teoria distinta relacionada a recurs@s a@gance seja distinto daquele BBV.
Porter (1991) concebe a estratégia como tendo erfirse vantagem competitiva perante os
concorrentes da empresa. Entretanto, hd diversibssoconceitos de estratégia que fazem
com gue essa finalidade especifica seja questiooadao menos, relativizada, como o de
Nelson (1991, p. 67), que define estratégia conma tonjunto de amplos compromissos
assumidos por uma empresa que define e racionsdima objetivos e como a empresa
pretende persegui-los”. Essa definicdo, assim cdambas outras que nao serdo aqui
mencionadas por ndo configurar o objetivo da tpsemite a abertura de uma gama de
possibilidades para além da nocdo de sucesso topmaddorter (1991) como base para a

formulacdo de conceitos, proposicdes e teoriaampo.

3.1.5 A pesquisa enResource-Based View

As pesquisas dedicadasRBYV também tém sido direcionada a temas que abrem a
possibilidade para outros desdobramentos além beEguetacionados a vantagem competitiva.
Acedo, Barroso e Galan (2006), em um estudo co@idiade foi a de identificar as principais
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tendéncias desenvolvidas dentro das pesquisas &Bid¥ examinaram artigos sobre o tema
publicados no periodo de 1991 a 2001 e identifinadmis principais grandes grupos nos

quais os estudos dRBVpodem ser divididos: o classico e as extensdesideo basico.

Segundo os autores, 0 grupo classico € aquelengegra as primeiras publicacdes
acerca d&BV, incluindo aqueles que se referem & abordagernagesidades dinamicdsO
segundo grupo é formado pelos artigos que tenhdicadp os fundamentos d@BV para a
gestdo de diferentes campos ou disciplinas, tareoam ambiente natural, recursos humanos,
gestdo da qualidade total e comercializacdo, alémestudos que realizaram pesquisas

empiricas dentro da teoria ou que focaram na @dlccda teoria as préaticas de gestéo.

Os préprios autores alegam, entretanto, que pesquéalizadas posteriormente ao
periodo por eles analisado podem apresentar otgra€ncias desconectadas desses dois
grandes grupos apresentados por eles. Isso, deafadateceu e pode ser visualizado no
Quadro 2 em que Barney, Ketchen Jr e Wright (2@pt¢sentaram o ciclo de vida B8V,
dividindo-o por etapas, acrescentando a primeicadk do século XXI e apresentando outras

contribuicdes, para além das que foram trazidag\pedo, Barroso e Galan (2006).

Etapa: introducéo

Penrose, 1959 Teorizou sobre como os recursos da firma influensau crescimento;
em especial, o crescimento € limitado quando osurges Sad
inadequados

Lippman e Rumelt, 1982 Explicou os conceitos de maitabilidade e de ambiguidade causal;
esses conceitos se tornaram elementos centr&ssiaurce-Based View

(RBV)

Wernerfelt, 1984 Enfatizou o valor de ter o foco nos recursos dasa$ ao invés de té-lo
em seus produtos; cunhou o terResource-Based View

Barney, 1986 Teorizou sobre como a cultura orgaiopal poderia ser uma fonte de

vantagem competitiva sustentavel.

2

Dierickx e Cool, 1989 Desenvolveu a nogédo de que 0s recursos sdo espacial vantajoso
guando nao estao disponiveis substitutos efetivos.

24 Capacidades dinAmicas sdo concebidas como “oscesfdeitos para identificar as dimensdes das
capacidades especificas da empresa que podem stgs fade vantagens e para explicar como as
combinagBes de competéncias e recursos podem senwidvidas, implantadas e protegidas” (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997, p.510).
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Barney, 1991

Apresentou e desenvolveu principioRBMf apresentou uma definicé

detalhada dos recursos; e articulou um conjunto ptetomn de
caracteristicas que fazem de um recurso uma footengal de
vantagem competitiva (isto é, valioso, raros, n#&otaveis e nad
substituiveis)

(0]

Harrison, Hitt, Hoskisson
e Ireland, 1991

Destacaram o valor dos recursos e a sinergia BttEsos no context
da diversificacao.

Castanias e Helfat, 1991  Caracterizou GEOs como recursos da firma que possuem varia¢des
(idiossincrético), qualidades e quantidades em |gerahabilidades
especificas da industria e da empresa.

Fiol, 1991 Identidade organizacional proposta como uma compitéessencial
levando a vantagem competitiva.

Conner, 1991 Justaposicdo RBYcom a economia da organizacdo industrial a fimp de
demonstrar que RBVfoi desenvolvida com uma nova teoria da firmal.

Etapa: desenvolvimento

Mahoney e Pandian, 199 Delineou aRBYV relacionando-a a competéncias distintivas, ecoaomi
organizacional e teoria da organizacao industrial.

Kogut e Zander, 1992 Introduziu o conceito de ci@sales combinadas; enfatizou | a
importancia do conhecimento como um recurso.

Amit e Schoemaker, 199 Dividiu o constructo global de recursos em recuesoapacidades.

Peteraf, 1993 Delineou as condi¢des sob as quaistagem competitiva existe.

Hart, 1995 Introduziu e desenvolveu uma derivagdo conceitaaRBY chamadag
“the Natural-Resource-Based View of the fir(a visdo natural da
empresa baseada em recursos)

Grant, 1996 Articulou a Knhowledge-based view of the firnvisdo da empresa
baseada em conhecimento) como uma derivac&B¥a

Miller e Shamsie, 1996 | Testou a relacdo entre recursos e desempenho embdiado recursos
diretamente; vencedor do prémio anual de melh@oado “Academy of
Management Journal

Conner e Prahalad, 199¢ Identificou situaces cadaplicacdo dos argumentos baseados em
oportunismo e aqueles baseados em conhecimentompdelar a
previsdes opostas no tocante a organizagdo ddad&vieconémica.

Oliver, 1997 Teorizou sobre como &BV e a teoria institucional podem juntas
explicar a vantagem competitiva sustentavel.

Teece, Pisano e Shuen, | Construiu sobre &BVideias para apresentar o conceito de capacidades

1997

dindmicas, em especial, explicou a vantagem cotiygeticomo
decorrente da convergéncia de habilidades, prosessarajetorig
evolucionéria.
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Coff, 1999

Iniciou a discussao de como o0 excesso de lucragades dos recursa
poderiam ser apropriados por varidakeholders

"

Combs e Ketchen, 1999

Examinou como conciliar pi®msd competitivas dRBV e economig
organizacional a respeito da escolha da forma @geional.

Etapa: maturidade

Alvarez e Busenitz, 2001

Explicou as contribuicbes d@BVpara a pesquisa em empreendedori
e articulou novas contribui¢cdes que poderiam sexsfe

Priem e Butler, 2001a,
2001b; Barney, 2001

Debateu o usdREEV como uma teoria da estratégia e da organizacg

R0.

Wright, Dunford e Snell,
2001

Explicou as contribuicbes dResource-Based TheorRBT) para al
pesquisa de administracdo de recursos humanosiail@rt novas
contribuicbes que poderiam ser feitas.

Barney, Wright e
Ketchen, 2001

Identificou o impacto B8V sobre areas de tdpicos relacionados.

Makadok e Barney, 2001

Construiram teoria sobre como as empresas de iaf@ondeveriam

enfatizar o modo como tentam comprar recursos 83€as

Makadok, 2001

Sintetizou ideias sobre lucros exuedeoferecidos pel®BV e pela
teoria das capacidades dindmicas.

Lippman e Rumelt, 2003

Iniciou a discusséo dos microfundamefitds RBV por introduzir uma
perspectiva de remuneracao.

Ireland, Hitt e Sirmon,
2003

Apresentou o empreendedorismo estratégico comamhecanento dos

recursos requeridos para explorar oportunidadesadeimento de mod
a criar e sustentar vantagem competitiva.

Winter, 2003

Apresentou e explicou o conceito de capacidadesdism superior.

Gavetti, 2005

Construiu teoria sobre os microfunglaios das capacidades dinami
por meio da énfase dos papéis da cognicado e dadpieat.

cas

Foss e Foss, 2005

Construiu uma ponte conceitual entreRBT e a teoria do direito d
propriedade.

Teece, 2007

Especificou a natureza e os microfuedwrs das capacidad
necessarias para sustentar um desempenho supeonmesa em unj
economia aberta com rapidez de inovacéo e fontes/drc¢éo, inovaca
e capacidade industrial dispersadas globalmente.

Sirmon, Hitt e Ireland,
2007

Construiram teoria sobre os processos ndo exprasto é, a “caixd
preta”) que se encontram entre 0s recursos de dendaducratividade
superior de outro.

1

5 Microfoundations no original, é um termo econémico que se referanalise microecondmica do
comportamento individual dos agentes. (nota prathupela autora).
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Armstrong e Shimizu, Revisaram e criticaram os métodos de pesquiszaatds nas pesquisas
2007 sobreRBV.

Crook, Ketchen, Combs | Usaram meta analises para estabelecer que rec@soatégicos
Todd, 2008 explicam uma significante por¢éo da variacdo eremdpenho atraves de
evidéncias existentes.

Kraaijenbrink, Spender ¢ Consideraram os méritos das criticas proeminerfgisia
Groen, 2010

Quadro 2 - O ciclo de vida da Resource-Based Theorgelecionados os artigos e livros principais
Fonte: Barney, Ketchen Jr. e Wright (2011, p. 18802, traducio noss4)

Diversos outros trabalhos fizeram uma analise daocgem se desenvolvendo as
pesquisas no campo @BV e servem de fonte para um detalhamento mais ajtadio
acerca das vertentes de estudo dentro dessa texeimplos desses trabalhos sdo os de Acedo,
Barroso e Galan (2006), Serra, Ferreira e Per2@@7(), Serra et al (2008), Walter, Baptista e
Augusto (2008) e Coelho, Pavdo e Bandeira-de-Mgl@09); e no tocante as questdes
metodolégicas das pesquisas &BV, o trabalho de Walter e Silva (2008). Uma das
conclusdes que esses trabalhos trouxeram foi aelagjpesquisas eRBVtém atingido certa

maturidade dentro do campo da estratégia.

De fato, conforme afirmam Barney, Ketchen Jr e Wr{@011), ha fortes indicios de
que aRBT atingiu a maturidade como uma teoria e, sendonaggde ultrapassar os limites
do estudo da vantagem competitiva. Essa matursiadpresentou nos estudos desenvolvidos
ao longo das duas ultimas décadas e se refletedpoigpo uso crescente do ternResource-
Based TheoryRBT) em substituicdo ao terniResource-Based Vie{RBV).

Tanto nas conclusfes desses estudos quanto notaesario feito por mim da
producao cientifica dRBVdos ultimos dez anos em periodicos nacionaiseenationais (de
qualis A1 até B1 e outros que se apresentaram relevaates a pesquisa), foi possivel
observar que as pesquisas BBV, em sua maioria, sdo voltadas a analise da vantage
competitiva; ora envolvendo outras tematicas, nestrd desse mesmo propdsito. A respeito
dos trabalhos que n&o tiveram como foco a vantagempetitiva, trataram-se mais de
aplicacdes dos principios @BV do que de questionamentos acerca da teoria. Aldeles

sao descritos em seguida.

% As referéncias das obras citadas no Quadro 2 est@mexo C.
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Beerkens e Derwende (2007) desenvolveram um modetual demonstraram que a
RBVpode ser utilizada como uma nova forma de sesamadi cooperacdo. Os autores partem
do pressuposto de que uma das implicacdes priscqzRBY é a de que as organizacdes
procurardo parceiros que trardo a elas algum t@asidergia entre 0S seus recursos e 0S
recursos do parceiro em potencial. Eles aplicarase pressuposto a anélise da cooperacao
entre universidades. Desse modo, o modelo desedwopor eles envolvendo BBV se
distanciou da questdo da busca da vantagem coivgetionfigurando um avanco nas

pesquisas nessa area.

Procopiuck e Meyer Jr. (2011) utilizam-se dos prpsstos tedricos-conceituais da
RBV em um artigo dedicado ao estudo da gestdo estatégn ambiéncia de trabalho
voluntério. Eles apontam as especificidades daanmgcdes voluntarias e afirmam que
“essas organizacoes, quando empreendem esforcalpi@r recursos com a finalidade de
desenvolver suas capacidades essenciais, tendedp asen comportar sob a l6gica de
competicdo predatdria” (PROCOPIUCK; MEYER JR., 20p5). Além disso, por essas
organizacdes terem uma logica diferente da de miereala governamental, elas tendem a ter
processos de tomada de decisao altamente comptpm@s]trapassam os elementos racionais
comuns as empresas. Essa logica exige “andlisedaptagdes criativas dos gestores
responsaveis pela geracdo, transformacdo e aplicesfiatégica de diferentes recursos
organizacionais” (PROCOPIUCK; MEYER JR., 2011, p.5)

Nesse artigo, concepcdes importantes para a abetalRBV a novas perspectivas
foram lancadas, entretanto, a pesquisa ndo avamaermos teoricos, concebendo ainda as
caracteristicas dos recursos, por exemplo, comdosas apontadas por Barney (1991), que
foram exclusivamente tracadas por esse autor paaécamce da vantagem competitiva
sustentavel. E possivel observar, por esse e owatriigos semelhantes, que ha uma
inquietacdo acerca do uso B8V para aléem da analise da vantagem competitiva, anas
pesquisas ndo expandem a teoria para que ela assgaseu potencial de explicagdo mais
amplo.

Algumas outras tematicas tém sido amplamente debeta@s a partir dos
pressupostos daBV.Um dos exemplos mais expressivos disso sdo aslipasg/oltadas a
andlise dasompeténciasUm trabalho que traz de modo claro a relacaoeergcursos,
competéncias e desempenho é o de Fernandes, El&dillg (2006). Também no trabalho de

referéncia de Prahalad e Hamel (1990), em quedageonceito de competéncias essenciais,
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as bases daBVestéo presentes, por meio da analise da articutggirecursos das empresas

gue consiste no elemento fundamental para o sungintkessas competéncias. Alguns outros
trabalhos nacionais se destacaram dentro dess& &da considerados de referéncia para o
tema, mantendo o foco na vantagem competitiva, comtde Fleury e Fleury (2001),

Fernandes (2006) e Borini e Fleury (2010), paia @ilguns.

Os trabalhos que se utilizaram &BV perpassaram também outros temas como
identidade(BARNEY; KETCHEN JR.; WRIGHT, 2011)apacidades dinamica@ EECE;
PISANO; SHUEN, 1997);aprendizagem organizacionat gestdo do conhecimento
(FLEURY; OLIVEIRA JR, 2002), entre outros.

Em termos tedricos, um trabalho que se destacom dei Hart (1995). Ele trouxe uma
contribuicdo diferente BV, propondo o que chama de “visdo natural da emprasaada
em recursos” — no originalNatural-Resource-Based View of the fifhNRB\). Trata-se “de
uma teoria de vantagem competitiva baseada sobetagéo da empresa com o ambiente
natural” (Hart, 1995, p.986). A diferenca fundanatentre ERBVe aNRBVé que esta Ultima
direciona aRBV ao tema ambiental. Hart e Dowell (2011) trazem pamorama do
desenvolvimento dAIRBV,apds quinze anos de seu langcamento por Hart (1865ual se
observa que, apesar de se tratar de uma vertdeterde do que se tinha até entdo nas
pesquisas dRBV, o objetivo final da vantagem competitiva foi mdatnaNRBV.

Com base na andlise da producgédo cientifica relad@RBYV, é possivel perceber
uma abertura para novas abordagens, mas as pasqusae dedicaram a isso ainda séo
incipientes. Essa busca por novas perspectivagsoddatRBY, embora tenha permitido o
desenvolvimento de temas afins, possui limites bdeifinidos pelos pressupostos
epistemoldgicos dRBV, o que impossibilita seu uso em areas cujos pgrestns ndo sejam
0S mesmos, como € 0 caso da perspectiva que agkiotase. Relembro assim, portanto, que
a Resource-Based Viesvum importante mecanismo de sensibilidade tetesta tese, mas

ndo configura um referencial tedrico para a mesma.
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4 METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo é dedicado a apresentacdo da metpaldivounded Theorye dos
procedimentos metodoldgicos que foram adotadosgegalizacdo da pesquisa. Ele se inicia
com a especificacdo do problema e as perguntasesiguisa. Em seguida, aesign da
pesquisa, que compreende a apresentacdo da mejiadefounded Theorya amostragem
tedrica e os procedimentos de coleta de dados.l@odc o capitulo, apresento os aspectos

éticos envolvidos na conducéo da pesquisa.

4.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

O problema de pesquisa desta tes€@no 0s recursos constitutivos da gestao de
empresas baseada na Economia de Comunhdo sdo seoo@&ite construidos?Com o
intuito de servir de orientagdo a busca pela reapas problema de pesquisa proposto,
formulei as perguntas de pesquisa elencadas al@ro,base nos objetivos especificos da

tese.

4.1.1 Perguntas de Pesquisa

1. Quais os pressupostos da Economia de Comunh&o abordagem de gestdo das

empresas?

2. Qual a influéncia do empresario nos processos gdementacdo e manutencao da

gestdo de EdC em suas empresas?

3. Como se da o processo de construcdo social dososcespecificos que constituem a

gestdo de EdC nas empresas?

4.2 DESIGN DA PESQUISA

Esta pesquisa € de natureza qualitativa, com uigiaal@bdutiva. A utilizacdo da

Grounded Theoryla maneira como foi concebida por Strauss e Cq#8lA8) permite esse
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delineamento e é adequada para a realizacdo desqaiga, cujo objetivo geral prevé a
elaboracdo de uma teoria substantiva fundamentadadados que explique como sao
socialmente construidos o0s recursos constitutiaagedtdo de empresas baseada na Economia

de Comunhao.

Nesta secdo apresentarei primeiramer@ecunded Theorgm sua origem, proposito,
pressupostos epistemoldgicos e caracteristicas@ase bem como a vertente escolhida e
sua aplicacdo nesta pesquisa. Em seguida, apneseataspecificacdo do problema de
pesquisa, como foi feita a amostragem tedrica pastde pesquisa e 0s procedimentos de

coleta de dados.

Embora naGrounded Theoryas varias etapas da pesquisa ocorram de modo
concomitante e recursivo, em um processo altametgdigado, as apresentarei em topicos
distintos para garantir uma maior fluidez no teatéacilitar o acesso do leitor a momentos

especificos da pesquisa.

4.2.1 A Grounded Theory

Para que se compreenda a escolha em utilizar-m&rdanded Theorypara os
propésitos desta tese, bem como todos os procefttimetilizados e descritos, permito-me
aqui apresentar de modo mais demorado essa majalgle é densa, complexa e, sobretudo,
apropriada para o que me propus neste trabalhmvApo para relaciona-la ja durante essa

apresentacao ao problema de pesquisa desta tese.

A Grounded Theory #raduzida como “teoria fundamentada” ou “teoriadamentada
nos dados”, apesar de ser mais comum o uso do tiginal, em inglés — foi proposta em
sua origem pelos socidlogos Glaser e Strauss (12679 uma maneira de se descobrir teoria
a partir dos dados sistematicamente obtidos dau@@sgocial. As outras metodologias de
pesquisa existentes até entdo se ocupavam preduertente em testar teorias. Os autores
reconheciam a importancia de se fazer esses testestanto, destacaram a necessidade de se

ter um método por meio do qual fosse possivel tamipgrar teoria.

Apesar de ter o termo em seu nom&raunded Theoryndo € umdeoria, mas sim

uma metodologia (STRAUSS; CORBIN, 2008), uma mane€lie segerar teoria. Alguns
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autores também a definem como método. Strauss (P98} afirma que &rounded Theory

é

um estilo de se fazer andlises qualitativas quéent um nimero de

caracteristicas distintas, tais como amostragemicéete certas diretrizes
metodoldgicas, tais como a producéo de constanteparacdes e o uso de
um paradigma de codificacdo para assegurar desémeolto conceitual e

densidade.

Tarozzi (2011, p. 17) acrescenta quéraunded Theoryé uma metodologia, isto €,
um discurso racional global, uma orientacdo sobre&twdo e a analise tedrica do mesmo, um
modo de pensar (ou de construir) a realidade seciab mesmo tempo, um método”, por
conter em si um conjunto de instrumentos e procediios. De fato, 0 método € “um conjunto
de procedimentos e técnicas para coletar e anal&#rs [enquanto a metodologia €] uma
forma de pensar sobre a realidade social e esttid&TRAUSS; CORBIN, 2008, p. 17) e

ambas as definicbes fazem parte da naturezaaanded Theory

O objetivo de um pesquisador que se utilizaGdaunded Theong gerar teoria. Os
autores gue criaram essa metodologia definiraneteélarseguinte maneira:

teoria em sociologia € uma estratégia para o teateondos dados em
pesquisa, fornecendo modos de conceituacdo pacaedes e explicar. A
teoria deveria fornecer categorias e hipétesesisnfemente claras de modo
gue aquelas que séo criticas possam ser verifiesagesquisas presentes e
futuras (GLASER; STRAUSS, 1967, p. 3, traducgao apss

Segundo Tarozzi (2011, p. 28), “teoria pode serrahitta como um conjunto
sistematico de conceitos, ligados entre si atral@gelacdes explicitas, que € capaz de
explicar fendmenos e é dotado de certa capacidageedisdo”. Uma teoria, segundo Strauss
e Corbin (2008, p. 37), “permite aos usuarios emplie prever fatos, fornecendo, assim,
diretrizes para a acdo”. Bandeira-de-Mello e CY@087, p. 247) definem teoria em ciéncias
sociais como “um conjunto integrado de proposigies explicam a variacdo da ocorréncia
de um fendbmeno social subjacente ao comportamestand grupo ou a interacdo entre

grupos”.

Glaser e Strauss (1967) acrescentam que a teor@a sk facilmente aplicada as
situacbes que estdo sendo pesquisadas, ou sem,edplicar aquilo que acontece em

determinada area substantiva e deve poder aupil@essos de tomada de decisbes e ser
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compreensivel para quem trabalha na area. A tgomase pretende gerar, de fato, € uma
teoria substantiva, ou seja, uma teoria “especffara determinado grupo ou situacdo e nado
visa generalizar além da sua area substantiva” (BRAIRA-DE-MELLO; CUNHA, 2007, p.
247-248), diferente da teoria formal, que € aqgakesta no nivel conceitual e é passivel de
generalizagbes. De fato, “a teoria substantivaséirdeda a explicagdo de um fenbmeno em
determinada area empirica, enquanto a teoria fagrdakenvolvida para uma area conceitual”
(MACIEL, 2011, p. 60). Nesta tese, a area empischre a qual foi elaborada a teoria

substantiva sdo as empresas de Economia de Comunh&o

Para a construcdo de teoria, outra exigéncia éetpueleve ser significativamente
relevante, ou seja, ser deffsade alto poder explicativo (TAROZZI, 2011). SegoirGlaser
e Strauss (1967, p. 3, traducdo nossa), “geraratéomuma forma de se chegar a teoria
adequada ao seu uso presumido”. A teoria geradeisfa dos autores, deve ter ao menos

guatro propriedades relacionadas entre si:

A primeira propriedade necessaria € que a teorige dajustar-se
estreitamente a area na qual sera utilizada. Sagetal deve ser facilmente
compreendida por leigos interessados na érea. ifierogla deve ser
suficientemente geral para ser aplicavel a uma dgradiversidade de
situacBes cotidianas na area substantiva, ndo gamente um tipo
especifico de situacdo. Quarta: ela deve permittontrole parcial do
usudrio sobre a estrutura e o processo de situag@idganas, conforme elas
mudam ao longo do tempo (GLASER; STRAUSS, 1967237, traducdo
nossa).

Strauss (1987) acrescenta uma questao importaagpaito da geracao de teoria: esse
processo pode comecgar a partir de uma teoria §heexe, que funcionard como um ponto de
partida e podera direcionar o trabalho de pesquisa, vez que ajudara o pesquisador a ser
imediatamente sensivel aos dados, aos codigos qdenmp derivar deles, a densidade

conceitual e a integracdo dos conceitos.

Assumindo esse caminho, “o0 analista pode, conségmente, escolher quais as
linhas a seguir, em que diregbes comecar, segutwlo um projeto de pesquisa

potencialmente eficaz e pessoalmente interessé@i&RAUSS, 1987, p. 306, traducdo nossa).

" por densidade, entende-se que, dentro do limiteaio senso, todas “as propriedades e as dimensdes
importantes de uma categoria foram identificadasstruindo variacdo, dando precisdo a uma categoria
aumentando o poder explanatdério da teoria” (STRAUSSRBIN, 2008, p. 156).
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O objetivo, nesse caso, é preencher aquilo quéonabordado pela teoria existente, a fim de
alargar o ambito dessa teoria, segundo uma difepErspectiva.

E importante mencionar que isso n&o significa quelgliminuicdo, superacdo ou

falsificacdo da teoria existente, conforme apormtaZzi (2008, p.32)

Vale sublinhar que na GT modificar a teoria intetativa ndo significa

subtrair validade a pesquisa, falsifica-la ou abergi-la superada. O fato que
€ modificavel enfatiza o aspecto dindmico e pragdsde uma teoria, que
ndo € desmentida pelo emergir de novos dados pmetesdente nao

contemplados, mas que, ao invés, exige ser ultegiate desenvolvida na
direcéo indicada pelos novos dados.

Strauss (1987) também deixa claro que ndo se deataorrigir defeitos da teoria
existente, mas sim pensa-la a partir de novas @dhsg estabelecendo novas hipéteses e
relacdes entre 0s conceitos. A teorizacdo, seg&t@dniss e Corbin (2008, p. 37), “implica

construir uma teoria ou estender e ampliar umaatgexistente”.

No caso desta tese, a teoria substantiva geradé odonda de outras teorias. Utilizei
aResource Based Viemdo como referencial tedrico, mas como mecanisergedsibilizacao
tedrica, pois essa teoria trata de assuntos semtedhanas com pressupostos epistemoldgicos
distintos daqueles assumidos por mim nesta teqae ompossibilita esse caminho apontado

pelos autores.

O proposito da teoria substantiva gerada nestaételseque seja aplicavel também as
empresas de EdC, que seja compreensivel aos engsesdaestores e também aos demais
pesquisadores. Com efeito, a naturggaundedda teoria, segundo Tarozzi (2011), tem um

valor pratico-operativo marcante e é Util aquelss g usardo, traduzindo a teoria em agao.

Na Grounded Theory gerar teoria implica em unprocessode pesquisa, cuja
operacionalizacdo basica consiste na articulacacoltda, na codificacdo e na analise dos
dados, processo esse comparativo e recorrenteefdgdy de teoria, € necessario que essas
trés operacdes sejam feitas 0 mais conjuntamerssvab. Além disso, como a base para a
construcdo de teoria darounded Theorg a emergéncia, “um pesquisador ndo pode iniciar
uma investigagdo com uma lista de conceitos pretmdes, uma estrutura tedrica
orientadora ou um projeto bem elaborado. Conceat@sojetos devem ter permissao para
emergir dos dados” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 45).
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Durante esse processo, o trabalho de sistematizigsgbipoteses e conceitos pode,
inclusive, ser oriundo dénsights e ideias e néo diretamente dos dados, apesarrde se
necessario que estejam ligados estreitamente & €&dtser e Strauss (1967, p. 251, traducéo
nossa) concebem o pesquisador como “um agenteeaitarsensibilizado e sistematico [...]
que teminsights e que pode té-los, a maioria deles, por meio ddis@s comparativas
sistematicas; [consideram ainda que] a fonte de #otkorizacdo significante sdo os proprios
insightsdo observador”. O trabalho do pesquisador é drdesformainsightsem categorias,
propriedades e hipoteses relevantes” (GLASER; STRA\W 967, p. 254, traducdo nossa).

Nesse ponto é necessario considerar a perspectigpasdjuisador, que o influencia na
criagcdo de categorias e na escolha de dados redsvpara a geracdo de teoria e que é
legitima. A sensibilidade teorica — ou seja, a cejszale de dar sentido aos dados — €
caracterizada pelas proprias tendéncias pessoassgoisador, bem como por sua habilidade

em terinsightstedricos e saber trabalha-los.

Embora diversos autores afirmem quéraunded Theoryle Glaser e Strauss (1967)
seja um método indutivo, Strauss e Corbin (200&)jaescem que houve um erro de
interpretacdo ao fazerem essa afirmacdo. A indeséava presente no esforco de Glaser e
Strauss (1967) em destacar o valor da teoria fuadtada para a analise sistematica dos
dados; por outro lado, nesse mesmo trabalho, gretacdo de significado do pesquisador
era vista como consequéncia imediata de outro ypesto daGrounded Theorglefendido
por eles: o da interacdo entre os dados e o pesiguisDesse modo, ndo se tratava, nem

mesmo em sua origem, de um método puramente idutiv

Bandeira-de-Mello e Cunha (2007, p. 251) definenprocesso de pesquisa da
Grounded Theorgomo “um processo de ‘idas e vindas’, do nivel eitnal, abstrato, ao
nivel dos dados, [0 que] confere uma l6gica de@mfgia abdutiva ao método”. Maciel (2011,

p. 60-61) afirma que

Sua ldgica abdutiva de investigagdo apresenta tamswteristicas indutivas
guanto dedutivas de geracdo de conhecimento. igsifiGa que a analise
(indutiva) dos dados, estabelecimento de proposiedelidacao (dedutiva)
da teoria se enquadram num mesmo processo.

Todo esse processo, vale lembrar, é feito dentrmelsma area substantiva, pois é
nela que a teoria gerada faz sentido e é a elaejaplica.
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Algumas outras abordagens e orientacéeSainded Theorforam desenvolvidas
por outros autores posteriormente ao trabalhoahie Glaser e Strauss (1967), sendo as
principais as de Strauss e Corbin (2008), Char2@29) e Clarke (2005).

Nesta tese, a abordagem ou vertente utilizad&rdanded Theory¥ a de Strauss e
Corbin (2008), portanto, os pressupostos ontolége@pistemoldgicos assumidos por mim
sdo coerentes aos desses autores. Na visdo deesdigma interpretativista, ja presente no
trabalho de Glaser e Strauss (1967), € o paradidgné#ase dasrounded Theorye o0s
pressupostos epistemologicos adotados sdo os dsirwtorismo, que contém em Si 0
interacionismo simbdlico. Quanto a ontologia, quecpde a epistemologia, a realidade é
vista como uma esfera de discurso simbélico (MORGBMIRCICH, 19803,

O paradigma interpretativista pressupfe que o cime®to pode ser criado ou
compreendido somente a partir do ponto de vistardbgiduos que fazem parte do ambiente
estudado. Segundo esse paradigma, as acdes edetedns individuos sdo baseadas em suas
experiéncias e expectativas e, portanto, essextordeve ser considerado pelo pesquisador.
Além disso, os significados apreendidos pelo pesgor também sédo oriundos de suas
interpretacdes, igualmente influenciadas por sypsréncias e expectativas (HATCH, 1997).
Segundo Tarozzi (2011, p. 50), “ndo existe a obgEde no conhecimento cientifico,
existem suas interpretacdes”. Essa afirmacao petwante ndo se aplica a todas as areas,
mas a de ciéncias sociais é bastante suscetilel a e

Strauss € considerado um dos maiores expoentesitdmadionismo — também
chamado interacionismo simbolico —, tanto que unselss livrosMirrors and Masks: the
search for identitf{ STRAUSS, 1959), foi considerado um produto ctéssio interacionismo
americano. Nele, a realidade social constitui-sepaeEessos constituidos pelas relagbes
dindmicas entre pessoas que desempenham papéisrerangnte mudanca; além disso, as
identidades individuais e coletivas sdo indissaigve se constituem reciprocamente
(STRAUSS, 1999). Constitui, portanto, uma das badesconstrutivismo (BERGER,;
LUCKMANN (2009).

% A concepcdo da realidade como uma esfera de discsimbolico implica um certo conjunto de
exigéncias epistemoldgicas. A énfase é dada a aanpao da natureza e da padronizacédo dos simbolos
através dos quais 0s individuos interpretam sudidesle social. Deste modo, nos estudos
organizacionais, essa perspectiva permite a compéeedos papéis que a linguagem, simbolos e mitos
desempenham na formacdo de uma dada realidade.isfemplogia envolvida aqui considera os
resultados de uma pesquisa como um conhecimenhifisgdivo sobre a natureza do mundo social,
especifico para o contexto imediato e para a simafp qual foi gerado, construindo, assim, o que
Glaser e Strauss (1967) chamam de teoria substafMi@RGAN; SMIRCICH, 1980).
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O uso daGrounded Theorygle base construtivista vai ao encontro do queaene

realizar nesta tese, conforme aponta Mendoncga (2009:

Esta posicao epistemolégica enfatiza como as §iesagociais devem ser
pesquisadas de maneira que revelem sua naturer@nnf epistemologia
envolvida aqui, ndo sustenta que as descobertas adstidas seriam
universalmente generalizaveis, mas ela as conside@avia, como
provedoras de conhecimentos instigantes e signtésasobre a natureza do
mundo social. Tal conhecimento € inevitavelmentstovicomo sendo
relativo e especifico para o contexto e a situdgéliata da qual ela é
gerada, construindo uma “teoria substantiva”.

Segundo Mendoncga (2005), na perspectiva do intarasono simbdlico, as situacdes
sociais devem ser pesquisadas de modo a revelar@magureza interior. Desse modo, a
atencdo na realidade empirica deve ser voltaddgadicado simbdlico do agir cotidiano
(TAROZZI, 2011).

Ao compreender as interpretacées que partem dasicagdes individuais e formam
a identidade coletiva — que neste caso é a empee&xonomia de Comunhédo — é possivel
elaborar uma teoria substantiva fundamentada ndesdgue explique como séo socialmente

construidos os recursos constitutivos da gest@meesas baseada na EdC.

Embora exista uma nocao plural aounded Theorycom varias abordagens e
orientacbes, algumas caracteristicas sdo essengiaisdo se fala en®rounded Theory
conforme aponta Tarozzi (2011): exploragcdo de urcgsso; amostragem tedrica,;
simultaneidade entre coleta e analise dos dadosjaisnétodo da constante comparagdo em
todos os niveis de analise; construcdo de umaicachio a partir dos dados; elaboracéao de

conceitos, ndo de descri¢des; producdo de memaando

O processo social explorado é o de interpretacd®ABSS; CORBIN, 2008) que
configura subsidio para a geragéo de certos tipaealrsos que, por sua vez, geram Servigcos
que caracterizam e constituem a gestdo de EdCrmaiesas. As demais caracteristicas, bem

como o detalhamento dlesignda pesquisa, estardo presentes nos proximos $opico

4.2.2 Amostragem Tedrica
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Na Grounded Theory tipo de amostragem néo é probabilistica nemotemjetivo de
garantir a representacdo do universo da populagé&s, ao invés, a amostragem esta

estreitamente ligada ao processo de analise (TARQDZ1).

De maneira pratica, Strauss e Corbin (2008) apofr@snquestdes relevantes a serem
consideradas no tocante a amostragem: (1) esaaiiéocal ou grupo para estudo — escolha
essa guiada pela questao principal da pesquisas¢®)her os tipos de dados a serem usados
— preferencialmente aqueles que tiverem maior p@kde fornecer os dados relevantes para
a pesquisa; (3) determinar o tempo em que umasieéaestudada; e (4) no processo de

amostragem tedrica, considerar 0 acesso, o ternpaexursos disponiveis do pesquisador.

Optei por realizar a investigacdo em algumas erapres que poderia me fornecer
dados mais adequados a pesquisa. Essa escolhardpriada, uma vez que as diferentes
abordagens de cada empresario forneceram os daficisrges a pesquisa até o ponto de

aproximacédo da saturacao teorica.

Os documentos e as entrevistas foram os tipos diesdgue tiveram maior potencial
de fornecer elementos relevantes para a pesquisam@o em que a area substantiva foi
estudada seguiu dois critérios: a saturacdo te@rioameu planejamento de conducdo da

pesquisa, que foi adequado para que o primeirmeipal critério fosse observado.

Quanto a0 meu acesso, tempo e recursos disponiveisiarta questdo a ser
considerada no tocante a amostragem, apontadatams$ e Corbin (2008) —, foram estes
que determinaram, juntamente com as preferéncemempresarios e suas disponibilidades de
agenda, o meio de abordagem. Entrevistei doze sédnms de nove empresas. Cinco deles
foram entrevistados pessoalmente; quatro Pkypé® e trés por e-mail (esses foram os
contatos iniciais; varios outros contatos foranalesiecidos ao longo da pesquisa de acordo

com a necessidade de esclarecimentos ou novos)dados

Para a obtencdo dos documentos, além de adqguids lielacionados a EAC, somados
aqueles que ja possuia, permaneci uma semana hm @erEstudos Filadélffa(em Vargem
Grande Paulista, SP), onde fiz cOpias impressagitaid de todos os documentos relevantes a

pesquisa.

2940 Skype é um programa gratuito (freeware) quemiier conversacdes simultadneas em Audio e video

usando computadores” (BRAGA; GASTALDO, 2012, p. 5).

% Acervo nacional que redne os documentos da EcandmiComunh&o, desde o seu langamento a grande
parte das publicagc6es do periodo de desenvolvindmtedC e da atualidade.
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A amostragem n&rounded Theorge desenvolveu durante o processo da pesquisa,
ou seja, néo foi predeterminada, conforme prevéwmadologia. O processo de amostragem
tedrica € aquele em que o pesquisador coleta,icadifanalisa os dados, faz comparacdes,
questbes analiticas, e decide a partir dai quaissdeoletar em seguida e onde procura-los. O
objetivo € encontrar novos dados que possam farmacecdes nas categorias em termos de
suas propriedades e dimensdes ou nas relacOes etgrree desenvolver, assim, a teoria
seguindo o modo como ela emerge dos dados (STRAUSRKBIN, 2008). Sendo assim,
elegi primeiramente quatro empresarios para a EEsquumero este que se estendeu para
doze devido ao processo acima descrito. Além désswaioria dos entrevistados foi abordada
mais de uma vez, para novas perguntas ou esclamtisndas respostas dadas.

E quanto ao que buscar na amostraZTGNaunded Theoryndo se amostra pessoas ou

organizacdes, como na maioria das metodologiagsigupsa, mas fatos e incidentes:

o investigador amostriatos e incidenteg ndo pessoas ou organizacoes.
Durante a amostragem, o investigador busca indieaddfatos ou
acontecimentos) representativos de conceitos tgoente relevantes, depois
compara esses fatos ou acontecimentos em termopraggiedades e
dimensdes, sempre procurando escopo ou variacaensiomal. Pessoas,
locais e documentos sdo apeoasneiopara obter esses dados (STRAUSS;
CORSBIN, 2008, p. 208, grifo nosso).

Os fatos, incidentes e acontecimentos representasasituagcdes, 0 que conduziu a
analise as questdes relacionadas ao fendbmeno. partia dessa amostragem de fatos e
incidentes que novos empresarios foram inseridgsesguisa e que mais de um contato foi

estabelecido com a maioria deles.

A amostragem foi feita tanto na codificacdo abetctano na axial e na seletiva,
conforme orientam Strauss e Corbin (2008). Na pram&z uma amostragem aberta ao que
pudesse fornecer dados relevantes a descobertey deas limites da acessibilidade. Para essa
etapa, selecionei quatro empresarios para as &tage analisei os primeiros documentos da
EdC, aqueles relacionados a sua origem.

Na codificacdo axial, realizei a amostragem relaioe variacional (STRAUSS;
CORBIN, 2008), nas quais procurei incidentes queperenitissem identificar variagcdes nos
conceitos e as relagfes entre eles. Nessa etapaeira analise dos documentos relacionados
ao periodo de desenvolvimento da EdC a fim deaefis conceitos e as relagdes entre eles e

novos empresarios foram entrevistados.
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Na codificacdo seletiva, fiz o processo de amostragliscriminada, na qual “o
pesquisador escolhe os locais, as pessoas e osnelims que vao maximizar as
oportunidades de fazer analise comparativa” (STR&USORBIN, 2008, p. 204). Analisei
mais documentos e refiz a andlise de alguns pemteas entrevistas me mostrado uma
possibilidade de leitura e interpretacdo distin@aquelas que ja tinha feito. Foi
principalmente nessa fase que retornei a diversgwesarios solicitando esclarecimentos

com novas perguntas.

Realizei o processo de amostragem até o ponto @rag|icategorias mostraram-se

saturadas, ou seja, quando

(a) nenhum dado novo ou relevante parec¢a surgrelmdo a uma categoria,
(b) a categoria esteja bem desenvolvida em terreoprdpriedades e de
dimensdes, demonstrando variacao e (c) as relagbescategorias estejam
bem estabelecidas e validadas (STRAUSS; CORBING,20®05).

O processo de amostragem esteve diretamente ligadonha sensibilidade com
relacdo aos conceitos emergentes (STRAUSS; CORBMO8). Desse modo, busquei
desenvolver constantemente a sensibilidade tedisemdo como mecanismo para isso a
revisdo de literatura acerca Basource-Based Vielmem como os escritos do Movimento dos
Focolares, as reportagens e experiéncias publiceglae a EdC (algumas delas foram
utilizadas na analise documental) para que pud&sseeituar e formular uma teoria da
forma como ela emerge dos dados” (GLASER; STRAUSSY, p. 46, tradugédo nossa).

Glaser e Strauss (1967) apontam que a sensibilitaiieca € caracterizada pelas
proprias tendéncias pessoais do pesquisador, bam por sua habilidade em tersights
tedricos e saber trabalha-los. Foi essa sensitidid@e me possibilitou selecionar os grupos
adequados para as comparacdes, de modo que tivpsspasito tedrico e relevancia para
promover o desenvolvimento de categorias emergeMieha experiéncia de quatorze anos
de estudo e trabalho relacionados a Economia deu@mio foram fundamentais nesse

processo.

4.2.3 Procedimentos de Coleta de Dados
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O periodo de coleta de dados, durante o qual tanfibiéi@ita a codificagdo e andlise
dos dados, novas coletas e novas analises, acordacante cinco meses, de setembro de
2012 a fevereiro de 2013. Os dados foram coletpdosneio de documentos e entrevistas,
utilizando-me também dos memorandos que fiz aododg pesquisa. Documentos e o
trabalho de campo séo as duas principais fontegades qualitativos para a realizacado da

Grounded Theorysegundo Glaser e Strauss (1967).

Os autores sao categoéricos ao afirmar que a andbsamental tem a mesma
importancia naGrounded Theoryjue o trabalho de campo, apesar de ser negligenpiar
muitos pesquisadores. Eles afirmam que “esses iaiatefio tdo potencialmente valiosos para
gerar teoria quanto nossas observacgoes e ent8V&BASER; STRAUSS, 1967, p. 163,

traducéo nossa).

S&o em grande numero os documentos relacionadosréfaia de Comunhéo e sua
andlise foi um dos procedimentos mais relevantea aaconstrucdo da teoria substantiva.
Eles sédo considerados de referéncia para os empsesastudiosos da EAC e foram criados
a partir dos principios do Movimento dos Focolgegamente com as experiéncias dos
empresarios e as pesquisas dos estudiosos qudisardm a esse tema. Alguns documentos
sdo mais voltados a questdes praticas, enquantososdio mais subjetivos e demandam

interpretacdo do empresario e adaptacédo & sudaealespecifi¢a

Também Strauss e Corbin (2008) destacam a impaatéacanalise dos documentos,

ampliando seu conceito para literatura ndo técoga,abrange

biografias, diarios, documentos, manuscritos, texgs relatorios, catalogos
e outros materiais que podem ser usados como dadogirios, para
complementar entrevistas e observagdes de camppau estimular o
pensamento sobre propriedades e dimensfes dostosrmpee surgem dos
dados (STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 47).

Cartas, videos, jornais, catalogos e varios outnateriais também fazem parte da
literatura ndo técnica, segundo os mesmos au®tesiss e Corbin (2008, p. 62) estimulam o
uso da literatura ndo técnica como ferramenta tasalipois ela pode “fornecer questdes,

31 Golin e Parolin (2003), por exemplo, criaram unmpamte para a gestdo chamadainbowScore
desenvolvendo esses mesmos aspectos para a defiig§ramacéo e valoracdo do desempenho econdimico
vivéncia dos principios da EdC. Os autores propusenma chave de leitura que contempla sete grandes
aspectos daquilo que engloba as rotinas e relagbesna empresa.
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conceitos iniciais e ideias para amostragem tedfich e pode agir como base para
desenvolvimento da teoria geral”. Utilizei como da@ntos a vasta literatura ndo técnica que
h& disponivel sobre a Economia de Comunh&o, camedricbes de discursos da fundadora —
em sua versao original em italiano —, temas aptades em congressos, artigos reunidos em
livros publicados, experiéncias e textos escrilepempresarios de EdC. Todo esse material
foi analisado e serviu para os fins mencionadosspalitores.

Esses documentos sdo oriundos de diversas foritgssaforam fornecidos pelos
proprios empresarios, outros foram documentos geguzi no Centro de Estudos Filadélfia,
além de livros, artigos e publicacBes diversasesabtema que apresentaram relevancia a
pesquisa. Durante todo o periodo da pesquisa eeairdlise documental, que se mostrou
fundamental para a compreensdo da origem e dosupestos da Economia de Comunhao,

fornecendo categorias de analise e sendo fonterdgbdidade tedrica.

Quanto ao trabalho de campo, Felin e Foss (200&nam a atencéo para o fato de
que as organizacdes sdo compostas por individgae a analise destes € fundamental e ndo

deve ser negligenciada no campo da estratégiautOsea afirmam que

Para explicar integralmente qualquer coisa relafivarganizacdo — se a
identidade, ou aprendizagem, conhecimento ou c#pdes — deve-se
necessariamente comecar pela compreenséo doglimvijlue compdem o
todo, especialmente sua natureza subjacente, swathas, habilidades,
propensdes, heterogeneidade, objetivos, expedativaotivacdes (FELIN;

FOSS, 2005, p.441).

Acrescentam que, embora 0 uso do termo coletivmpoorganizacdo ou empresa ou
firma, seja util para fins de discussdo ou paradugdo da andlise empirica, a explicacédo

verdadeira da organizacéo deve necessariamengr pa$s individuo como ator central.

Sendo assim, as entrevistas foram realizadas campgeesarios da EAC, tendo como
ponto de partida a escolha de cada um pela adec&od e seguindo pelas suas motivacdes
em manter essa politica de gestdo em suas emp@esampresarios da EJC foram fontes de
informacBes para a analise dos processos e saphiic E importante salientar que as
entrevistas permitem identificar e captar as naast ou seja, por meio do processo de
significacdo e de interpretacdo do entrevistad@s@acaptar o produto de suas praticas
discursivas. A auséncia de observacao na teseedpels incompatibilidade de agendas e de

condicOes praticas, tanto dos empresarios quamtoasi
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Eu j4 havia estabelecido um contato prévio com opnetario da empresa
inicialmente selecionada e o fiz imediatamente #ambcom outros empresarios que
selecionei para a pesquisa, com base nas indickmdesidas pela Associacdo Nacional por
uma Economia de Comunhdo (ANPECOM). Essas indisat®eram como critérios a
atuacao continua dos empresérios na EdC e a disipade deles no periodo, considerando
as situacdes particulares daqueles igualmente tagjamas que no periodo da pesquisa
encontravam-se em alguma situacao pessoal ou eanpfemm que a submissédo a pesquisa

poderia ser inapropriada.

Realizei entrevistas com doze empresarios de noeesas de EAC. Com aqueles
gue se dispuseram fazé-las pessoalmente e conaissfoupossivel estabelecer uma agenda
comum, assim foi feito. Com os demais, as entraviiiram realizadas p&kype telefone e
outras ainda por e-mail (no caso dessas, foramsfeibvos contatos por e-mail ou telefone
requisitando maiores explicagbes as respostas zenda, ainda, novas perguntas que se
mostraram necessarias). Também com quem fiz o toopssoalmente ou pd@kype
estabeleci novos contatos sempre que necessarssas entrevistas foram gravadas com
prévia autorizacdo dos entrevistados, transcritamaisadas logo em seguida, conforme

indicam os pressupostos Gaounded Theory

Strauss e Corbin (2008) sugerem que se faga unrorate perguntas baseado na
literatura ou na experiéncia do pesquisador ousaémd trabalhos de campos anteriores e de
acordo com o problema de pesquisa. A ideia € geesgserguntas iniciais sejam o ponto de
partida para a coleta de dados. Segundo os autasesjuestdes mudardo conforme o

direcionamento que os dados derem a pesquisa.

Foi o que aconteceu durante as entrevistas. Des toslanodos como foram feitas, a
primeira entrevista com cada empresario comecouirsdg um roteiro de entrevista com
orientacbes que precederam as perguntas. Escapogitalmente as orientacdes de modo
informal, a fim de que os respondentes tivessenptaimcompreensdo do que estava sendo
solicitado e se sentissem a vontade em respontdemiente, sem a preocupacgdo com a forma
de comunicacdo. Esse roteiro que consta no Apéntiee foi somente uma primeira
abordagem com cada empresario. Em seguida, owrgsras foram feitas de acordo com a
necessidade de amostragem e foram especificas aa eradresario, com base nas suas

respostas anteriores.
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Durante toda a pesquisa redigi memorandos cujoge@dos foram as ideias
conceituais, ou seja, ndo os dados em si, masdutoralas analises e as novas direcdes a
serem tomadas por mim na pesquisa, conforme recanestrauss e Corbin (2008). Neles
anotei impressoes, consideracdes e direcbes pgagsgaisa. Também redigi notas de campo
que, assim como cita Maciel (2011, p. 83), servipara enderecar “0s objetivos, as davidas,
0 estado emocional do pesquisador e as opcdes tEarsposicao das dificuldades na

execucao da coleta dos dados para consecucaddthtra

4.3 ASPECTOS ETICOS ENVOLVIDOS NA CONDUGCAO DA PESQUISA

Diversos s@o 0s aspectos éticos envolvidos na céondde uma pesquisa. Flick
(2009a) afirma que a relevancia e a qualidade dguyiea sao pré requisitos para a adequacéo
ética, o que envolve a sua contribuicdo tedriceaiga e procedimentos metodoldgicos bem
definidos. Desde a escolha do problema de pesqp@ssando pela escolha da éarea

substantiva e da metodologia utilizada, essas Geesbram cuidadosamente observadas.

Creswell (2007) descreve a importancia de conddeirmodo ético cada etapa da
pesquisa. Na fase da identificagdo do problemaedguisa, o autor destaca a importancia de
escolher um problema de pesquisa que beneficiessoas que estdo sendo estudadas. Nesta
tese, o intuito da teoria substantiva gerada éetputenha esse alcance.

Segundo diversos codigos de ética mencionadoslistr(E009b), a pesquisa deve ser
feita somente apds o consentimento dos participatdeestudo e o pesquisador deve atentar
para ndo invadir a privacidade dessas pessoasversiadeiro e claro quanto aos objetivos da
pesquisa. Assim foi feito com cada empresario eistado. Pedi também permissdo a
curadora do Centro de Estudos Filadélfia — de endeioria dos documentos foi coletada —

para fazer cOpias impressas e eletrénicas dos aotomali presentes..

Na fase de coleta dos dados, Creswell (2007) amdgtenas outras questdes éticas a
serem observadas, como: ndo colocar 0s particpanterisco e respeitar aqueles que sao de
algum modo vulneraveis; respeitar o direito das@as de participarem voluntariamente da
pesquisa, com a possibilidade de desisténcia egsaiquer coercao; e respeitar os locais de
pesquisa, de modo que a presenca do pesquisadgren@obe a rotina dos participantes.
Segundo Flick (2009b, p. 51), “os principios dacatide pesquisa postulam que o0s
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pesquisadores evitem causar danos aos participantedvidos no processo por meio do

respeito e da consideragéo por seus interesseessitades”.

Tudo isso foi observado na conducdo dessa pesgdsasentei claramente aos
entrevistados o proposito da pesquisa, pedi peimipara gravarmos a entrevista e para
utilizar as informac6es fornecidas por eles na.t@€rguntei a cada um também como
prefeririam que fossem mencionados na tese, se adwweeou anonimamente. Todos
concordaram em serem nomeados. Todavia, hdo utieaes sobrenomes a fim de evitar

exposicao demasiada dos informantes.

A precisao dos dados é uma das diretrizes éticpesiguisa apontada por Christians
(2006). Para atender a esse requisito, 0s mema@aasimotas de campo e as transcricdes das
entrevistas, uma vez analisados, serdo mantidosiieira posse por um periodo de cinco a
dez anos e nao serdo compartilhados com pessoasigustejam envolvidas com o projeto,

conforme recomenda Creswell (2007).
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5 ANALISE DOS DADOS

A analise ndo é um processo estruturado, estaticggmo naGrounded Theorymas
um processo dinamico, criativo e de fluxo livreinconovimentos constantes do pesquisador
(STRAUSS; CORBIN, 2008). As categorias analitica® npodem ser pré-definidas
constitutiva e operacionalmente, conforme pesqujsasse utilizam da légica dedutiva, mas,
ao contrario, n&rounded Theory definicdo de categorias se da ao longo do mooces

tratamento e analise dos dados.

Neste capitulo apresentarei o processo de anatisedddos para gerar a teoria
substantiva. Esse processo passou pela codificdigita, axial e seletiva. A organizagéo do
capitulo segue uma légica semelhante a do tralo@iaciel (2011), que descreve elementos
importantes para a compreensao do processo deiggesqia construcdo da teoria substantiva,
tais como a descri¢cao da trajetéria do pesquisamiacampo e a analise descritiva do contexto
dos informantes, além das codificagbes, sempreaoessalva de que as etapas da pesquisa,
embora apresentadas separadamente em subsec8ebregmiseram durante o processo de

pesquisa.

5.1 TRAJETORIA DA PESQUISADORA EM CAMPO

Pelo fato de que a interpretacdo faz parte de todmcesso analitico Marounded
Theory, é importante destacar a interacdo entre os dadopesquisador e também a sua
experiéncia anterior e ao longo do processo deupEsgSegundo Strauss e Corbin (2008), a
experiéncia do pesquisador lhe d& sensibilidadéctepara a elaboracdo de propriedades e
dimensdes, mas ndo pode ser usada como dado regssy esforco consciente por parte do
pesquisador. A minha sensibilidade tedrica nesse, aa fruto de mais de uma década de
estudos e de envolvimento no ambito do estudo préfica da Economia de Comunhéo,
entretanto, a ressalva apontada pelos autorebgereada.

Essa experiéncia mostrou-se valida também comaelagcompreensao do significado
dos termos utilizados pelos entrevistados e presenbs documentos, uma vez que ha
diversos termos especificos do Movimento dos Foeslaos discursos referentes a Economia

de Comunhé&o, de significado comum aos seus membros.
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Com relacao a experiéncia durante o processo dpligasfaco uma breve descri¢ao.
Ao me deparar com o fendbmeno da Economia de Comumégi empresas e com a falta de
teorias que a explicasseaounded Theoryoi a metodologia que se mostrou mais adequada
para poder dar uma contribuicéo teorica a essarfend e responder o problema de pesquisa
inicialmente proposto. A experiéncia de traball@an @ssa metodologia foi muito importante
para a minha formacdo de pesquisadora, uma vezpegueite, de fato, gerar teoria e
contribuicdo tedrica, que é o que se espera deteseade doutorado. Nessa metodologia,

todo o processo de pesquisa é também um granded&aeo.

bY

A primeira visita foi a empresa escolhida iniciafteecomo local de pesquisa. Fui
recebida pelo socio proprietario da empresa e sp@sa. Ela me apresentou todos os setores
da empresa, contando-me a historia da empresa desaie fundacdo. Essa visita foi 0 que
proporcionou meu primeirmnsight sobre a pesquisa presente em minhas notas de campo

daquele dia:

Quando fui conduzida a todos os setores da empreisaomo era dayout
dos postos de trabalho. Para mim se confirmou a®rta a escolha de fazer
a pesquisa com mais empresas. Inicialmente o prgetvia a minha
permanéncia de muitos dias na empresa, a fim ée fambém observacoes,
além de entrevistas. Entretanto, os funcionariaBatham todos em baias
interligadas e cada um faz seu trabalho especémoseu computador.
Minha presenca |4 como observadora certamente allteaja aquele
ambiente de trabalho. Além disso, percebi que umesirupcdo em meio aos
processos que realizavam poderia ser danoso pasbaho da pessoa e
também de muitos ao seu redor, jA& que qualquer dalanovimento é
facilmente percebido por todos, devido a dageut Além de esse fator ir
de encontro aos aspectos éticos da pesquisa, pqueeh observacao nesse
caso ndo me traria dados relevantes, consideramdibjetivos da minha
pesquisa. Me senti aliviada por ter acatado a $igeto Bruno de fazer
entrevistas com mais empresarios ao invés de pegearm uma Unica
empresa fazendo observacao (Notas de campo dd die 6utubro de 2012).

O inicio e o final das conversas, sobretudo, fon@@ncados por assuntos pessoais, por
nos conhecermos ha muitos anos, conforme nota dgocalessa primeira entrevista:
“conheco esse casal hd 19 anos, somos amigos. BDeske o inicio da nossa conversa foi
sobre assuntos pessoais de ambas as partes” (dotasnpo do dia 04 de outubro de 2012).
O mesmo aconteceu com todos aqueles com quemtfevistas pessoalmente e [#kype
Com aqueles cujo contato foi feito por e-mail, mwma maior objetividade acerca dos

temas relacionados estritamente a pesquisa.
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O relacionamento de amizade que tenho com varisedwevistados e o fato de que
conheco a EdC permitiram a eles uma maior liberdaml@esponder as perguntas, sendo
francos em suas respostas e ndo se preocupanda erplicacdo ou substituicdo de termos
especificos da linguagem do Movimento dos Focolereta EAC. Quanto a mim, como
pesquisadora, mantive o posicionamento critico e dios dados a fim de que essa

proximidade com os entrevistados ndo constituiggeraviés a pesquisa.

Também com relacdo ao nosso contato futuro, foidakr nesse primeiro encontro
como o fariamos: “em seguida, conversamos sobresgusa e, por questbes de agenda,
manter nosso contato futuro por e-mail Skypefoi a melhor solugdo tanto para eles como
para mim” (Notas de campo do dia 04 de outubroddep

O proprietario dessa primeira empresa, além de gremem sua empresa a gestao
baseada nos pressupostos da Economia de Comunhi#o, een outras frentes de
desenvolvimento da EdC, tais como a ANPECOM e ai€k#in Nacional e Internacional da
Economia de Comunha&endo assim, além da gestdo da empresa ser rdptesemo
tocante a pratica dos pressupostos da Economiaaei@hdo, a empresa € gerida por uma
pessoa profundamente conhecedora dos principioslesgnvolvimento da EdC e atuante em
diversas as areas a ela relacionadas. Diversassquisquisas sobre a EdC foram realizadas

nessa empresa e algumas delas serviram como daosnpana a analise.

O desenvolvimento da entrevista com outra empassajdade de Apucarana, estado
do Parana, o foi semelhante: também comecamospont®s pessoais, pois, além de amigos,
fizemos parte da Comisséao Regional da EdC parate do Parana e desenvolvemos projetos
durante o periodo em que realizamos essa ativiladeamos na pauta da entrevista que foi
realizada em uma sala a portas fechadas, para maaptévacidade e melhor qualidade da

gravacao.

Por duas vezes recebemos a intervencao de funiasnarque foi enriquecedor para a
pesquisa também em termos de observacdo. O pri@o@omunicar que estava encerrando
0 expediente e o Marcio perguntou para ele sobrpr@ags que ele tinha realizado na
faculdade. Foi importante para mim esse fato poproporcionar ver na pratica aquilo que
eles estavam me contando na entrevista. Era eeidentlima amistoso e a alegria do
funcionario em conversar sobre isso com o0 seu @attd segundo foi o gerente, e 0s

empresarios o convidaram para entrar, sentar-smtarcpara mim como era o trabalho na
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empresa. Embora minha intencdo inicial fosse eistagv somente os empresarios, a
intervencao do gerente trouxe outra perspectivahéan essa enriquecedora para a andlise.

Esse foi um dos casos em gque a flexibilidade pa&taniela metodologia trouxe novos
dados importantes. Durante toda a pesquisa, a pbietpa tornou-se mais clara e tudo o que
eu tinha lido sobre #&rounded Theoryfez sentido, principalmente essa flexibilidade e
também a necessidade de fazer a andlise 0 maisnor@ossivel a coleta de dados. Foi isso
que conduziu as entrevistas e o foco das analisesnentais seguintes. No processo de
analise reli trechos do livro do Strauss e CorBB0g) para ter ainda mais clareza a respeito

de algumas dificuldades na andlise que foram slogao longo da pesquisa.

Na terceira entrevista que realizei pessoalmenteidede de Londrina, estado do
Parand, fui recebida com muita cordialidade por doa sécios — Antonio — que ja nos
contatos anteriores havia me orientado até mesroe @5 vagas de estacionamento nos
arredores do escritério da empresa. Nossa coneersacou na cozinha, relembrando das
outras ocasifes em que tinhamos nos encontrad®,npsi conheciamos pouco. Seguimos
depois para uma sala, também a portas fechadastuhb para assegurar a qualidade da
gravacao, e comecamos a entrevista que teve addudaguma hora e meia. Apos a entrevista,
ainda em Londrina, no meu carro, fiz diversas ai@s de campo, relativas as informacdes
igualmente importantes que Antonio me deu j& nosutos finais da minha visita, quando a

entrevista formalmente ja havia acabado e eu jgrémva mais.

As entrevistas poBkypetiveram a mesma dinamica. Por ser em tempo resise
vermos e ouvirmos, elas trouxeram a mesma qualidadénteracdo e informacdo e se
assemelharam muito aquelas feitas pessoalmentem@®sarios relataram também que essa
forma de entrevista facilitou para eles questdkexianadas a agenda. Todas foram gravadas

com pedido prévio de permisséo.

Encontrei muita disponibilidade dos empresarios osnguais entrei em contato para
a pesquisa, inclusive daqueles com quem conveoseersge por e-mail. Por ndo ser uma
conversa em tempo real, houve diversas trocasrdails-quando necessarias para solicitar
informacfes adicionais ou para sanar duvidas e eh@ampre disposicdo por parte dos
entrevistados nesse processo. Entrei em contato algoms outros empresarios para
participarem da pesquisa, mas estes se encontrawaram periodo turbulento em suas
atividades e poderiam participar somente em ogtoaag& Compreendi a situacdo de cada um

e trabalhei com aqueles que podiam, e isso fatisatie para alcancar a saturacao teorica.
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Também foram importantes no processo de pesquisaragrsas com um grupo de
empresarios e pesquisadores brasileiros e de quafess acerca de determinados temas que
se apresentavam como duvidosos para mim durangs@uiga. Um exemplo disso foi a
escolha do termo “abordagem de gestdo” para defificonomia de Comunh&o dentro do
ambito da administragdo empresarial. Destaco quigelime a esse ambito porque como
movimento cultural, econémico, politico e sociaE@C possui outras definicdes, mas essa

ligada a gestédo era a que me interessava devidioha @rea de estudo.

O termo puro “gestao” € muito € amplo para denfdC. Desse modo, apos diversas
rodadas de discussdo com um grupo internacionape$guisadores da Economia de
Comunhao, chegamos ao termo “abordagem sobre @ofest “abordagem de gestdo” de
empresas, sugerido pelo pesquisador Mauricio Cios8®tafim, que demonstrou ser o termo
mais adequado para o fendbmeno da EdC em termosiathativos. Durante o periodo de
pesquisa houve outros momentos de compartilhantentpinides, pesquisas e experiéncias
relacionadas a EAC com esse grupo, via e-mailesreatiais.

Com relacdo a escolha doftwarepara analise qualitativa utilizado, fiz dois cuwso
para conhecé-los melhor e aprender a trabalharst@® funcdes: um do NVivo versédo 9 e
outro do Atlas.ti. Conhecendo melhor os deaétwares optei por utilizar o NVivo por me
identificar mais com sua plataforma de operagéao.

O coordenador do Programa de Mestrado e Doutoraddniversidade Positivo me
cedeu em regime de empréstimo uma licenca do NVivaue foi instalado no meu
computador com data agendada para a desinstalaigmkeicdo da licenca para a Instituicéo.
Isso ajudou muito na pesquisa, pois vi a real edade de as codificagbes serem feitas no
tempo mais proximo possivel as entrevistas. Alé&aalirealizei essa pesquisa dedicando-me
integralmente a ela e somente a ela durante quaéses, o que implicou trabalho em
madrugadas, feriados, férias do periodo letivone fle semana. Ter acesso saftware

somente presencialmente na Instituicdo teria imzaldo o tempo de pesquisa projetado.

Entretanto, como eu sabia que depois devolvei@eada desoftware ndo quis deixar
toda a minha pesquisa e codificacdo nele, dadgpogseeriormente eu nao teria mais como
acessa-la. Assim, fiz diversos caminhos da codficdambém fora do programa sajtware
teve o papel que eu gostaria que tivesse na pasquite um instrumento de auxilio e ndo um
fim em si mesmo ou algo de que eu me tornasse deptn Além disso, a minha necessidade

pessoal de escrever em papel e manusea-lo paraizaiganeu pensamento foi uma
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caracteristica que respeitei e mantive, por tecifumado bem durante toda a minha trajetéria
de pesquisadora, desde o mestrado, embora nemesespIseja tao pratico quanto o uso de

tecnologia.

As entrevistas foram acontecendo e também a cad#a A certo ponto, me vi diante
de algo que denominei “caos”. Um “caos organizgukd NVivo, mas a minha sensacgéo era
a de caos: muitos cdodigos, voltas ao campo, noddig@s, subcategorias.... e agora? Esse foi
0 momento de rever as categorias, reagrupa-lasmestlas, até que comecassem a fazer
sentido para a teoria substantiva e de analisguictamente aquilo que foi feito software

€ N0S meus manuscritos, necessarios para a minharmisualizacédo do todo.

Durante todo o processo de pesquisa, 0s pressgpdatdrounded Theorygue eu
havia estudado nos livros fizeram sentido. Forammerdos de satisfacdo como pesquisadora,
por compreender a metodologia também com relagiimaazao de ser como é e de poder
visualizar a geragdo de uma teoria, mesmo resthitaa area substantiva, ao invés de seguir

etapas rigidas pré estabelecidas por outros métodos

Mesmo durante o periodo de analise e escrita dateeli os trabalhos de Maciel
(2011), Bandeira-de-Melo (2002) e Travis (2011¢nmaldos apontamentos dos cursos sobre a
Grounded Theoryninistrados por Maciel e Travis, nas UniversidRdsitivo e Universidade
Estadual de Maringa, respectivamente, dos quaiscipai. Essas leituras me deram a
seguranca de que estava no caminho certo, resgdarde caracteristicas particulares de

cada uma, as escolhas de seus autores e tambémhas escolhas.

5.2  ANALISE DESCRITIVA DO CONTEXTO DOS INFORMANTES

Até chegar a saturacao tedrica, analisei dezenagodementos e entrevistei doze
empresarios, de nove empresas da Economia de Camusgndo quatro pessoalmente, trés
por Skypee quatro por meio de e-mails. Em todos os casogehmais de um contato, feito
por Skype e-mail ou pelo telefone, conforme ja descrito aapitulo de metodologia e

procedimentos metodoldgicos.
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Os empresarios entrevistados pessoalmente, cujpesss conheci e pude também
realizar breve observacéo, foram: Marcio e Sanaingonio, Armando e Roséfi sendo que
com esses dois Ultimos, os demais contatos fordims fpor e-mail e telefone. Ademir,
Agostinho e Antonio Carlos e Rosa foram entrevissagor Skype Adriana, Dora, Luiz
Carlos e Margarida foram entrevistados por e-ndgitesento a seguir uma breve descricao
dos informantes e de suas empresas; para taripeiuthmbém outras entrevistas que ja fiz

com alguns desses empresarios para a dissertagaesttado ou algum artitjo

Marcio e Sandra sédo da cidade de Apucarana, edta@®arana. Sao proprietarios de
uma franquia da Multicoisas desde o inicio de 199®1ulticoisas, segundo as palavras do

proprietario:

[...] nasceu com um conceito novo de “faca vocénmeésonde o foco passa
a ser a manutencdo de qualquer edificagcéo (resadecmmercial ou mesmo
industrial) se convertendo em um local onde se mud®ntrar “qualquer”
solugcdo para problemas simples que temos em casa tnabalho: desde
uma lampada, conexdes hidraulicas ou elétricapradutos de telefonia,
informatica ou ferramentas elétricas, passand@intura, ferragens, tapetes,
lixeiras, jardinagem, iluminac&o, passando por g para cozinha ou area
de servico e uma grande opcédo para 0s mais vanmdssntes (Marcio).

Os proprietarios coligaram a empresa a Economia&Comunhdo em 2002. Eles
apontam que, além da busca pela eficiéncia e peto,lque é objetivo de toda empresa, a sua
empresa “tem como objetivo principal o ser humédraseado nos principios da Economia de
Comunhéo” (Marcio). Diferente da maioria dos em@res de EJC que ja conheciam o
Movimento dos Focolares e a partir dele conheceadadC, Marcio e Sandra conheceram

diretamente a EdC, conforme relata Marcio:

O nosso primeiro contato com o Movimento foi nunisita a Maridpolis
Ginetta em 2000 - ndo havia evento algum, mas nostratam tudo,
incluindo o Polo. Para mim foi uma grande resposias meus
guestionamentos sobre a cultura da apologia depalpresente no Brasil e

%2 Nado citarei os sobrenomes, para evitar exposigiimadiada dos informantes. Nas citacbes diretas,
colocarei 0 nome do informante no texto ou entnépi@ses em vez de identifica-los em notas de &dap
para que a leitura fique mais fluida e clara.

% Utilizei, sobretudo, respostas relacionadas aeonigla empresa e a histéria dos empresarios, qlgpé a
gue ndo mudou do momento das entrevistas até ¢mje,0 intuito de poupar os entrevistados de regmtir
algo que j4 me disseram em outras ocasides. Naaégentrevistas foram gravadas e transcritaszéitil
as transcricdes para fazer as citacdes diretas.
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nos paises de formacgédo catolica, que de uma formdeooutra, tem seu
desenvolvimento comprometido.

Marcio citou o pensamento de Max Weber em seu |Ar&tica Protestante e o
Espirito do Capitalismo e disse que na culturalicatomuitas vezes se faz essa apologia a
pobreza. No caso deles, a EAC — que tem seuspasdariundos de um Movimento de bases
catdlicas — veio ao encontro de seus anseiosoanéigoraticas ja vivenciadas por ele e sua
esposa, que sempre almejaram o0 sucesso profisso@altilizavam a sua empresa como
ferramenta de insercdo social. Como nunca tinhamhezndo alguma pratica semelhante até

entdo, sentiam-se fora dos padrdes por agirem dessaira:

Sentiamo-nos loucos e descobrimos com a EAC qu& éapresarios muito
mais loucos que nés, que j& haviam inventado a hddanuito tempo e
qguanto mais nos aprofundamos no contato com eles, eonsisténcia
enxergamos e mais animados nos sentimos para wan{iarcio).

O que a EdC trouxe para eles foi a forma de aksgsemesmos valores que ja tinham,

mas de forma menos paternalista do que a que gratit

Faziamos essas coisas a partir do valor cristaquesn tem, mais sera
pedido. Queriamos ndo ficar somente fechados naanfamilia, mas
qgueriamos ir ao encontro de outras pessoas. Cadgueea gente tinha uma
atitude, a gente era visto como doido [...]. EIEERC] nos deu um norte.
Tipo assim, porque a gente queria tentar arrum@rego para as pessoas e
as vezes depois o funciondrio entrava contra aesapiA gente pensa que
dar o bem é o0 que eles precisam, mas precisa taBezdisso, mas da
educacao, da vivéncia, da vida de comunidade..h€xmmos uma coisa
mais sensata, eles deram um norte para nds, parasew@nos mais
paternalistas, maternalistas, assistencialistagjupoisso ndo é legal. Ser
muito firme, ndo tratar as pessoas como coitadjrégrashipotese nenhuma,
nao ter dé. E outra coisa, ter atitudes mais int@slid/océ viu que a pessoa
ndo deu certo, ndo tem o perfil, estd dando prablem comportamental,
vocé tem que tomar atitude logo. A convivéncia @iros empresario nos
deu essas diretrizes, pelas experiéncias delasversa com eles (Sandra).

O foco desses empresarios no tocante a Econonfioeheinhdo é o relacionamento
com seus funcionarios e o ambiente de trabalho, uomnte chamado de clima
organizacional, com base no que os documentos @aagdntam acerca dos chamados bens
relacionais. A pratica desses principios foram tpi® a empresa foi reconhecida pela

franqueadora como loja referéncia em gestdo dea®ss
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No caso de Antonio e seus sécios, proprietario€ed@mica Cidade Nova — cuja
industria esta localizada em Sapopema e o esorigdn Londrina, Parana —, a motivacéo
maior de criar a empresa foi justamente o projetdedonomia de Comunh&o, por serem
membros antigos do Movimento dos Focolares, cordagtata Antonio:

quando Chiara lancou a bonthainhamos o desejo de fazer algo por isso,
fazer a vontade de Deus. A partir de 1991, a gentdém queria fazer
alguma coisa. Em 1997 tivemos essa possibilidadedeessa empresa. O
Brasa, o Omar e eu. O Brasa e eu ndo entendiardasdraceramica, mas o
Omar sim, ele é da terceira geracdo de ceramistdsA gente queria no
inicio comprar uma area para reflorestamento. Hamjeivaleria a uns
400.000 reais mais ou menos 0 Nosso capital. Adimps para o Omar
sugestdo se em Sapopema teria uma area assimzprardflorestamento.
Mas ai ele disse: tem sim, mas ja que vocés tém agstal, vocés ndo
gostariam de se associar comigo € montar uma eapoes, uma ceramica,
usando a minha experiéncia.... eu tenho um progto econémico. Entdo a
gente resolveu, lembrando do projeto da EdC, fgadisso. Entdo ta bom,
se podemos fazer algo sobre a EdC, € o que queremos

Houve muitas dificuldades, sobretudo devido ao tg® equipamento que essa
atividade requeria. Em pouco tempo 0S equipamestasatearam e 0S proprietarios
precisaram adquirir novos tipos, com nova tecnaloggm um processo continuo de

reinvestimento na empresa e construcdo de novidagdes. Nesse periodo a prioridade foi

de honrar os compromissos:

A gente tinha essa responsabilidade social, satvetuiomo o Papa
escreveu: “sobre toda a propriedade grava umasduaasocial’. Entdo a
gente sempre procurou honrar 0S NOSSOS COMPromisEesmMo nos
endividando e reinvestindo todo 0 nosso lucro. Bocp tempo j& comecgou
sucatear muitas coisas, teve que refazer, sobretymtocesso de secagem
gue € muito dispendioso, entdo era sempre condtrugonstruindo e
pagando, entdo ndo fizemos nenhuma retirada. Sshgagompromissos e
reinvestindo, melhorando. Para vc ter uma ideia, 2800, tudo o que
tinhamos construido e reinvestido nosso lucrojgamna@iente sucateou tudo.
Os equipamentos ja ndo serviam mais, a necesgigactescimento exigiam
novas maquinas, Novos processos.... e junto camtes® toda a questdo de
NOSSOS COMPromissos: em Sapopema, SOmos a maioesanpgue tem o

% «Bomba” é um termo comumente usado pelos membooMdvimento dos Focolares para se referirem
ao lancamento da Economia de Comunhao, no dia 2faie de 1991. O termo remete ao impacto que a
proposta de Chiara Lubich causou nos empresamasrmcdo de gestdo que tinham até entéo.

% papa Jodo Paulo Il em seu Discurso na solenecsdssdbertura da Il Conferéncia Geral do Episcopad
Latino-Americano em Puebla de los Angeles, 1979.
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maior numero de funcionarios. Temos 82 s internogjs uns 25
terceirizados.

Os novos investimentos e a automacao de processgsardaram o emprego das
pessoas, por ser essa uma questao importantegpprapietarios, conforme afirma Antonio:
“hoje nossa producao esta bem automatizada, mapreemar abrir mdo da mao de obra. Pra
gente isso é importante. Hoje o nosso trabalhadbealiha 6 horas por dia. S&o 4 turnos de 6
horas cada” (Antonio). Durante a entrevista pudegieer que as questdbes tomadas como
mais relevantes para os proprietarios e que tamg@enelacionam com 0s pressupostos da
EdC sdo: o pagamento de todos os compromissogsarpacdo dos postos de trabalho, a

adequacdao as questdes ambientais e a qualidadedidggproduzido.

Outros empresarios entrevistados foram Armando selRgoroprietarios do grupo
Prodiet, composto pela Prodiet Farmacédtjdarodiet Nutricdo Clinica, Prodiet Amostra,
Prodiet Materiais Hospitalares e a Prodiet Nord&s#e familia do casal Armando e Roseli
participa ativamente do Movimento dos Focolaresrhdtos anos e ja tinham a empresa

guando Chiara Lubich langou a Economia de Comurh@@991:

A exemplo da histéria de muitas outras empresa®dd® surgiu apenas
para sustentar uma familia. Por mais otimista guefendador pudesse ser,
nao imaginava o crescimento que seria alcancadopn@€mos anos.
Quando iniciou suas atividades, em 1990, a Predseetima micro-empresa e
contava com apenas 03 funcionarios.

Os proprietarios aderiram a EdC ja em 1991 e atrtiena Prodieapresenta no seu
quadro de funcionarios e representantes mais depd&fbas. Os proprietarios atribuem esse

crescimento & atuacdo de principios como competénéfica’.

% No final de 2011 a distribuidora de medicamentosf&ma comprou 60% da Prodiet Farmacéutica.
Desde entdo a gestédo é feita em conjunto e, mamtzwdltura organizacional baseada sob os pringigéo
Economia de Comunhao. As demais empresas do gammoam sendo somente da familia de Armando e
Roseli.

37 Gabriel, um dos filhos do casal, assumiu a geg&aBrodiet Nutricdo Clinica.
% No site http://www.prodiet.com.br/ encontra-sepaesentacéo de cada uma das empresas do grupo.
% http://www.prodietfarmaceutica.com.br/prodiet-bisa.htm
40 ip:
ibid.
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A empresa possui a convicgdo de que o lucro dese @servigco do homem,
pois sua funcdo é manter a empresa capitalizadem a@le garantir sua
continuidade e prover o sustento do mesmo. Desiécio a Prodiet tem
este valor como base para as suas ativiflades

Ademir, socio da Jova Marmoraria, embasou sua®s&Ep na atividade da industria,
que € onde ele atua diretameftendada em 1983, a empresa esta localizada naldaeo
em Minas Gerais, que engloba as cidades princigaidpatinga, Coronel Fabriciano e
Timéteo entre outras. Possui quatro pontos de weadana fabrica de beneficiamentos dos

produtos. As atividades desenvolvidas na fabrioadg&critas pelo entrevistado:

A Jova Marmoraria € uma empresa que executa serdigdeneficiamento
de marmores, granitos e pedras decorativas em gerab pias, lavatérios,
bancadas, pisos, aduelas de portas, rodapés, sbéieaijanelas, mesas,
timulos etc. Também comercializa produtos relacdosacom acabamento
prediais como torneiras, bojos de pias, massagigalds colas, tanques,
argamassas etc.

Ademir é sdcio da empresa ha trés anos e implard@mpresa a gestao de Economia
de Comunhdo, sobretudo na fabrica, onde atua castorg O caso dele, assim como de
Adriana que sera descrito em seguida, € o de urmpeesmcom varios socios na qual somente
um deles adere a EdC, o que também é possiveinéeaecem diversas empresas. Em casos
como esses, a abordagem de gestdo e a praticaldossvsao propostos pelo sécio que aderiu
a EdC e isso se transforma em cultura organizalceomaedida em que ha concordancia da
parte dos outros soécios e adesao dos funcion#&ideacao de parte do lucro, na maioria dos

casos, é feita somente pelo sdcio que aderiu a EdC.

Outro entrevistado foi Agostinho, de Recife, Perbaco. Ele é proprietario da Topus
3 Assessoria Empresarial, que nasceu em 1988, darmpar 3 colegas remanescentes da
faculdade de Economia, concluida naquele ano. idade durou pouco mais de 3 anos, por
conta de interesses diversos dos socios e Agostiebha@ontinuidade a empresa, juntamente

com uma s0cia cotista que ndo administra nem trabs empresa.

A empresa presta servicos de assessoria conté@bgulktoria tributaria e econdémica,
elaboracao de projetos para obtencao de financiasi@mto a instituicdes de fomento, como

Banco do Brasil, Banco do Nordeste, Caixa Econofederal, entre outras. O proprietario é

“bid.
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membro do Movimento dos Focolares desde a adolescénpara ele, “a adesédo a EdC foi
natural, como um processo de trazer a vida empaesaescolha de vida que fiz aos 15 anos
de idade” (Agostinho).

Dora, também membro do Movimento dos Focolares tngomanos, é proprietaria do
Laboratério Santa Clara, empresa de Economia deu@iofio localizada na cidade de Cotia,
Sdo Paulo. Essa sua escolha foi motivada por se@naia segundo o0s principios do
Movimento dos Focolares. Por varios anos trabalbou empresas de Economia de
Comunhéo nas areas de vendas e administrativa 20861 abriu sua propria empresa em

sociedade com sua sobrinha:

Minha experiéncia com a EdC comecou como costunamahme de:
operaria da Economia de Comunhéo e ainda me coosidsim. Quando
Chiara veio ao Brasil e langou o Projeto, soou coma BOMBA de fato
dentro de mim, veio ao encontro de todos os messi@nde juventude, me
recordou inclusive a frase que me comoveu quandbem o IDEAL*
“QUE TODOS SEJAM UM”. Mas o sonho de ter minha gi@agmpresa,
diante das circunstancias, era praticamente impalssiias, eu sequer pedia
essa “graca” a Jesus, ja me era um grande preseGENTUPLJ® mesmo
poder integrar o Projeto da EAC, amando a empresalttdo como se fosse a
minha propria. Até que em 2006, minha sobrinha dasncluido o
mestrado em Analises Clinicas e me conhecendo coenconhecia, acabou
por se convencer em montar junto comigo 0 SANTA QLA
LABORATORIO MEDICO (Dora)**

Atualmente a empresa conta com cinco unidadesinzejpa unidade, na cidade de
Cotia-SP, € a matriz e ha mais outras quatro quneidoam como postos de coleta em
Clinicas e dentro de um hospital. A equipe de fuméaiios € composta por dezenove pessoas
entre profissionais técnicos e auxiliares e o ammeto da empresa tem sido gradativo,

conforme informa a proprietéria.

Luiz Carlos e Margarida sdo membros do Movimen®® Facolares hd muitos anos. O
casal tinha uma granja desde 1986, chamada Granfilr situada na cidade de Salto, S&o

Paulo, e coligaram essa empresa a Economia de @dm@ssim que a proposta foi lancada

420 “Ideal” é como os membros do Movimento dos Faoes se referem ao “Ideal de um mundo unido”,
que é o principio fundamental do Movimento.

“>Termo muito utilizado pelos membros do Moviments docolares como uma referéncia ao trecho do
Evangelho de Marcos (10, 28-30) no qual Jesus afijoe quem se desapega dos bens e das pessoas para
segui-Lo, recebe cem vezes mais durante esta vida fituro, a vida eterna.

“*4 Trecho escrito por Dora como resposta as primgieaguntas que enviei por e-mail. Mantive as paavr
destacadas em letras mailsculas conforme a su#aescr
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em 1991. Em margo de 1997 comecaram outra atividade reciclagem de plasticos, com
Francois Neveux, um dos proprietarios da Rotogerapresa também de Economia de
Comunhéo situada no Podlo Empresarial Spartaco.pAasos essa atividade foi crescendo e

as atividades da Granja Piu Piu, diminuindo, aga@gssaram em janeiro de 2009.

Os proprietarios construiram os galpdes para eggoh em um terreno industrial que
ja possuiam e fundaram a empresa Real Plast Posckstustriais Ltda em abril de 2009,
também esta coligada a EdC. Atualmente a empresta ciom 18 funcionarios e é

responsavel por cerca de 60 empregos indiretog.dascreve as atividades da empresa:

Compro os plasticos da familia do Polietileno, gueem classificado. Entra
no moinho, € picado, lavado, secado e depois vai paxtrusora onde é
derretido, faz varios fios e depois de resfriadm#ado enpellet$®. Esse
processo chamamos de recuperacdo. Depois esse grandido e feito
tantas coisas. Uma parte desse grao € utilizadeossa empresa para fazer
sacos de lixo, bobinas industriais, sacos para lkeambalchdes etc.

A maior parte dogelletsé vendida para fazer brinquedos, cones de sigabzde
rodovias, tubos para irrigacdo agricola, frascos ketergente e pecas diversas para a
industria. Atualmente a producgéo esta em torntbldetoneladas de grao ao més, sendo que
mais de 20% deles séo transformados em sacos mabok)uando o cliente solicita bobinas
virgens, ou seja, aquelas fabricadas com graoensigs gestores compram esses graos das

petroquimicas e atendem essa necessidade do mercado

Outra entrevistada foi Adriana, proprietaria da S@lucdes, empresa registrada em
2011 e que opera desde 2012, sediada em FlorianoiBznta Catarina. As atividades
desenvolvidas séo relacionadas ao desenvolvimemtoamo, tais como: capacitacdo em
empreendedorismo, capacitacdo de colaboradoresrafliga e intra-empreendedorismo),
consultorias e palestras sobre os desafios dasemaslima conciliacdo da carreira, familia e
sonhos. A empresa possui mais dois soécios. Adr@mdeceu a EAC na Assembléia
Internacional da Economia de Comunh&o, realizad2@Ii no Brasil e a sua adeséo a EdC

se deu durante o evento.

Por fim, Antonio Carlos e Rosa, proprietarios d&€ ACardoso. A entrevista foi feita
por Skypetendo como interlocutor direto Antonio Carlos. Enam-me documentos por e-

mail, a maioria destes escrito por Rosa. A histdeiavida do casal € de participacdo ativa no

5 Ospelletssédo como “grdos de plastico”, conforme me escardaiiz em outro e-mail.
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Movimento dos Focolares desde a década de 197fleéma de experiéncia profissional
sélida antes de abrir a prépria empresa. Mesma algecoligar formalmente sua empresa a
Economia de Comunh&o, Antonio ja desempenhava ésngé direcdo nas estruturas ligadas
a EdC, principalmente nBSPRI S/Asociedade anbnima responsavel pela manutencédo do

P6lo Empresarial Spartaco, conforme conta Antonio:

Trabalhei por muitos anos em multinacional, apréndo o que tinha que
aprender. Abrimos a empresa em 1994. Nos juntamigssdcios e abrimos
essa empresa de consultoria. Ele ficou conoscho®@, ai ele quis sair e a
Rosa entrou na sociedade. Antes com o0 sécio ndooéraegistrados
oficialmente como EdC, devido a sociedade. Depais 2000 nos
oficialmente fizemos aquela adesdo como uma empdeséEdC. Na
realidade ndo teve grandes mudancas, foi uma cddithe porque a vida
nossa foi toda assim, eu epgen®®, a Rosa também, entdo foi uma
continuidade, ndo teve grandes mudancas. Eu jéoaselheiro da ESPRI.
Foi praticamente s6 uma formalizacdo. E ai, detdrgossivel, quando a
gente conseguia, comegamos a enviar o lucro daesmpN&o conseguimos
fazer isso constantemente. Mesmo porque a minhzadgd no Pdlo eu
entendo como uma colocagéao dos meus dons e taEmtoemum dentro do
Polo que é aquele laboratério que Chiara imagibna vez por més no
minimo eu vou pra la. Meu dia de trabalho é tambéminha contribuicéo
concreta pra EdC.

Os entrevistados representaram satisfatoriamerdteea substantiva dessa pesquisa.
Entre eles ha empresas antigas e recentes, enipsegae ja conheciam o Movimento dos
Focolares e outros que ndo o conheciam, empresasagceram como empresas de EdC e
outras que ja existiam e se adaptaram a propdsbataBbém empresas de diferentes portes e

atividades, representando os trés setores: indJstimércio e servico.

5.3 O CONCEITO DE RECURSO PARA A TEORIA SUBSTANTIVA

E necessario esclarecer que, considerando a aleondagistemoldgica que adoto
nesta tese — a construtivista — e 0 que me propoahnesta teoria substantiva — explicar
como sdo socialmente construidos os recursos tdivets da gestdo de empresas de
Economia de Comunhé&o — o conceito de recurso tevaey revisitado e adaptado a essa area

substantiva.

6 Gené sigla de Geracg&o Nova. Indica o setor do Movimeios Focolares formado pelos jovens.
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Antes mesmo de apresentar as codificacdes e tpdocesso de andlise € necesséario,

portanto, apresentar o processo de construcaora®ito de recurso adotados na teoria, para

que o leitor possa compreender o que, de fatoeplesenta dentro das categorias.

Na Resource-Based Viems conceitos de recursos advém de uma visao hulcta e

de um objetivo, geralmente, voltado ao alcanceam@agem competitiva. De fato, Foss (1997,

p. 4, traducdo nossa) destaca que o objetivo daRBV é “explicar a criagdo, manutencéo e

renovacdo da vantagem competitiva em termos dactspes recursos das firmas” (FOSS,

1997, p. 4, traducdo nossa). Dentro da perspefitiveionalista, os conceitos de recursos

foram propostos por alguns dos principais autoadRRV, conforme apontados no Quadro 3:

Autor

Defini¢éo / classificacdo de recurso

Penrose (1959; 2006)

podem ser materiais ou humanos. Como recursos iaiatexr autord
considera os objetos tangiveis, “(...) como ingféda, equipamento
recursos do solo e naturais, matérias-primas, femgrocessados, refug
e subprodutos, além dos estoques nado vendidosodetps acabados. [.|
Todos sédocoisas que a firma compra, aluga ou produz, como pg
componentes de suas atividades, e com cujos upospgedades a firm
tem maior ou menor familiaridade” (PENROSE, 20066p-62). Comg
recursos humanos a autora considera "(...) uma figgrabalho qualificad
ou ndo, e um pessoal de carater burocratico, astmitivo, financeiro
juridico, técnico e gerencial" (PENROSE, 2006, 168).

Ressalva: “nunca sao a@scursosem si que constituem 0s insumos
processo produtivo, mas apenassesvicosque eles podem prestar [...]
recursos constituem um conjunto de servicos pa&iiPENROSE, 2006
p. 62-63).

Sv
0S
\rtes
2

a

do

Rubin (1973)

‘um insumo fixo que permite a uma empresa executaa tarefa
especifica” (RUBIN, 1973, p. 937, traducéo nossa).

Caves (1980)

“A firma se baseia em relacdes contratuais quesur@ordena varios ativdg
ou fatores fixos, alguns fisicos, outros que coasisem habilidade
humanas, conhecimentos e experiéncia — alguns deegpartiihados
coletivamente pela hierarquia administrativa. E$sgses sdo considerad
por estarem vinculados de modo semi permanentg@eesapelos custos ¢
contratagao e, talvez, pelas imperfeicoes de met¢@hVES, 1980, p. 65
traducdo noss¥)

0S
e

Brush, Greene e Hal
(2002)

classificam o0s recursos nas seguintes categordasnadnos (habilidade
individuais, conhecimento), sociais (contatos, sede relacionamentos
financeiros, fisicos, tecnologicos e organizacisn@struturas internas
processos)” (BRUSH; GREENE; HART, 2002, p. 31, igib nossa).

n

47 “Fatores” foi o termo utilizado por Caves sigréfitlo o que geralmente é nomeado como “recursos” por
outros autores. Essa é a definicao de recurso queéifelt (1984) adota.
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Barney (1991)

“todos os ativos, capacidades, processos orgaomeas, atributos da
empresas, informacdes, conhecimento etc, contrelpdlouma empresa qt
permite a ela conceber e implementar estratégias malhorem sus
eficiéncia e eficacia” (BARNEY, 1991, p. 101, trgdo nossa). O autg
classificou os diversos recursos de uma firma ésdategorias: de capit
fisico, de capital humano e de capital organizadion

ue

r

Mills et al. (2002)

“um recurso € algo que a organizacdo posSSuUi OUAEIRSO Mesmo se ey
acesso é temporario” (MILLS et al., 2002, p. 19).

Se

Quadro 3 - conceitos de recursos que foram propostgor alguns dos principais autores da RBV.

Fonte: Elaborado pela autora.

Mills et al. (2002) classifica recursos segundoumdgs categorias — descritas no

Quadro 4 — que amplificam o alcance de seu siguic se comparado aos outros autores

citados:

Categoria de Recursos Descricao
Recursos tangiveis Construcbes, plantas, equipamentos, funcionariogzendas
exclusivas, localizacdo geografica, patentes, aes®q terrenog

devedores — qualquer coisa que tenha uma fornea fisi

Recursos de conhecimentg
habilidades e experiéncias

Um importante conjunto de recursos frequenteme@t® escritos
tacitos, cujos possuidores podem nem mesmo sabarsoiém.

Recursos de sistemas
procedimentos

Uma ampla variedade de recursos tangiveis, docaahesit desd:s
sistemas de recrutamento e selecdo até avaliac@iesdenpenho

sistemas de recompensas, sistemas de processateemédidos etc.

Esses documentos e 0s recursos computacionaislepiexcutan
séo tangiveis. Mas o funcionamento eficiente desisésmas reque
também recursos intangiveis como o conhecimentoerpariéncia
dos operadores e usuarios do sistema.

1%

D

=

Recursos culturais e valore

Um tipo de recurso intangivel frequentemente dedeitios durantg
longos periodos e frequentemente dependente daslesti do(s
fundaror(es) e eventos passados. Essa categdualamobrancas de
situacBes criticas, bem como valores, crencas, @dampentos
preferenciais etc. As crencas de individuos podsrggodem se
recursos extremamente importantes.

L

Recursos ddéNetwork (redes
de relacionamentos)

Grupos de interesse dentro da empresa, envolvengessoal dg
empresa com fornecedores, clientes, autoridadessldigas ou
consultores. N@s incluimos reputacdo e marca roasegoria.

Recursos importantes pa
mudanca

Uma é&rea de recurso fundamental para reconhecedguacursos
valiosos tornam-se desatualizados e precisam sedadng ou ate

D
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mesmo serem eliminados. Exemplos aqui sdo as &edea
funcionarios ou gerentes influentes, a existéneiaetursos para |a
implementacdo de mudancas (como dinheiro ou imaesto).

Quadro 4 - Categorias apropriadas para a identificgdo de recursos.
Fonte: Mills et all (2002, p. 20-21, traducédo nyssa

Se por um lado essas categorias parecem dialogapsaritérios de classificacdo de
recurso construido nesta tese, apresentado mast@dpor outro lado ha uma importante
distincdo entre elas: a concepcao funcionalistaadibsres que em sua prépria definicdo de
recurso o limita como algo que a empresa possyiogsa vir a possuir e, ainda, que podem
ser adquiridos ou herdados e organizados (PENRQSEJ), mas ndo considerava a sua

construcao social.

Uma possivel aproximacao poderia ser a dependé@adiajetdriafath dependenge
tema naRBVque trouxe a ideia de consideracéo do passadustdaia, do aprendizado e das
mudancgas organizacionais, ou seja, de sua tragetéomo elemento fundamental para o
desenvolvimento de recursos, competéncias e camlsdde maneira dindamica. A
dependéncia de trajetoria contribui para um mango nas analises dentro RBV. Foss
(1997) a considera como uma das formas de supbyamas das deficiéncias drRBV.
Todavia, por sua limitagdo epistemoldgica, seunaeando chega a analise de como o0s
recursos sao socialmente construidos e a analseinterpretacdes e significacdes dos

empresarios nessa construcao.

Wernerfelt (1997, p. xvii-xviii, traducdo nossalkixbu aberta a possibilidade de
outras bases epistemoldgicas para a analise dasoscao afirmar que “precisamos avancar
no sentido de um entendimento mais especificoatiarezados diferentes recursos, ao inves
dos seus efeitos”. A compreensao de como 0s recgé&mosocialmente construidos — ou seja,
a orientacdo da andlise dos recursos sob a peaspeptstemologica construtivista — permite

investigar a natureza dos recursos.

Desse modo, a definicdo de recurso, bem como suaeteristicas, precisou ser
reformulada dentro dessa nova perspectiva, confagmogonho nesta tese. A esse respeito

Crubellate, Pascucci e Grave (2008, p. 15) afirmqam

até mesmo a definicdo de recurso acaba sendo rddeqgara firmas
diferentes, pois seu valor dependera do que etegepta para a organizacao
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e isso — 0 que ele representa — dependerd daégsirgierseguida; tal
estratégia, por sua vez, dependera das alterngissbilitadas por normas
e costumes.

Também aqui cabe uma ressalva: o valor do reclapendiera do que ele representa
para o ator social, antes do que representa pargaaizacdo. Na pesquisa, verifiquei que o
empresario em seu papel do ator social, de fapjnéordial no processo de interpretagdo

acerca da natureza dos recursosRB¥ nédo tem esse alcance de explicacao.

Penrose (2006) ndo desenvolveu a analise aceratodsocial, mas a considerou ao
mencionar a relagdo proxima que pode haver entvaloses dos proprietarios e 0s objetivos
da firma. Em sua obra, Penrose (2006) sup0s comactesisticas do empresario a ambicgéo, o
espirito empreendedor e a busca da obtencdo da toar@ que lhe parecesse possivel.
Entretanto, a autora deixou claro que a analisa@uia ndo possui condicdes apropriadas
para analisar os fatores ndo econbmicos que tardbamminam as ideias e comportamentos

dos empresarios.

Busquei, entéo, sensibilidade teorica no artigesitd de Linda Smircich (1983) no
qual a autora prop6e duas grandes abordagensuysana ©rganizacional: como uma variavel
e como metéafora. A primeira segue uma logica furalista (cultura como algo que a
organizacdo tem), enquanto a segunda, uma linagpietativista e simbdlica (cultura como
algo que a organizacdo é). Na segunda abordagemcansidera a cultura organizacional
como metéafora, a autora propde ainda diferentesppetivas que suscitam diferentes focos de

interesse dos pesquisadores, orientando suas gsiesti@jetérias de pesquisa.

Dentro dessas duas grandes maneiras de se aband#ura organizacional propostas
por Smircich (1983), aquela que mais se aproxinsadiese é a cultura como metafora, ja
que a logica de base para esse trabalho ndo &iorafista, mas o interacionista simbalico.
Segundo essa perspectiva, as organizacdes saobictazxceomo formas de expressao e
manifestacbes da consciéncia humana, compreengidfaspalmente em termos de seus

aspectos ideacionistas e simbolicos (SMIRCICH, ).983

As agendas de pesquisas decorrentes dessa conbegcam explorar o fendmeno da
organizacdo como experiéncia subjetiva e necedsitaterpretacédo acerca do significado das

experiéncias para ser compreendido. Conforme meaeautora,
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O mundo social ou organizacional existe apenas comopadrdo de
relacbes simbdlicas e significados sustentadosppmressos continuos de
interacdo humana. A acdo social é considerada vebssievido aos
significados consensualmente determinados paraexiércia. (SMIRCICH,
1983, p. 353).

Desse modo — e também segundo uma perspectivawtonsta — a interagdo humana
e os significados compartilhados constroem a ag#naha e as instituicdes que delas

decorrem, que podem ser percebidos também petaret@cido dos atores sociais.

O foco desta forma de analise organizacional éesaomo individuos
interpretam e compreendem suas experiéncias e eesas interpretacdes e
entendimentos relacionam-se com a agcdo. Com eBs#agio, 0 proprio
conceito de organizacdo é problemé&ficpara que o pesquisador procure
analisar os processos basicos pelos quais os gdgpeessoas chegam a
compartilhar interpretagcfes e significados pargpe@éncia que permitem a
possibilidade de atividade organizada. A agendapdsquisa aqui €
documentar a criacdo e a manutencdo de organizamédmeio da acdo
simbdlica (SMIRCICH, 1983, p. 351).

A acdo simbdlica é, portanto, elemento fundameptaih a analise da construcdo
social da prépria organizacdo dentro dessa perggefliesse modo, ao considerar valores,
cultura e outros elementos subjetivos como recusmssidero aqui recurso também como a

propria acdo simbdlica que tanto caracteriza anbizggdo, como a constroi e a constitui.

A concepcéao de recurso para esta tese, portastandia-se da primeira abordagem
de Smircich (1983) - “0 que a empresa tem” — exapra-se de sua segunda abordagem — “o
que a empresa €” — mas distingue-se dela devid@e@atacado construtivista na qual a tese é
fundamentada. A concepcdo de recurso adotada,npmrt@aquilo que constréi o que a

empresa &, na condicdo de elemento que a constroi, € fasbéa elemento constituinte.

Desse modo, o conceito de recurso para esta mdystantiva éos elementos que —
por meio de seu conjunto de servicos — constroengracterizam e constituem a gestao de

empresas baseada na Economia de Comunhao.

“8 0 motivo pelo qual o préprio conceito de organéa@ probleméatico € melhor explicado pela autora
neste trecho: “Tedricos que seguem a linha da dazga#io simbdlica estdo preocupados em interpretar e
decifrar os padrbées de acdo simbdlica que crianamtém um senso de organizacao. Eles reconhecem que
0os modos simbdlicos, como a linguagem, facilitamlidmdes compartilhadas, ainda que essas realidades
sejam fugazes, sempre abertas a reinterpretacf@msegociacdes. Assim, para eles, o proprio conaksto
organizacado é problematico” (SMIRCICH, 1983, p. 354
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Essa concepcéo de recurso e seus servicos € detetenpara a sustentabilidade da
atuacao dos pressupostos da EAC nas empresasessapmsto da teoria substantiva gerada
nesta tese. Tendo apresentado o novo conceitacdesoeconcebido nesta teoria substantiva,
gue embasa todo o entendimento de sua construcid, gasso para as codificacdes, etapas

fundamentais para a andlise dos dados.

5.4 CODIFICACAO ABERTA

Conforme ja explicitado no capitulo anterior, osgadimentos sdo sobrepostos em
uma Grounded TheoryDesse modo, fago minha a ressalva feita por M4 1) de que
essa divisdo por secfes nado representa uma liadaridgida entre os trés tipos de

codificacao.

O inicio do processo analitico deu-se por meio daaanalise, ou seja, a analise
detalhada dos documentos e das entrevistas, paisle frases e as primeiras codificagoes. A
microanalise foi necessaria, sobretudo na fas@inara que fossem geradas as categorias
iniciais e para descobrir as primeiras relacoeseens conceitos. Envolveu o exame e a
interpretacdo dos dados, oriundos das entrevistégs de observagbes de campo e de toda a
literatura ndo técnica disponivel (STRAUSS; CORBINOS).

A microanalise é uma combinacgéo de codificacaotaleeaxial. A codificacdo aberta
€ 0 primeiro passo analitico e € por meio dela ‘ggeconceitos sdo identificados e suas
propriedades e suas dimensdes sao descobertamdms’ STRAUSS; CORBIN, 2008, p.
103). Isso se deu por meio da abertura dos testos,a finalidade de expor as interpretacdes
e os significados neles contidos, a fim de geraceibos ou categorias que representassem 0s
fendbmenos. Estes, por sua vez, tém a capacidaeletear o que esta acontecendo, dado que
sdo padrdes repetidos que representam as resplastgsessoas a determinadas situacdes
(STRAUSS; CORBIN, 2008).

Para auxiliar na organizagédo e codificacdo dasewstas, documentos, notas de
campo e memorandos e também em todo o processoatisea utilizei osoftware NVivo
versao 9 — programa de apoio a analise qualita®gcodigos sdo chamados miés no
programa e os incidentes ou eventos sdo chameafyéncias Na codificacdo do documento
Linhas para a Gestdo de uma Empresa de EdC, papéxeosndscriados foram 44 com 71
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referéncias Por conter os elementos basicos da EJC, essendatos foi 0 que mais gerou
novosnos

As trés figuras apresentadas a seguir sdo exerdplasso dosoftware NVivo em
alguns momentos da pesquisa. A figura 1 traz o mamde codificagcdo de um documento. O
trecho é selecionado e é feita a opcaogoaificar em no6 existentau codificar em novo no
ou seja, se o trecho se refere a um codigo que yeefificado em outra fonte, ele é codificado
nesse mesmon6 como uma novaeferénciadele. Se o trecho traz uma informacao ainda nao
codificada, ai entéo ele é codificado em nogo

Na figura 2, encontra-se a transcricdo de uma daswvestas — feitas j& no proprio
programa que possui uma plataforma de transcrig@oogganiza os trechos de modo que é
facil localiza-los posteriormente no audio e viddessa tela o0 modo de exibicdo escolhido
foi o dedensidade da codificacdque traz a densidade de cadaepresentada em faixas. A

figura 3 traz aseferénciascontidas em umo especifico.

@ B 4 #) - = | TESE CLAUDIA HERRERD MARTINS MENEGASSTnvp: Nvio UMM i i .~ e . s

GOOLN nicio  Criar Dados externos Analisar  Explorar  layout | Exibir (7]
[¥] Medo de exibicdo de navegagio E B Acoplartudo | [ Acoplada | ' y) ==
V| Localizar 2 Desscoplartudo | [| Favoritos ] | o o[ v g
nE Modo de exibicio Layout | Zoom Modo de Modo de exibicdo | Codificacso | Links | Referéncia | Visuslizacio
= Codificacso rapida - de detalhes = ) Fechartudo | T Fechar - exibigio de lista - || deDetalhes ~ - > v v
Espago de trabalho | lanela Zoom | Mododeeibigsodelista ||
Fontes Procurar: - Pesquisarem | Internos Localizarag Apagar Busca avangada X
(5 Interncs
@ Extermos Internos )
8 Memos . Nome © B Nés Referéncias Crizdo em Criadopor  Modificado em Modificado por [[E] ~
(R Matrizes estruturais ) Linhas para gestio de uma empresa de edc 4 7 26/09/20121348 € 2600920121608 C =
P Marcio e Sandra o2 031220121437 | € 140120131400 C =
) Linhas para gestdo de uma empre. |1 28 maio 1991 - Chiara ¢ Chiaretio. | 2% maggio 1951 - Chiara allz citied | P Marcio e Sandra | ) Garteira de Ideniidade EdC %]

"Svolta sociale della cinadella “economia di comunione™
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Figura 1 - Codificacdo do documento 29 maggio 199X Chiara alla cittadella e zona.
Fonte: NVivo 9 - TESE CLAUDIA HERRERO MARTINS MENE&SSI.nvp
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Fonte: NVivo 9 - TESE CLAUDIA HERRERO MARTINS MENE&SSI.nvp

O numero total deds nessa primeira etapa foi de 92, com 28#réncias Osndés
foram entdo analisados separadamente, examinadmsnparados em busca de pontos
similares e diferentes entre eles, 0 que gerouiagpas categorias, compreendidas como o
agrupamento em forma de conceitos abstratos dosestes considerados similares em
termos conceituais ou de significado, ou sejaagegorias sdo 0s agrupamentos dos conceitos
gue representam os fendbmenos. Para fazer esseuagmuio, € necessario olhar os conceitos e
perguntar-se “0 que esta acontecendo” e ai suagigiegoria, a qual devera ser atribuido um
nome (STRAUSS; CORBIN, 2008).

Apés realizado esse trabalho de categorizacdnp®&jue passaram a representar as
categorias) foram reduzidos a 11 e, posteriormehnteonforme apresentado na proxima
secao. Identificadas as categorias, meu traballmde aumentar o conhecimento em relacao
ao conceito, delineando as propriedades da categau suas caracteristicas especificas — e
suas dimensodes — ou a variacdo de cada proprieeatt® de um intervalo continuo. A partir

desse esforco foi possivel estabelecer padrdes,“sf® formados quando grupos de
propriedades se alinham ao longo de varias dimsh$6&@RAUSS; CORBIN, 2008, p. 118).

5.5 CODIFICACAO AXIAL

Apds a conceituacédo, a definicdo das categoriadesenvolvimento de categorias em
termos de propriedades e dimensdes e 0 estabetgoinde padrbes, que compdem a
codificacdo aberta, a proxima etapa consistiu di#icacdo axial, lembrando que essas etapas

se sobrepuseram durante o processo de pesquisarneena foi mencionado.

A codificacdo axial consistiu em um reagrupamerds dados apos a codificacao
aberta, associando categorias ao nivel de suasqutages e dimensdes. Segundo Strauss e
Corbin (2008, p. 124), esse € 0 momento em quecdssgorias sdo relacionadas as suas
subcategorias para gerar explicagdes mais preeisasnpletas sobre os fendmenos”. As
subcategorias respondem questfes sobre o fenOmesBpecifica e caracteriza, dando um
maior poder explicativo ao conceito (STRAUSS; CORB2008). Nem todas as categorias

apresentaram subcategorias.
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Segui os quatro procedimentos basicos a serens fe#cetapa da codificacdo axial,
apontados por Strauss e Corbin (2008, p. 126), csemee 0 quarto passo se deu

conjuntamente com a codificacao seletiva:

(1) organizar as propriedades de uma categoriagdimensdes, uma tarefa
gue comeca na codificacdo aberta; (2) identificaargedade de condicoes,
acOes/interac6&se consequéncias associadas a um fenémeno; (Gprela
uma categoria a sua subcategoria por meio de dedks que denotem
como elas se relacionam umas as outras; (4) pronosadados pistas que
denotem como as principais categorias podem eskacionadas umas as
outras.

Nessa codificacdo, o meu objetivo foi o de contitar o fendbmeno a fim de
identificar como as categorias se manifestam emagrde suas propriedades e dimensdes.
Questdes que ajudaram a alcancar esse objetivm f@gaelas que identificavam o “por que
ou de que forma, onde, quando, como e com quetadssl’ (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.
127).

Nesse ponto da pesquisa, realizei a amostragewiomdh e variacional (STRAUSS;
CORBIN, 2008), nas quais procurei incidentes queperenitissem identificar variagcdes nos
conceitos e as relagfes entre eles. Nessa etapaeira analise dos documentos relacionados
ao periodo de desenvolvimento da EdC a fim deaefbs conceitos e suas relacdes e realizei
novas entrevistas. Além disso, retomei a leitusmd@ise dos documentos de origem da EdC
dado que uma das entrevistas (com Marcio e Samadeajorneceu uma chave de leitura
diferente para aqueles textos. Na pratica, busqosi dados a realidade socialmente
construida das condi¢cdes — mais especificamentecossossocialmente construidos — que

resultaram na abordagem de gestdo da Economiardar®®do adotada pelas empresas.

5.5.1 Categorias da teoria fundamentada

49 As acdes e interacbes seriam melhor percebidassguisa mediante longo periodo de observacdoe o qu
nao foi possivel por razdes praticas, conforme g¢éngionado. Desse modo, a interpretacao e a petaepc
de cada empresario substituiu a observagdo, acdrapganpelas entrevistas, trazendo ndo a explicacao
sobre interagBes — a construcdo social da realidati@s a analise da narrativa e das praticas disesr
oriundas das interpretag8es dos empresarios -lidaéa socialmente construida.



111

As categorias iniciais que emergiram dos dadogrforél) empresarios, trabalhadores
e empresa; (2) relacdo comstakeholders(3) ética; (4) qualidade da vida e da produc&p; (
harmonia no ambiente de trabalho; (6) formacac®ugao; (7) comunicacao; (8) cultura da
partilha; (9) bens relacionais; (10) valores pesseareligiosos; e (11) divisdo dos lucros.
Dessas categorias fiz as primeiras proposicoesetanto, elas ndo foram suficientes para
responder o problema de pesquisa, além de apremanédementos de naturezas distintas e
de algumas delas poderem ser consideradas denumalecategoria maior com elementos
semelhantes. Desse modo, voltei ao campo, fiz newasstragens tedricas e refiz as
categorias, a fim de encontrar elementos da tesuisstantiva que explicasse como sao
socialmente construidos os recursos constitutiaagedtdo de empresas baseada na Economia

de Comunhao.

As categorias que emergiram a partir desse prodesmm: (1) influéncia axioldgica;
(2) cultura de comunhéo; (3) habitos e costumesemealimentam a gestdo de EJC (4) bens
relacionais; (5) empirismo e adequacéo; (6) éticafé. Nas subsecdes seguintes apresento
cada uma delas e suas relagcbes com as subcate@uréamio as tiver), as propriedades e

dimensdes e, ainda, as proposicdes que surgirariiagessas sete categorias

O processo de como os dados fizeram emergir etige w@lassificacdo esta descrito a
seguir, por categoria, a partir das andlises desirdentos e das falas dos entrevistados. E
importante observar que as categorias estdo intamgmrelacionadas umas as outras, e
inevitavelmente algumas delas contém elementosodass. Isso se deu pelo elemento
subjetivo presente no processo estudado e pelaigproptureza dos principios da EdC,
apresentados no Quadro 1. As relagcbes entre eftéas spresentadas na subsecdo da
codificacéo seletiva.

5.5.1.1 Influéncia axiolégica

A influéncia axiolégica foi a categoria mais dergae emergiu dos dados. Ao
questionar a estrutura, ou seja, o porqué os fem@snacorrem, os valores dos empresarios se
destacaram, consistindo em recursos para que agsaspudessem atuar segundo a gestao

de Economia de Comunhao.
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Em termos de processos, ou seja, do como isso, serifiquei que a pratica da EAC
no cotidiano das empresas é influenciada e codsatrdiretamente pelos valores dos
empresarios, valores esses oriundos da historieidde pessoal e familiar, de conviccbes
religiosas e dos principios do Movimento dos Faeslalsso ficou claro no discurso de todos

0s empresarios, conforme alguns trechos das estie\véxemplificam:

O DNA da empresa da EdC, que parte do empresaripraprietario, € que
ele seja esse homem novo que nos falamos, queejeleesse individuo
renovado pelos valores, que nés chamamos de valostdos, porque em
cima desses valores, desses principios € que deueiear a tomada de
decisdo dentro da empresa em relagdo a todas @&s pateressadas, 0s
stakeholders, que a gente chama (Antonio Carlos).

Faziamos essas coisas a partir do valor cristaquesn tem, mais sera
pedido. Queriamos néo ficar somente fechados naantammilia, mas
gueriamos ir ao encontro de outras pessoas (Sandra)

O meu avo foi vicentino, 0 meu pai tinha um cadt6@ movimento dele era
super pequeno, porque ele alertava as pessoasesimplocé esta
entendendo o que significa esse papel que vocésstdando? Vocé sabe
que ele pode vender sua casa?’. O que aconteca¥@gado nado voltava
mais la. A vida inteira vimos a familia da Sandeiddustriais dizendo:
‘ndo, ndo vamos fechar, porque séo tantas famillasb a vida inteira.
Entdo tem historia atras disso, mas a EJC veiaohar refinada, as formas
de gestdo mais modernas (Marcio).

A gente tinha essa responsabilidade social, salweteomo o Papa
escreveu: “sobre toda a propriedade pesa uma bhaatecial” (Antonio
Carlos).

Quando eu soube da bombfa..] imediatamente eu entendi do meu modo e
fiz a opcdo de ser uma empresa da EdC [... foiegiréncia] da escolha que
eu tinha feito com 15 anos de idade e que foi erefm crescendo e que teve
essa repercussao nesse aspecto que é um galh@essd Agostinho).

Eu entendo a EdC como uma revolucdo na area ecoaoBu acredito que
é o ideal’. E uma vivencia radical da doutrina social dajagr®esde o
inicio dessa bomba ai que Chiara soltou que mudhrente o conceito de

¥ 0 termo “bomba” refere-se ao lancamento da EdCQivara Lubich em 1991. A “escolha” feita por ele
aos 15 anos refere-se ao momento em que conhebdéavionento dos Focolares e o termo “arvore” se
refere a esse mesmo Movimento.

*! Refere-se ao Ideal da Unidade entre as pessoas gm dos fundamentos principais do Movimento dos
Focolares.
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empresério, de empresa, de relacionamento com &Sog® com O0S
socios...quer dizer, € viver o Evangelho puro no die a dia e na area
econbmica. Eu vejo a edc como algo que nasceut@oeska comunhdo do
lucro, a formag&o de homens novos.... € realmenteravolucdo (Ademir).

Diversos outros trechos dos mesmos entrevistadies tedos os outros demonstram
gue 0s primeiros recursos constitutivos da gestaBd{C sdo os valores que 0s empresarios
adquiriram ao longo da vida e que os influenciareanescolha de aderirem a EdC e nas
praticas cotidianas coerentes com essa abordaggesti®. A categoria foi dividida em duas
subcategorias: (1) os valores dos empresarios & ¢@gem dos valores dos empresarios. As
propriedades da primeira subcategoria foram: (nelstdade; (ii) solidariedade; (iii) desapego
material; (iv) altruismo; (v) justid As propriedades da segunda subcategoria fordm: (i
valores familiares; (ii) valores pessoais precesen(ii) valores religiosos; e (iv) valores do
Movimento dos Focolares. Em ambas as subcategarieatiacdo dimensional considerada

foi o continuumauséncia-presenca.

Essas duas subcategorias aliadas a analise ddsoseoontidos nos valores dos

empresariod originaram as seguintes proposicées:

Proposicdo 1a presenca dos valores dos empresérios influeireiamente a
adocdo da Economia de Comunhdo em suas empresasstuc recurso

necessario para a manutencéo dessa abordagentdte ges

Proposicdo 2 a heterogeneidade dos servigcos contidos nos egldos

empresarios faz com que a gestdo de EdC nas syaesas seja uma das
combinacfes possiveis de utilizacdo desses vaor@ss servicos por eles
oferecidos e essa combinagéo € resultado da ietagdio dos atores sociais

influenciada por seus préprios valores.

*2 |nicialmente vérios outros foram considerados oieforam agrupados nesses apresentados.

%3 valor aqui é considerado recurso e o teseovicoé aplicado da forma como o define Penrose (1959),
adaptada a teoria substantiva: as contribuicdesogueecursos podem proporcionar para a atuagao da
abordagem de gestdo da Economia de Comunhé&o.
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Proposicdo 3 os valores dos empresarios constituem um estogcial de
recursos que é desenvolvido dentro da empresaadécacom a concordancia
com esses valores por parte dtekeholderse pela natureza da atividade da

empresa.

Os dados mostraram que os valores — tais como estidade, a solidariedade, o
desapego material, o altruismo e a nocdo de justg@o as bases para as praticas cotidianas
coerentes aos principios da EdC nas empresasalaubstantiva. Mesmo sendo de diferentes
origens, a forma como os valores foram concebidiosegpretados pelos empresarios deram
significado as suas agbes e a propria concepc@mgeesa como um espaco da préatica da

solidariedade.

Os valores dos empresarios fazem parte do estodgial ide recursos — termo que
tomei emprestado de Wernerfelt (1995) no processsemsibilizacdo tedrica — pois esses
valores suscitaram a prépria decisao de transfosmeamatividade produtiva em uma empresa
de Economia de Comunh&o. Todavia, € a correspoid@acsignificado desses valores para
0 empresario com o significado que eles tém parfurmgonarios, sobretudo, mas também
para outrosstakeholders que faz com que haja o compartilhamento dos eslajue

constroem as praticas relacionadas a gestdo de&sl@mpresas.

5.5.1.2 Cultura de comunhao

A categoriacultura de comunhaemergiu na medida em que a questdo dos valores
cristdos foi mencionada por diversos empresargs® €xigiu uma nova amostragem tedrica
para a compreensao daquilo que distingue a gest&ocahomia de Comunhao de uma gestao
baseada somente em valores cristdos. Dois elemap&wsceram em todas as respostas: a
coletividade e a comunh&o. Alguns citaram separadtresses dois termos, enquanto outros

inseriram coletividade no conceito de comunhao.

Outro principio é o papel do lucro. O lucro ndo conm bem pessoal, mas
mais comunitario. Ter essa concepc¢do de gestdnala gmpresa ndo é sua,
ndo é do proprietario mais, € um negocio que aey@sar lucro e esse lucro
precisa circular (Ademir).
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Eu acho um desafio. E essa abertura, porque o samnrenuitas vezes esta
voltado ao lucro pessoal. O desafio € esse absgr.cBrta forma essa
experiencia que eu tento fazer, eu vejo que € noditwodo vocé colocar um
dinheiro em comum, mas essa mudanca de mentalidadabertura, essa
conviccdo de que uma empresa € partilhada, é dentdn, eu acho que o
pessoal tem um grande medo dessa coisa. [eu pergemt que sentido?].

Tem medo porque ele tem que colocar em comum algoisa, tem que se
relacionar, tem que dividir; esse conceito de quéuaro ndo é dele,

empresario. Ao invés de colocar o lucro para o fi@oepessoal. Esse € o
grande desafio. Vocé se tornar um milionério ou wmgpresa partilhada.
N&o querer ser rico, de comungar a empresa e @aakclucro e pra mim

essa € a grande revolucéo (Ademir).

Eu lembro bem que uma que trabalhava comigo quéearaintrospectiva
disse uma coisa que eu nunca vou me esquecercemifiito feliz que o
fruto do meu trabalho esteja servindo para ajudasgas (Agostinho).

Quando Antonio Carlos me disse que a gestdo decEaiBaseada em valores cristaos,
perguntei a ele qual seria, entdo, a diferenca& estempresas de EAC e outras empresas que
sao geridas segundo valores cristdos. A respostadspiritualidade coletiva do Movimento
dos Focolaresque gera a comunhao e isso vai além de uma gessi® por si s6. Embora
iISSO estivesse previsto na subcategoria da inflaénxoldgica — segundo a qual a origem dos
valores poderiam ser também o Movimento dos Foeslat como o Movimento também
contém em si valores cristdos, a distincdo entgestdo de EdC e a gestdo de empresas
baseada puramente em valores cristdos ndo eralRtaeacaracterizar a abordagem de gestéao
da area substantiva, portanto, foi necessariaresgacategoria com o elemento especifico da

comunhao oriundo do Movimento dos Focolares.

Alguns itens s&o importantes do carisma, porquarisroa de Chiara que a
gente aprendeu é o carisma do coletivo, da uniddmlégue todos sejam
um’. Uma coisa é vocé ser o homem novo, outra abigacé querer levar
isso para o coletivo da sociedade. Esse é o difialede um cristdo, a
diferenca é essa visao do coletivo; [...] a gesne que levar os outros. Esses
outros sdo as partes interessadasstakeholders Essa seria a diferenca
entre uma empresa guiada por valores cristdos e damBdC (Antonio
Carlos).

Outro modo ainda de expressar a cultura de comughdocolaboracdo entres as

empresas de EAJC e a comunh&o dos préprios talenh@abilidades por meio do trabalho
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voluntario voltado as estruturas formais e infosnda EdC, como a ESPRI S/A, as
Comissbes Regionais, Associagdao Nacional (ANPEC@BIgrupos de pesquisa, de estudo,
as escolas de formacado regionais, entre outrosss@ eespeito, Adriana e Antonio Carlos

contam suas experiéncias:

Como a empresa esta operando com lucro minimo rgxires pessoais)
colocamos em comum nosso tempo e habilidade, rdspdp sim ao
chamado. A forma encontrada para fazer jusiaofoi prestar consultoria
para a Confeitaria Casa das Cucas, empresa dedsiiitla em S&o José —
SC. O trabalho surtiu grandes efeitos, atravéstwEcao do socio invisivel
(Adrianaf*.

O meu trabalho, eu trabalho quando eu to no cligntando eu ndo to no
cliente eu ndo ganho. Um dia [me perguntaram]: fguanEspri paga pra
vocé? A Espri ndo paga nada, quem paga Somos in@&ge 0 meu carro,
pago pedagio, combustiivel, pago meu dia de trabadhgo meu almoco.
Hoje é assim que funciona. Mas tudo isso pra ghfgi®eus. E acreditar no
projeto e também eu vejo assim: eu fiz faculdadgqudmica na UNICAMP,
ai em 85, 86 0 pessoal da fabrica achou que ea j@ito pra esse lado.
Quando eu comeco a pensar nisso, eu vejo que &g Deus, porque
esse lado da gestdo € o lado do relacionamentseelado a Obra acaba
dando pra nés, de saber ouvir, de ter um pouco aegimciéncia, de se fazer
um, de falar as coisas pensando no outro, toddeaque de amatque a
gente aprendeu. Foi visto que eu tinha esse penfile convidaram para
assumir essa area. Me mandaram para os EstadossUniguropa e fiquei
responsavel por entender os stakeholders, as idsmss, as ferramentas de
gestao, para poder aprender e implementar també&mwdanca cultural na
empresa. Em 1994 com todo esse aprendizado elarfai @ mercado. Eu
vejo isso como uma coisa que foi vontade de Deuserdme tirado de uma
area mais técnica e ter coloocado em uma éarea stéoge poder agora
colocar isso a servico da EdC (Antonio Carlos).

Considerei, entdo, um conceito amplo de comunh@e, epntém em si alguns
elementos (as propriedades) que caracterizaramteggotea a qual nomeei cultura de
comunhdo: (i) doacao de parte do lucro; (ii) in8ercglosstakeholdersna abordagem de
gestao; (iii) interagdo com outros empresarios d@;Hiv) comunicacdo com a ANPECOM,;

(v) comunicagcdo com grupos regionais da EdC (Cdressg grupos de estudo e trabalho) ;

** 0 sécio invisiveha linguagem da Economia de Comunh&o significasDeu

A arte de amaré uma proposta feita por Chiara Lubich para quevida cotidiana as pessoas se
empenhassem a: amar a todos; amar 0 prOximo cosngn@smo; e amar por primeiro. O modo concreto
gue sugere para atuar o amor nesse sentido pgfiaer-se untom o préximo, termo que se aproxima do
significado deempatia O texto de Lubich (1998) sobre aate de amarencontra-se na integra em:

http://focolare.org/br/linead_pt.html.
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(vi) colaboragéo entre as empresas de EdC; (vijicggacdo em congressos de EdC.
Considerei como variagdo dimensionalcontinuum auséncia-presenca. As proposicoes

oriundas foram as abaixo descritas.

Proposicdo 4 o compartihamento do conhecimento, habilidades e
experiéncias entre os empresarios de EdC propioe nede de colaboracéo
entre as empresas e esse mesmo compartilhamentoosofuncionarios
fortalece a vivéncia de valores e a cultura organanal baseada na gestédo de
EdC.

Proposicdo 5 a interagdo com outros empresarios, a particgpagtn
congressos e a comunicagcdo com 0S grupos regienaom aqueles formais
dentro da estrutura da EdC trazem aos empresé&ispqttivas que os fazem

rever a concepg¢éo e o modo de atuacao da gesEdlem suas empresas.

Proposicao 6 a cultura de comunhéo sustenta a gestao de HEutnate que
ela seja comum as empresas de EdC, ndo obstadieeasas interpretacdes
dos empresarios e as adaptagfes que fazem da Ed@asrempresas.

Proposicao 7a experiéncia coletiva, de comunicacéo e de chdmdentro da
empresa caracterizam a gestdo de EdC, assim cama;eda medida, a
interacdo com ostakeholderse com os demais empresarios da EdC e seus

grupos representativos formais e informais.

A cultura de comunhdo constroi, caracteriza e tonst gestdo de EJC a medida que
a troca de experiéncias entre os empresarios deatdiam no direcionamento ou até no
redirecionamento da gestdo de EdC presente emesnpgesas. A divisdo do lucro é a
caracteristica que deu origem a EdC, como respsstaecessidades das populacbes que
vivem em estado de pobreza, e, portanto, tambéacteaiza e constitui a gestédo de EdC. Os

stakeholders quanto mais s&o inseridos nessa dinamica de ddiourmais tendem a
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colaborar com a atuag&o dos principios da EdC masesas a eles relacionadas. A ajuda que
ha entre as empresas da EAC também é oriundaaildissa e reflexo dela.

5.5.1.3 Habitos e costumes que retroalimentam a gestaal@Ge E

Os habitos e costumes sdo socialmente construiduat® das relacdes entre os
diversosstakeholdergjue, por sua vez, sao influenciadas pelos valmincipios da gestao
de EdC. Da mesma maneira esses habitos e costatreimentam a abordagem de gestéo,
que é reforcada por eles. Isso pode resultar etaraubrganizacional. Nem sempre chega a
esse ponto, por isso, mantive habitos e costumesategoria ao invés de nomea-la como

cultura organizacion3l

A categoriahabitos e costumes que retroalimentam a gestaod@:=fé caracterizada
pelas seguintes propriedades: (i) colaboragédo estfencionarios; (ii) ajuda dos empresarios
aos funcionarios; (iii) ambiente fisico de trabalfie) descentralizacéo; (v) ensino de tarefas;
(vi) comprometimento; (vii) responsabilidade; (viiprofissionalismo; (ix) apoio ao
aprendizado; (x) apoio para a entrega de compet&nei (xi) momentos de oracdo e/ou

reflexdo. Considerei como variagdo dimensionabainuumauséncia-presenca.

Exemplos de algumas dessas propriedades estdo redsod das entrevistas

apresentados a seguir.

pra mim a EdC € uma cultura, como um modo de semaodo de ver, como
Chiara definiu desde o comeco. [...] eu consider® @ EdC é um estilo de
vida proposto ndo para as pessoas fisicas, masparapresas, que € muito
mais do que vocé colocar em comum os lucros daesapwai muito além
disso, ela cria uma identidade para a empresa lagiceao mundo. Aquilo
gue Chiara dizia pra gente que a gente devia 'selde como se amam', que
as pessoas deveriam se espelhar na gente, veragmote vive antes de
falar, € o que a gente vive nas empresas (Agostinho

A gente faz a partilha da pala¥réodo dia de manha, rezamos um Pai Nosso
e uma Ave Maria. Depois de 22 anos de loja, a geate precisa estar

% Esse foi o primeiro nome dado & categoria. Poguando voltei ao campo, isso ndo se confirmou em
todas as empresas. O termo “habitos e costumesltibzado por ser mais representativo para a area
substantiva.

*" Leitura de um trecho do Evangelho.
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presente, eles [os funciondrios] sozinhos fazem Bles mesmos pedem pra
gente fazer de vez em quanto a partilha da Patievi&da®. Marcamos em
um sabado, de manh&, 40 minutos antes do horariabddura e ndo é
obrigatorio, sdo eles mesmos que solicitam e teéos(Sandra).

€ uma nova cultura, € uma mudanca de cultura, deetto de vida que a
gente vem implantando e isso é lento. A gente gueserer mudancas
porgue a gente também procura investir na empesatecnologia, em
treinamento, em organizacdao, em planejamento, ¢&myadescentralizacao,
delegacao de poder (Ademir).

guando eu tenho oportunidade eu falo da arte de pana os funcionarios.
A jovar marmoraria € um grupo de pequenas empredagadas. Temos
quatro pontos de venda e uma fabrica; entdo ew dsando dessa
experiencia mais na fabrica, eu sou o gerentehliacéd Ali eu tenho semana
do sipat®, entdo no ano passado um dos dias dessa semasipaticeu
dediquei a arte de amar e levei o pessoal do Matimelos Focolares] para
explicar o que € a arte de amar e ndo sO, masrdantém experiencias de
como vivem a arte de amar no dia a dia. Entdo aguilo nds temos um
grupo da palavra de vida, eu distribuo para algurmalavra de vida no
contato diadrio com os funcionarios, aqueles que m@is sensiveis a
espiritualidade, a gente estimula a viver algupgeet®s da espiritualidade da
unidade (Ademir).

fiz um mural no qual eu coloco a palavra de vidaridiali, essas frases
atualmente essa vivéncia do amor ao irmao e com@essoas... aqui na
regido tem proliferado muitas igrejas evangélicasvérias denominagoes,
entdo eu tenho uma abertura a eles. na parte dadnamente faz uma
oracdo ecuméenica. As vezes as pessoas dessas igtdjfas fazem uma
oragdo expontanea. Eu participo de muitos mometesses com eles, rezo
o Pai Nosso e eles sdo muito sensiveis. Tem alguaesja foram em

encontros da Palavra de Vida, da comunidade, patem@er um pouco a
espiritualidade da unidade. Os primeiros 5 minudestodos os dias €
reservado a essas orac¢des. Nem todos participgiogldNao é obrigado a
participar, mas tem um grupo significativo que iggva (Ademir).

Foi destacada por alguns entrevistados a quest&xatoplo dado por eles para que

fossem construidos esses habitos e costumes, aninecho a seguir:

Mas tudo o que a gente da o exemplo, eles [Mar&arelra] ddo o exemplo
pra gente e a gente da o exemplo pra eles e ficoa corrente de

¥ Um trecho do evangelho comentado mensalmentefpetiadora do Movimento dos Focolares de duas
paginas de uma folha de tamanho médio que trantexw histérico, propostas de vivéncia e expelssc
relacionadas ao trecho.

¥ SIPAT (Semana Interna de Prevencéo de Acidentes no T@balh
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tranquilidade. Tudo o que a gente fala eles entar(derente da Multicoisas
de Apucarana).

As proposicdes oriundas dessa analise foram:

Proposicdo 80os héabitos e costumes relacionados aos prirscgad=conomia
de Comunhao séo influenciados pelos valores dosesduios e pelo exemplo
gue dao. Ao mesmo tempo, a abordagem de gestdimalirmentada por esses

habitos e costumes que se formam dentro das erspresa

Proposicdo 9a abordagem de gestdo de EdC propria de cadasangepende
diretamente dos elementos que constroem e refoogahmabitos e costumes

nessas empresas.

Proposicdo 100s héabitos e costumes tornam-se parte da cudturampresa
guando mantidos ao longo do tempo, 0 que permdecsatinuidade também

por parte de funcionarios novatos.

Proposicdo 11 a convergéncia e o foco das praticas a gestagdie é
provavel somente quando o objetivo de gerir a esapdessa maneira é claro
para o empresario que da o seu exemplo e estimudaroais a agir da mesma

forma.

Proposicdo 12 a descentralizacdo, o ensino de tarefas e o agoio
aprendizado propiciam a entrega de competénciasfudwsonariose essa
entrega serad condizente com a abordagem de geatd@d@ quanto mais
estiverem institucionalizados os hébitos e costume relacionados.

Essa entrega de competéncias mencionada na préapdsicpossui 0 mesmo sentido

que em Dutra (2001): 0 que as pessoas S0 capapesréan entregar a organizagao, no
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sentido de resultados concretos de seus conhedgyeiabilidades e atitudes. A
descentralizagéo e o apoio ao aprendizado estimegamentrega, fato que foi observado nos

dados da area substantiva.

As especificidades de cada empresa, empresarispglesstakeholderdazem com
gue os habitos e costumes construidos nas em@regasas caracterizam e constituem sejam
distintos em cada empresa. Ha similaridades delee @s empresas por terem bases de
valores semelhantes e a cultura de comunhéo casticee da EJC, todavia, assim como 0s
recursos tangiveis variam de acordo com a atividadgualquer empresa, também os habitos
e costumes sao influenciados pelas pessoas e tmnas quais fazem parte. O exemplo
dado pelo empresario € visto como fator determéngatra a construcdo e retroalimentacao

desses habitos e costumes nas empresas de EdC.

5.5.1.4 Bens relacionais

O nome dessa categoria remete ao conceito de ledasonais apresentado por
Benedetto Gui (2001), segundo o qual, na esferaeliagbes interpessoais, criam-se bens que
sao relevantes também para a economia; sdo osghensascem de relacionamentos, tais

como a amizade e a confianca.

Em diversas entrevistas e também nos documentestesso se destacou. Houve
casos em que 0s empresarios entrevistados disseram os bens relacionais sua principal
referéncia de gestdo de EdC. Outros os mencionadinetamente. Os exemplos a seguir

ilustram os dois casos.

A valorizacdo do ser humano na sua totalidade. daola pessoa humana
acima de qualquer coisa. Preservar os relacionaserst criacdo de
relacionamentos, a geragéo de relacionamentos ifadesnir).

Entdo, como é que eu estou procurando viver alitan@o esse
relacionamento individual com cada pessoa. Eu qu&ato as pessoas, eu
gue acompanho, faco visitas as familias, as vezdsnndo trabalho eu vou
na casa de algum deles, tomo um café... entdo Boeco muitas das
familias dos nossos funcionarios. A gente vai ddanm relacionamento
pessoal. Hoje mesmo eu estou aqui com minha egoogae um casal que
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trabalha na empresa vai casar hoje e nos convidpeam ser padrinhos
deles (Ademir).

Muito mais que montar o SANTA CLARA LABORATORIO, @ands, o
grande motivo era termos uma empresa da EdC, coms [m@ncipios e
fundamentos, suas bases e com um objetivo obstipagl@ compor junto
com outras pessoas a busca por uma sociedade den@atocando sempre
em relevo a dignidade de cada um e priorizando andrda do
relacionamento entre nds, [...] os BENS RELACIONAdSuma descoberta
FANTASTICA (Dora, grifos da entrevistada).

A categoria foi composta pelas seguintes subcasegafl) relacionamento com 0s
funcionarios; (2) relacionamento com os client83;r¢lacionamento com os fornecedores; e
(4) relacionamento com o0s concorrentes. As propded comuns as subcategorias foram: (i)
confianca; (ii) respeito; (iii) reciprocidad@y) amizade. Somadas a essas, as especificas da
subcategoria (1): (v) colaboragdo para bom climgamezacional, (vi) presenca em
confraternizacdes; e (vii) atitudes de ajuda edsokdade. Especificas da subcategoria (2):
(v) fidelidade do cliente; e (vi) cortesia. Propa€ees especificas da subcategoria (3): (v)
disponibilidade em ajudar. Por fim, da categoria (¥ possibilidade de parceridgonsiderei
como variagdo dimensional @antinuumauséncia-presenca. As proposi¢oes decorrentes da

analise foram as abaixo descritas.

Proposicdo 13 os bens relacionais sdo gerados no decorrer pariércia
relacional entre os individuos e sua manutencatasea medida em que séo
preservadas as relacbes de confianca e respeitoode que se conquiste a

reciprocidade.

Proposicdo 14 embora os bens relacionais sejam inegociaveis,spem
intangiveis e acumulados ao longo do tempo, h@sysEra a sua construcéo e

esses custos incluem custos monetarios e de temp@gado.

Proposicdo 150 clima organizacional condizente com a EdC éltado da

combinacdo dos diversos tipos de bens relacionajsamto mais rapida a
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recuperacéo das relagbes quando estas apreserdbl@nms, menores serao

0S impactos negativos no clima organizacional.

Os principios da EdC estimulam a constituicdo desbelacionais, uma vez que
prevéem aspectos como ética e cultura de comuniéigap elementos fundamentais para a
geracdo de confianga, reciprocidade e os demais teacionais. Como o préprio termo
sugere, sao bens que nascem das relacdes, o quearef ideia de algo que constroi,
caracteriza e constitui a abordagem de gestdopelgd que “a empresa tem”, conforme

pressupde a logica funcionalista (SMIRCICH, 1983).

E importante salientar que os bens relacionais éampossuem impacto econémico
nas empresas, tanto em termos de ganhos como erostele custos. Ganhos no sentido
daquilo que esses bens oriundos de relacdes medentaveis geram e custos tanto para sua
construcdo — até que etakeholderestejamalinhadosa essa perspectiva de relacionamento
— quanto para sua manutencgdo. O clima organizdaiepeende diretamente desses tipos de

bens.

5.5.1.5 Empirismé° e adequacéo

Empirismo e adequacao foi uma categoria peculiaregqnergiu dos dados. Se por um
lado h& as linhas de gestdo e documentos de basdQapor outro lado, o que prevalece
como recurso que de fato constituem a abordagegestéo da EdC dentro das empresas € a
propria interpretacdo de cada empresario aceréad@ae a adequacdo dela a sua atividade,
gue se traduz em praticas. A forma de conduzirtidiano da empresa bem como o foco em

determinado principio da EdC dependeram diretantisse.

Alguns elementos de destaque foram comuns entreesagpdo mesmo setor, tais

como: no caso da empresa de venda no varejo, cefummntrado foi no relacionamento com

% Empirismo no sentido de que é na experiéncia @umadifica, corrige ou até se abandona aquilo que
seria a verdade, com énfase ao fato (ABBAGNANO,7200A atitude empirica consiste em ressaltar a
importancia dos fatos, dos dados, das condic6esgpgssibilitam a verificacdo de uma verdade qualquer
pois a verdade s6 é verdade quando verificada defn@ o Unico meio de verifica-la, se ela se eefer
coisas reais, é confronta-la com os fatos nos ceesas coisas se apresentam, por assim dizer, sso0gje
(ABBAGNANO, 2007, p. 378).
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os funcionérios entre eles, o que gera um ambdmteabalho de colaboracdo mutua, respeito,
confianca e simpatia. No caso da empresa de coriaudt do escritorio contébil, o aspecto da
ética prevaleceu. Na industria, a qualidade do yimdireinamento e atencdo ao impacto
ambiental. Foi possivel notar que, para alguns esdpios, os principios da EdC n&o estéo
claros, entretanto, eles a compreendem como umara&utue permeia as atividades,
relacionamentos e objetivos da empresa e a prdgisse entendimento conduz a abordagem
de gestédo de EdC.

Os outros aspectos da EdC também estavam predex#@da, a natureza da atividade
e a interpretacdo dos empresérios os levaram a émseelementos especificos, que sdo as
propriedades dessa categoria: (i) adequacdo sem@s@ooprios valores; (i) adequacdo a
natureza da atividade; e (ii) adequacao segundesposta dostakeholdersA variacédo
dimensional dessas propriedades faoatinuumfraca-forte e as proposicoes dessa categoria

foram as descritas a seguir.

Proposicdo 16 a forma como se apresentam 0S recursos paraagdatula
gestédo de EdC é especifica para cada empresappdéaser dela dissociada, o
que faz com que a combinacdo de recursos assumada papeis diferentes

em empresas diferentes.

Proposicao 17ha diferencas sistematicas entre as empresad@ad&medida

em que sao criadas dentro delas as combinacOeculsas para a gestdo de
EdC e essas diferencas séo relativamente estpoeiserem fruto das escolhas
dos empresarios, dos seus valores, e por ser reecisd construidos pelos

atores sociais especificos da organizacao.

Proposicdo 18cada empresa adequa a abordagem de gestdo dasEsi@s
atividades e realidade empirica, o que poderarseovino direcionador para

outras empresas mas nao como modelo rigoroso.
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Proposicdo 19 a heterogeneidade dos recursos induz a heteidgeeeda
prépria gestdo baseada na EdC, dado que elas samdfas por uma

combinacéo desses recursos heterogéneos.

A gestdo de EdC é observada nas préticas das empogsindas da interpretacéo e
adequacdo dos empresarios e da respoststakesholdersE na experiéncia, tanto da propria
empresa quanto naquela das demais empresas deqiel@ssa abordagem de gestdo se
materializa e adquire sentido. Devido a isso, dagesegundo 0s pressupostos da EdC se

torna Unica em cada empresa, embora mantenhanosrdtes basicos que a caracterizam.

5.5.1.6 Etica

Ao ser langcada em 1991 a Economia de Comunhéaocapregialmente a comunhao do
lucro e ndo mencionava elementos relativos a geBtitoetanto, jA no inicio os empresarios
que adotaram essa abordagem de gestdo em suasa&snipigeriram espontaneamente um
principio que serviu de base para diversas acOgdiac@as: a €ética nos diversos aspectos

relativos a atividade.

Esse principio passou entdo a permear o relaciontandas empresas de EdC com
seusstakeholderso que implicou na perseguicdo de alguns elemenios constituem as
propriedades dessa categoria: (i) cumprimento @mspoomissos; (i) informacéo precisa
sobre o produto ou servigo oferecido; (iii) quatidado produto ou servico oferecido; (iv)
pagamento integral dos tributos; (v) cumprimento legislacdo; (vi) ndo pagamento de
propinas; (vii) ndo difamacédo dos concorrentesi) (gtica nas especificidades do negécio.

Alguns exemplos dessas propriedades estdo nasltaantrevistados que apresento a seguir.

A partir dai criou-se um novo conceito até nascfi@a com os clientes, na
questdo da ética... porque no NOsso servigo, remrfongdo, muitas vezes a
gente é convidado a fazer coisas ndo éticas, dardetlaracdo que néo é
verdade, fazer um balanco favordvel com nuUmerosréaeis para a
obtencdo de um empréstimo... enfim, isso esta vadamais dificil até
mesmo pela modernizacdo dos sistemas fiscaisdiisolta muito e € uma
boa desculpa pra gente, mas ha 10 anos isso nét@egntdo a partir dai,
guando chegava alguma solicitacéo de cliente rsesgalo, elas nem sequer
deixavam chegar a mim, elas diziam: ndo, seu Aglostndo aceita fazer
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isso ndo. Parava ali mesmo. Depois vinham me éizar s fazia apoiar o
gue elas tinham dito. Até hoje quando os clierdatam alguma coisa nesse
sentido eu sou bem taxativo, ndo e ndo e incluBiveuma coisa que
aconteceu, cheguei a perder um cliente por contante postura que ele
gueria que eu fizesse algo ndo ético e eu me riegdigeer. Isso foi no final
de 2004 e esse cliente disse: ‘se vocé nao fiperavranjar quem faca’. Eu
disse: ‘figue a vontade’. E na época era o cliemaés importante na minha
carteira de clientes e eu perdi um faturamentofisafivo quando abri méo
desse contrato. Entdo ele pagou uma multa confrajua correspondia a
duas vezes o valor dos honorarios e eu fui me addpt para poder
sobreviver dali por diante sem os honorarios deksete e correr atras pra
refazer a carteira. Quatro meses depois esseecligatpra mim e pede pra
eu ir conversar com ele e me disse: tudo o qufizeaqui deu errado e
eu quero que vc volte pra ca. Fui |& conversar eteanrefizemos o0 nosso
contrato em outras bases, ele teve que pagar cssmgmsados, além de
pagar a multa, me pagou 0os meses atrasados dihtrajpee nado tinha sido
feito, que eu tive que refazer e essa empresa sarwente ha 17 anos
contando com esse intervalo (Agostinho).

Proposicdo 20para que se caracteriza uma gestdo de EdC,radpiois éticos

sdo mantidos mesmo quando isso significa menaativitade.

Proposicdo 21 a atuacdo de principios éticos nas préticas iaodd das
empresas de EdC esté relacionada a sustentabiédpdesnidade do proprio

negocio, influenciando-o positivamente sobretudtongo prazo.

A ética apresentou-se como um recurso basico paestdo de EAC, uma vez que
estabelece coeréncia entre os principios proppstasEdC e as acdes cotidianas relacionadas
a empresa e, por isso, mostrou-se como um elersardcaos empresarios de EdC. Os dados
mostraram que esse recurso contribui para a cgastrdos bens relacionais e para a

sustentabilidade do negdcio no longo prazo.

55.1.7 Feé

Diversos séo os termos utilizados para expressaiegoria que denominei como “fé”.
A presenca do chamado “Sécio invisivel” (Deus) ¢Rfavidéncia” (intervencao divina que

prové aquilo de que necessitam) é concebida pelpsesarios como recurso indispenséavel a
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gestdo pautada na Economia de Comunhdo. Além digéma missdo da empresa como uma

empresa de EAC também compds essa categoria.

Ao questionar um empresario a respeito da suljetid desse aspecto, ele me
respondeu que “o Sqcio Invisivel era matematicoihe relatou uma experiéncia como

exemplo de sua crenga:

0 Sacio Invisivel € matematico, ndo € uma coisgetub. A gente vé como
uma coisa subjetiva, mas pra mim € uma coisa muitela se prova,
acontece. Houve um dia que eu estava com dificaklgota cumprir os
compromissos daquele dia, eu tinha dinheiro mas thélma dinheiro
disponivel, tinha um dinheiro que estava em chequesainda n&o tinham
sido compensados e era um tempo de vacas magrgsmeatambém, entdo
eu pedi e confiei: daqui para o final do dia vaarager essa..., de alguma
forma vai aparecer, eu ndo tinha de onde tirar, @asabia que de uma
forma ou de outra ia aparecer. E chegou la [ndtéso] ndo um cliente,
mas um amigo, com quem eu tinha trabalhado na smplele por 10 anos e
era uma pessoa que a empresa faliu, ele ndo tiaisacondi¢cdes financeiras
de pagar honorarios nem nada e toda vez que aisgra de alguma coisa
eu fazia espontaneamente alguns servicos, algaballios pra ele e entre
esses trabalhos estava o de viabilizar uma indgiiozde um dinheiro pelo
INCRA, por umas terras dele que foram desapropsiaBanessa manha,
exatamente nesse dia, ele foi no meu escritoriofamer uma visita,
conversar comigo, € eu como de costume atendi &lminha sala e ele
falou: ‘olha, eu queria deixar uma coisa aqui cootéy resolvi aquele
problema da terra, o INCRA indenizou e eu querixaleisso aqui com
vocé; ndo é um pagamento que eu estou fazendovpag apenas uma
retribuicdo pela for¢a que vocé deu pra gentel &lt#al.... fiquei comovido
porque eu digo, eu peguei esse envelope, cologqugaweta, agradeci, e
esqueci daquele envelope, fui conversar com ehldr ouque ele tinha pra
dizer, enfim, vivi 0 momento presente ali com aguas¢ssoa. Quando ele
saiu eu fui abrir o envelope e a quantia era unt@@umais do que aquilo
gue eu estava precisando naquele dia, ainda soblgwacomo 200 reais a
mais [risos]. Pra mim isso era uma prova matemagioa isso eu digo a
vocé. J4 tivemos varios outros momentos de chegmovadéncia quando
Mmenos se espera, mas pra mim esse foi muito sigimfo, esse me marcou.
Por isso que eu digo que ndo é uma coisa subjadivana coisa bem
objetiva. Isso lembra o nosso amigo Francois NeVayando ele dizia:
‘pra mim a EAC é uma coisa muito simples: a geéte d gente recebe e a
gente da e a gente recebe’. Pronto (Agostinho).

A respeito da fé na missdao da empresa como umaesmgde EdC, Antonio e Ademir

relataram:

1 Empresério francés reconhecido pela criacdo deairfies tecnolégicas na area do saneamento e por
subverter a logica econbmica vigente partilhandassinovacdes (DUTRU, 2009). Investiu em uma
empresa de EdC no Brasil, uma das primeiras erapr#s Polo empresarial Spartaco. Francois faleoeu e
2006 e ha um livro detalhado sobre sua historiduiatlo “Frangois Neveux: empresario economicamente
incorreto”, de Dutru (2009).
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E um idealismo. Se vocé pensar que um empresagongo consegue
durante tanto tempo obter lucro em beneficio poymd reinvestir, é dificil
entender, mas a gente acredita que a gente podeecre melhorar
(Antonio).

E sempre muito dificil, Claudia, néo é facil. A dajecondmica] no Brasil é
muito delicada, entdo temos que estar em constagi@ncia, sempre

atentos. A economia brasileira também n&o colalwnanada com as
pequenas empresas: as taxas, encargos e impastestiidentes, dificultam
muito. Porém, com essa realidade do momento peegertChiara nos doou
generosamente, funciona quase que como uma alapareanim, no dia a
dia (Ademir).

Essa categoria foi entdo analisada de acordo cooontinuum ndo percepgao-
percepcdo de trés propriedades: (i) Sécio invisiglProvidéncia; (iii) fé no proposito da

empresa como empresa de EdC. A proposicéo geraaadéguinte.

Proposicdo 22 a percepc¢do da intervencdo divina e a fé no pitpdaa
empresa como atividade que contribui para a siddate constituem recurso
gue motiva 0s empresarios a manter a gestdo pautadid@aem suas

empresas.

Na histéria de Francois Neveux (DUTRU, 2009) fieadente a categorig tanto no
sentido da fé em Deus e na sua intervengdo, consemiido de fé no propdsito maior de
mudanca social que permeia a proposta da Econoeni@ainunhdo. Atitudes que eram
consideradas “economicamente incorretas” — por wigas a comunhado do que a protecao de
uma patente criada por ele, por exemplo — se igestdm por sua fé e por seu sentido de

solidariedade empregado nos negdéios

5.6 CODIFICACAO SELETIVA

62 Além do livro de Dutru (2009), analisei diversasmms documentos relacionados a esse empreséso, ta
como as suas intervencdes em congressos da Ed@s tke circulagdo interna no &mbito da EdC.
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A proxima etapa da pesquisa foi a codificacdo iseletujo intuito foi integrar as
categorias a fim de formar um esquema tedrico mbliesse ponto foi importante descobrir a
categoria central, que € aquela que representma peincipal da pesquisa. Ela € abstrata,
incorpora em si outras categorias importantes éodéamfoi definida em termos de suas
propriedades e dimensdes (STRAUSS; CORBIN, 2008).

A Grounded Theoryé caracterizada pelo chamadonstant comparative method
(WELLS, 1995) - traduzido como meétodo comparativonstante ou método das
comparacdes constantes. Desse modo, as analisparedinas foram constantes em todas as
etapas da pesquisa e foram realizadas, primeiramemtre incident&$e, em seguida, foram

feitas as comparacdes teoricas.

Nas comparacdes por incidentes, cada qual foi c@adpaa outro “no nivel de
propriedade ou dimensional [...] em busca de siidddes e diferencas e é agrupado ou
colocado em uma categoria” (STRAUSS; CORBIN, 2@0&84). J4 as comparacdes tedricas
tiveram a finalidade de estimular o pensamentoespbopriedades e dimensdes e dirigir a
amostragem teorica (STRAUSS; CORBIN, 2008). Saases®mparacdes que tornam o
pesquisador apto a compreender, inclusive, o sgulib das figuras de linguagem utilizadas

por suas fontes, como as metaforas, com as qudepsea durante a realizacdo da pesquisa.

As comparacdes tedricas envolveram a comparacaeatkgorias, ou seja, de
conceitos abstratos. Uma das técnicas comparajivasusei nesta tese foi a técnickp*
flop”, que consiste em comparar um conceito por meiquistionamento de seu oposto. Por
exemplo, com relacdo a categdiéaguestionei. a auséncia da fé comprometeria a @esta
EdC? As respostas dos empresarios relataram qu@e adlswdagem de gestdo ndo se
sustentaria ou mesmo se justificaria sem o recdes®. Desse modo, assim como nesse
exemplo, se na situacdo oposta a relacéo se mss#ive caminho para a saturacdo comecaria

a ser percorrido. Fiz isso durante as entrevistagesultado foi o esperado.

A saturacdo se deu quando, durante a analise, rdiragn novas propriedades,
dimensdes ou relagbes nas categorias e “dentrolicies de tempo e de dinheiro

disponiveis”, conforme apontam Strauss e Corbifg2p. 273). Outra técnica que utilizei foi

63 Apesar da minha escolha em manter o termo utitizaal traduc&o do livro de Strauss e Corbin (2008),
uma traducdo mais fiel ao nosso entendimento pdesinooincidentseria ocorréncia ou evento, e € nesse
sentido que o utilizo.
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a comparacao sistematica, que consiste em conmgrorréncias a partir da experiéncia ou
da literatura (STRAUSS; CORBIN, 2008).

As categorias se sobrepuseram em alguns aspedsts, que Sdo compostas de
diversas propriedades subjetivas e codependentes.cddo das categoriamfluéncia
axiolégica e cultura de comunhdoos valores sdo a base para que se crie a cutura
comunhdo e esta, por sua vez, reforca e definaloseg. A cultura de comunhao e os valores
influenciam diretamente na construcédo social ddstésie costumes dentro das empresas de

EdC e séo essas acles que retroalimentam e censatabordagem gestdo de EdC.

Essa abordagem sobre a gestdo é interpretada garerapresario e adequada as
especificidades de sua empresa. Além disso, mutopresarios compreendem a EdC
somente no proprio contexto empirico, ou seja, meece essa abordagem de gestdo nas
experiéncias cotidianas que acontecem em suas sgspEtegoriampirismo e adequacfo
A configuragdo da EdC em cada empresa, todavia,faicom que a EdC perca suas
caracteristicas e identidade comuns. Isso se dfu@as valores e a cultura de comunhéo

permanecem como as bases da EdC (categofliadncia axioldgicae cultura de comunhdo

A categoriaética também esta diretamente relacionada as demaigocai® Os
valores geram e motivam 0s principios éticos qupeasoas adotam e sdo esses principios
gue regem os relacionamentos e ajudam a gerarnss rblacionais (categoriasfluéncia
axiolégicae bens relacionais A ética ndo é o Unico fator que gera esses lpesis sem a sua
presenca eles ndo podem existir. Os habitos emestgédo construidos a partir de principios
éticos, de valores praticados e de bens relacidoaisgoriaconstrucdo social de habitos e
costumes que retroalimentam a gestdo de EdC, éfitffyéncia axioldégicae bens
relacionais.

A fé, tanto na intervencédo divina como na missaerdaresa de ser uma empresa de
EdC, motiva o0 empresario a continuar a dirigir smapresa segundo essa abordagem de
gestdo ndo obstante as dificuldades. A intervedgdpa é vista como géntuplopor esses
empresarios (categorf@). A base de valores dos empresérios influenciassnaibilidade a
respeito da percepcao da intervencao divina (cetegofluéncia axiologicee fé). Eles véem
nisso uma confirmacédo de sua conduta e uma recaageT ela. A comunicacdo com 0s
demais empresarios, com as pessoas ajudadas peladpducro destinada as pessoas em
necessidade, a participagdo em congressos e naasdgrapos, formais ou ndo, ligados a
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EdC fazem aumentar no empresario a fé em seu rmegd@n suas escolhas (categoféa®

cultura de comunhgo

Da andlise da integracdo entre as categorias, emeogno categoria central a
influéncia axioloégica Essa categoria, conforme prevéem Strauss e C¢20i08), esta
relacionada a todas as outras e aumenta a capa@gpthnatoria delas. Representa também
o cerne da teoria gerada nesta tese, ou sejagedeajinfluéncia axioldégica dos empresarios
o elemento determinante para a constru¢ao social d@ecursos constitutivos da gestao de

Economia de Comunhéo

Pode-se indagar se a fé ndo seria a categoriakeatgdo que em diversos casos esta €
a base das outras opcbes subsequentes. TodavialoiBdelementos decisivos que

fundamentam a escolha da influéncia axiolégica coategoria central:

(1) A frequéncia com que aparece nos dados — um dEsiasi de escolha da
categoria central propostos por Strauss e Corl@08R— foi maior do que
todas as outras categorias. De fato, nas entrevisimm 0S empresarios, a
questdo da influéncia dos valores na escolha a®ilirss manter a logica da

EdC em suas empresas apareceu com maior frequgrecacategoria fé.

(2) Nos dados apareceram casos em que a fé ndo eenedeitndamental — isso
se explica devido a EdC ser aberta inclusive agasssiue ndo possuem
alguma religiosidade. Em contrapartida, os valestavam presentes em todos
0S casos, como aquilo que deu sentido e justifi@opropria adesédo dos
empresarios e manutencao dessa gestdo em suassasnpbeEsse modo,
quando as condi¢des variaram, a explicacdo perreanatida (STRAUSS;
CORBIN, 2008).

As proposicoes oriundas da relacdo entre a categentral e as demais categorias

serdo apresentadas no préoximo capitulo

Nessa etapa da pesquisa, o0s memorandos tiveranrtamigo papel, uma vez que
ajudaram a relacionar categorias e desenvolvétasteamos de suas propriedades e
dimensdes. Os memorandos foram compostos tambéas meEinsideracdes da teoria
resultante, no tocante a integracdo dos conceio®mo da categoria principal e pela analise
do que precisaria ainda de desenvolvimento adic{@1@RAUSS; CORBIN, 2008).
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Dos memorandos e da construcdo da teoria substastivgiu o primeiro esquema
tedrico. Para valida-lo, utilizei uma das formagesidas por Strauss e Corbin (2008, p.157)

que € ade

contar a histdria real aos informantes ou peditea que leiam e depois
comentem como ela parece se ajustar a seus cagasalente, ela ndo vai
se ajustar em todos os aspectos de todos os qasesa teoria € uma
reducdo dos dados, mas, em um sentido mais anmgplparnticipantes (...)
devem conseguir percebé-la como uma explicacacavakalo que esta
acontecendo, mesmo que nem todos os detalhesssenajai Seus casos.

Fiz isso com trés dos informantes, nas Ultimaseeistias. Nao pedi que lessem, mas
inseri 0s conceitos na nossa conversa a fim deskpgseme dissessem se isso se aplicava ou
nao e, a partir disso, fiz os ajustes necessaaesproposicées apresentadas. Da integracao
entre as categorias feita na codificacdo seletivegiram as proposicdes definitivas da teoria

substantiva, que serdo apresentadas no capitulo 6.
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6 APRESENTACA DA TEORIA SUBSTANTIVA

Neste capitulo apresento a teoria substantiva dels@e para explicar como sdo
socialmente construidos o0s recursos constitutiaagedtdo de empresas baseada na Economia
de Comunhdo: &eoria Axiolégica de Comunh&o Apresentarei as proposi¢fes oriundas da
relacdo entre a categoria central e as demaisar&@egcuja discussao ja foi apresentada na

secao dedicada a codificacdo seletiva.

Os pressupostos ontologicos e epistemoldgicos adssncomo base para a teoria
substantiva sdo o da realidade vista como umaaestkerdiscurso simbdélico (MORGAN;
SMIRCICH, 1980; SMIRCICH, 1983) e socialmente canista (BERGER; LUCKMANN,
2009) e o0s pressupostos epistemoldgicos adotados osd do construtivismo e do

interacionismo simbalico.

O paradigma adotado como meio para a compreensaaeaaade foi o
interpretativista, que pressupde que o conhecimgoibe ser criado ou compreendido
somente a partir do ponto de vista dos individuas fazem parte do ambiente estudado
(HATCH, 1997). A partir dele foi possivel analisaprocesso social que deu origem a teoria
substantiva: o processo social de interpretacdo lqguea a compreensdo dos recursos
socialmente construidos que constituem a abordagegestdo de EAC nas empresas que a

adotam.

O conceito de recurso foi revisitado, a fim de espar as concepcdes oriundas das
escolhas ontologica e epistemoldgica e, aindactaEarzar o que 0s recursos representam para
a area substantiva em estudo. O trabalho de Smin@®83) foi fundamental para a
sensibilizacdo tedrica que permitiu 0 desenvolvimetlesse conceito. Ao diferenciar a
concepcao de cultura como variavel — o que a empems, l6gica funcionalista — e como
metafora — 0 que a empresa €, logica simbdlica pdssivel perceber que recursos para essa
tese se aproxima mais da segunda abordagem dei®n{t®83), por ser a acdo simbodlica
fator fundamental para a andlise da construcaalstas recursos dentro dessa perspectiva.

Todavia, a epistemologia construtivista adotadatese traz ainda um elemento
adicional para a concepcao de recurso: é aquilcoustroi o que a empresa € e, na condicao
de elemento que a constroi, € também seu elemenstittiinte, é intrinseco a ela, faz parte

de sua natureza. Sendo assim, 0 conceito de readegziado a area substantiva ao qual a
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Teoria Axiologica de Comunhao se refere, conforinagresentado no capitulo anterior, é: 0s
elementos que — por meio de seu conjunto de servigonstroem, caracterizam e constituem
a gestdo de empresas baseada na Economia de Comiidsa concepcao distinta foi
fundamental para a geracdo da teoria substantizawen que, tendo compreendido que os
recursos nesse contexto nao sdo aquilo que a eargwssui, mas o que constroi, caracteriza e
constitui a gestdo de EdC nas empresas, foi pbgséveeber a importancia do papel do
empresario em sua construcao social, o que foialmeatal para alcancar o objetivo geral
dessa tese: o de elaborar uma teoria substantidarientada nos dados que explique como

sao socialmente construidos os recursos constifutia gestao de empresas baseada na EdC.

A integracdo das categorias em torno da categ@mdrat gerou o0 conjunto de
proposicdes com a capacidade de explicacdo espeleska teoria substantiva. Para a
concepcao da teoria, considerei a observacdo deeiGéaStrauss (1967), segundo a qual a
teoria deve explicar o que acontece na area suibvstaleterminada e deve poder auxiliar os
processos de tomada de deciséo, além de ser corsiwelea quem trabalha na area.

As proposicdes — que eram vinte e duas ja em gumnda etapa, validadas — foram
reformuladas com base na consideracdo da categorieal e na integracdo das categorias,
originando as proposi¢des definitivas — ou sejac@sceitos — que constituem a Teoria
Axiolégica de Comunhao, apresentadas na sequéhgiemeira proposicao representa uma
das bases principais da Teoria Axiolégica de Coraanipor estar relacionada a categoria

central:

Proposicdo 1 os valores dos empresarios influenciam diretaenarddocao e
manutengdo da gestdo de EdC nas empresas, cotsirgamracterizando e

constituindo essa gestao.

A heterogeneidade e subjetividade dos servicosdmmnhos valores dos empresarios,
somados a sua interpretacdo e adequacdo dos mindgpEJC no contexto empirico fazem
com que a abordagem de gestdo da EdC nas empuepsisaacombinacdes especificas.
Mesmo distintas, essas combinacdes mantém a iddetida EAC uma vez queatura de

comunhagresente a caracteriza.
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A cultura de comunhdemergiu como um dos recursos mais caracterisfi@a@gestao
de EdC, pois mostrou-se como o fator de distingédie eima abordagem de gestéo crista e de
EdC. A EdC contém em si os valores cristdos — eébéamos outros tipos de valores
mencionados — mas o que a caracteriza de fatukuaa de comunhdmu seja, a concepcgao
ampla de coletividade e a reparticdo do lucreuliura de comunhaé construida a partir de
uma dupla hermenéutica: a interpretacdo de viésgbanio do Evangelho pela fundadora e
primeira comunidade do Movimento dos Focolares mtarpretacdo dessa leitura pelo

empresario. Desse modo, emergiram a segunda gaguo@posicoes:

Proposicdo 2 acultura de comunhatorna-se cultura por meio da pratica, da
interacdo e comunicacao interna e com as dema®gee grupos coligados a

EdC, caracterizando e constituindo as empresasi@e E

Proposicdo 3a caracterizacao da gestdo da EdC se da pordaeirperiéncia
coletiva, de comunicagcdo e de comunhdo dentro gaesa assim como, em
certa medida, com adakeholderge com os demais empresarios da EdC e seus

grupos representativos formais e informais.

O que abordei na proposicao 3 se expressa por aaedivisdo do lucro nas partes
propostas, nas relagdes cotidianas com e entséaksholderse na rede de colaboracdo dos

empresarios de EdC.

A categoria central esta relacionada também comtegyariahabitos e costumes que
retroalimentam a gestdo de Ed& influéncia axiolégica do empresario juntameobden 0s
principios propostos pela EAC e a adesao dos fu&eos a eles sdo a base para a construcao
dos habitos e costumes dentro da organizacdo quercem para a gestdo de EdC. Isso faz
com gue esses habitos e costumes sejam espeeificoada empresa de EAC e a caracterize
e, a medida em que sdo compreendidos como panbegdaizacdo, passam a compor seu
patrimdénio, com a tendéncia de se manter ao loogemipo mesmo se houver mudancas no

quadro de pessoal. Essas relacdes sdo apresemguiaposicao 4.
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Proposicdo 4 a construcdo social dos habitos e costumes oelados aos
principios da Economia de Comunhdo é influenciada gsses principios,
pelos valores dos empresarios, pelo exemplo e gm@prendizado que déo
aos funcionarios e pelas relacdes que se estabelez@ambiente de trabalho.
Isso faz com que esses habitos e costumes sejatifesys para cada empresa,
caracterizando-a e tornando-se parte dela com sapds tempo. A0 mesmo
tempo que sao construidos, os habitos e costumdeia fortalecem essa

abordagem de gestédo, configurando um processdrdalimentacao entre eles.

A ética também emergiu da pesquisa como elememistréd caracteriza e constitui a
gestdo de EdC. Esta diretamente relacionada asigleat@gorias, sobretudo a categoria
centralinfluéncia axiolégicado proprio empresario, por ela representar a wrigeo viés de
sua interpretacdo acerca do que compreende pa. &imergiu também como elemento
fundamental para a sustentabilidade e perenidadegécio. Nesse sentido, do contexto da

area substantiva resultaram as seguintes propssicoe

Proposicdo 50 recurscéticaé construido socialmente na area substantiva por

meio da influéncia axioldgica.

Isso se da como uma combinacdo de valores fansilisaeiais, religiosos e valores

transmitidos pelo Movimento dos Focolares adotgeds empresario.

Proposicdo 6 a atuacdo de principios éticos nas préticas iaoBg8 das
empresas de EdC estéa relacionada a sustentabikdpdesnidade do proprio

negocio, influenciando-o positivamente sobretudtongo prazo.

Além disso, esse recurso € a base para a constdedmutros, como dos bens
relacionais e dos habitos e costumes relacionadestdao de EdC. N&o € o unico recurso que

gera esses outros, mas € condicao necessariaygap@gssam ser construidos.
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Proposicdo 7 os principios éticos adotados pelo empreséariceme@®s
relacionamentos e, quando compartilhados, integrgamocesso de construcao
social dosbens relacionai®e doshabitos e costumegue constituem a gestéo
de EdC.

A respeito dosbens relacionaisé importante destacar que sua constru¢do social
também estéa relacionada a influéncia axiolégicardpresario (confome é possivel inferir da
proposicao 5) e da resposta condizentestiiseholdersa fim de que seja algo reciproco. Os
bens relacionais interferem diretamente no clingamizacional e nos relacionamentos com
os demaistakeholdersHa custos monetérios e de tempo empregado psaaesstrucdo. As

proposicdes seguintes trazem essas relagoes.

Proposicdo 8 os valores dos empreséarios e a experiéncia oelalcentre os
individuos influenciam a construgdo dos bens reteis e sua manutencao se
da na medida em que sado preservadas as relac@esftlnca e respeito de

modo que haja a reciprocidade.

Proposicdo 9 o clima organizacional condizente com a EdC é@ltado da
combinacdo dos diversos bens relacionais. Quani® mragida a recuperacdo
das relagbes quando estas apresentam problemagreseerdo os impactos

negativos no clima organizacional.

A categoriaempirismo e adequacaemergiu dos dados de maneira peculiar e
estreitamente relacionada a categoria central. &lmes dos empresarios influenciam suas
interpretacdes acerca dos principios da EdC. Arpiisiso, eles adéquam esses principios a
realidade de sua empresa. A EdC passa a ser nassasipao algo que elas adotam, mas algo
que elas se tornam — visdo semelhante a de Smift838) com relacdo a cultura. E se
tornam somente por meio da énfase na experién&epar meio de discursos ou normas

impostas.

Embora a interpretacdo precedida pela influéncial@ica do empresario gere uma
adequacao dos principios da Economia de Comunltsgempresas, observei que a cultura de
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comunhdo preserva a identidade comum entre as saspae EdC. Ela se sobrepbe as
diversas interpretacdes e adequacdes e tambénurazeatas atividades e a sua localizagédo

geografica. A analise da relacédo entre as categasailtou nas seguintes proposicoes:

Proposicao 10a cultura de comunhdo preserva a identidade coenire as
empresas de EdC ndo obstante as diferencas sis@snétitre essas empresas,

gue sao relativamente estaveis, por serem frutesiadha dos empresarios e
dos seus valores.

A categoriafé, por fim, foi definida conforme as propriedadesespntadas no
capitulo anterior, como a percepc¢ao da intervem@oa — o que no ambito da EdC séo
chamadas dsdcio invisivek providéncia— e a fé no propdésito da empresa como empresa de
EdC e ndo no contexto muito mais amplo ao qual lavpafé se refere. Tendo isso
considerado, &, além de constituir algo intimo do empresarioa estacionada anfluéncia

axiolégica e acultura de comunhdoque a estimula e renova. A proposi¢ao oriundaales
relacéo é:

Proposicdo 11a percepcao die do empreséario que adere a EdC é construida
por meio danfluéncia axioldgicae da interacdo com o meio da EdC.

Isso se da, seja pela participacdo em congresses, tle experiéncias com outros
empresarios ou até mesmo pelo conhecimento dasi@xgas das pessoas em situagdo de
necessidade as quais foram destinados parte dos ldas empresas de EdC.

Essas proposicbes compdem a teoria substantivalegerasta tese — a Teoria
Axiologica de Comunhéo e se aplica, portanto, apresas de Economia de Comunhéao,
como area substantiva. A Teoria Axiologica de Comdian explica que 0s empresarios
exercem influéncia direta na construcdo social ceEirsos constitutivos da gestdo de
empresas baseada na EdC, principalmente por megeute valores — construidos em sua
historia e decorrentes de suas escolhas acercavaloses familiares, religiosos e do

Movimento dos Focolares que lhe foram apresentado® eles experienciados ao longo da
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vida — e da cultura de comunh@o proposta pela Ealibtada pelos empresarios. Dai 0 nome
“Teoria Axiolégica de Comunhao”.

Os empresarios desempenham o papel daquele qupretée age e promove a
interacdo tanto entre os proprios recursos — quegres, quando combinados, geram outros
recursos — quanto entre stakeholderspara construir e manter a gestdo de EdC em suas
empresas. Sao eles que motivam as pessoas e amti@g recursos, originando uma

abordagem propria de gestao de EdC.

De fato, a influéncia axiolégica, a cultura de coimio, os habitos e costumes
voltados a gestdo de EdC, os bens relacionais,pirismo e adequacao, a ética e a fé estdo
intimamente relacionados entre si e 0 empresaseléprincipal motivador e articulador,

originando a prépria abordagem de gestao de Edsingiaesa.

A cultura de comunhao e a experiéncia coletivaelagressupde é construida a partir
da proposta do empresario e torna-se de fato auttarempresa quando encontra adesao
principalmente dos funcionarios. Essa cultura sgessa também na comunicacéo, troca de
experiéncias e ajuda mutua entre as empresas dedsd@@bitos e costumes relacionados aos
principios da EdC também s&o construidos a paatimdtivacdo do empresario, de seus
valores e de seus exemplos. Os habitos e costumessg formam, por sua vez,

retroalimentam a gestado de EdC nas empresas.

A ética foi compreendida como pressuposto paragsesas de EAC por representar a
coeréncia com a proposta, além de ser a base degdiacionais que surgem nas empresas,
construidos também a partir dos valores dos emmwwseséda adesdo dstakeholdersa essa

dindmica que, quando alcangada a reciprocidadsa@asaracterizar o clima organizacional.

A interpretacdo e adequacao feitas pelos empresdas principios da EdC as suas
empresas consistem em recursos que constroemtecer@m e constituem a gestdo de EdC e
sao as bases fundamentais para as praticas casd@apecificas de cada empresa, embora a
identidade de empresas de EJC permaneca presepedalecultura de comunh&o que a
caracteriza. Os empresarios, portanto, influencttimetamente a construgdo dos recursos

constitutivos da gestéo propria de EAC em suasesagpr

Na Teoria Axiologica de comunhéo, a fé do empresarconcebida tanto no sentido
de intervencgdo divina como no sentido de crenc@roprio negocio, como uma atividade

voltada & solidariedade, como motivacdo para adad@gproposta da EAC e como elemento
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corroborador de sua manutencdo na empresa. O gapempreséario € fundamental nesse
processo, por ser a base da gestdo de EdC, ddsid@ativa em adota-la até o empenho

cotidiano em torna-la perene na empresa.

Em sintese, a Teoria Axiologica de Comunh&o, coméosugere o proprio nome, tem
como base dois elementos fundamentais que embasarpli@gacdo da construgdo dos
recursos constitutivos da gestdo de empresas dedsd¢alores dos empresarios e a cultura
de comunhao. Esses conceitos se relacionam cors tmldemais recursos que constroem,
caracterizam e constituem a gestdo de empresaadaasa EdC, mantendo entre si uma

l6gica de interdependéncia, conforme o0s propriesqupostos construtivistas presumem.

hY

No tocante a avaliacdo da teoria substantiva,zetilos critérios propostos por
Bandeira-de-Mello e Cunha (2007#glevancia grau de coerénciaintegracadq densidade
funcionalidade e flexibilidade Também o critério acrescentado por Maciel (20d#)

comparagao com a literatura

As técnicas que utilizei para atingir esses cotforam as sugeridas pelos mesmos
autores somadas as de Strauss e Corbin (20@88gcagem com os sujeit@sfim de que me
informassem se a teoria se ajustava aos seus easgfjcacao das proposicoes geradas
busca de casos afirmativos e negativos, 0 que tandm®itou com a validagdo de alguns
entrevistados; amostragem em diferentes contextoa pesquisa foi realizada em empresas
de diferentes portes, setores, tempo de existémdgaadesdo a EAC trmngulacéq ou seja,

0 uso de multiplas fontes de dados — as fontesadesdda pesquisa foram as entrevistas e 0s

documentos da EdC.

A Teoria Axioldgica de Comunhdo atende ao crité#orelevancia que pressupde
gue “a teoria deve emergir e ser fruto da senddii tedrica do pesquisador, que deve ser
capaz de identificar a categoria central mais exle para explicar o fenbmeno”
(BANDEIRA-DE-MELLO; CUNHA, 2007, p. 256). Tambémeatdeu ao critérigrau de
coerénciasegundo o qual “as categorias da teoria devenmfaidas dos dados’ilid.) e
devem permitir a compreensdo da realidade dos ithdig. A teoria emergiu dessa
sensibilidade tedrica e dos dados e a categorisatétentificada foi a influéncia axioldgica,

que foi confirmada por meio das técnicas citadas.

A integragdoda teoria é o critério conforme o qual “todos osstructos devem estar
relacionados em torno de uma categoria central presegos em termos de proposicoes

derivadas de um esquema teodricddid.). Todas as proposicdes da Teoria Axioldgica de
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Comunhdo apresentaram relacdo com a categoriaacémfluéncia axioldgica), o que

resultou na logica explicativa da teoria.

Densidadeé o critério que prevé que “a teoria deve pogsalicas categorias-chave e
um grande numero de propriedades e categoriasadaas” (pid.). Segundo o trabalho de
Maciel (2011), os autores se referem ao niumeratigorias e de cddigos que as compdem
para definir densidade. A Teoria Axiologica de Caimdo foi formada por 7 categorias-chave,
um namero pequeno, com 92 caédigos, tendo assindidtemo critério de densidade, que
“confere confiabilidade aos constructos da tediBNDEIRA-DE-MELLO; CUNHA, 2007,

p. 256).

O critério dafuncionalidadepressupde que a teoria seja “Util para os envadvid
(ibid.), que consistiu em uma das justificativas desta & naquilo que se esperava com a
construcdo de umé&rounded Theoryesclarecer aos empresarios seu papel na corstruca
social dos recursos constitutivos da gestao deesaprbaseada na EdC, o que pode auxilia-
los no préprio direcionamento dessa gestdo. A &edxioldgica de Comunhao atingiu esse

objetivo.

O critério daflexibilidade por sua vez, pressupfe que “a teoria deve sefvehsle
modificagcdo, permitindo que novos casos a enriquegdm a introducdo de novas
propriedades e categorias. Uma teoria substangva der aberta para o aprimoramento de
seu poder explicativo'ilfid.). A Teoria Axiolégica de Comunh&o tem essa abanrtupermite

ampliacdo e aprimoramento por meio de novas pesgjuis

Outro critério para a avaliacdo da teoria substanfioi o acrescentado por Maciel
(2011): o decomparacao com a literaturagA Resource-Based Viegonsistiu em importante
fonte de sensibilizagdo tedrica para a construgéo tabria substantiva, tendo sido
consideradas suas contribuicdes e limitacbes. Eardl@BV em algumas de suas vertentes —
como a proposta por Mills et al. (2002), por exampl possa dialogar com a Teoria
Axiolégica de Comunhdo, isso pode ocorrer sometiieogonto em gque Seus pressupostos

epistemoldgicos distintos ndo entrem em contradicédo

Além disso, &RBVtem como uma de suas principais agendas de pasgwentagem
competitiva e, embora a gestdo de EdC tenha caldbgrara a competitividade em algumas
empresas, ndo tem nela seu principal objetivo. tessa pode também ser pesquisado para as
empresas de EdC e assim ja foi feito em diversdmbkinos, como os de Gongalves e Leitdo
(2001), Almeida (2002), Mendes (2003), Santana 320Rinto (2004), Pinto e Leitdo (2006)
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Machado (2006), Sampaio e Leitdo (2007) e Siqf2bal), entre outros. Nesta tese, todavia,

a vantagem competitiva ndo foi analisada por nderfparte do objetivo geral do trabalho.
Pela fala de alguns empresarios € possivel irdeeros recursos para a gestdo de EdC — ou
seja, 0s elementos que a constroi, caracterizangtitto — concorreram positivamente para a
competitividade das empresas, todavia para a arddissa questao é necessaria uma pesquisa

especifica direcionada ao tema.

E importante salientar que a Teoria Axiolégica dem@nhdo possui como
caracteristica constituinte aquilo que RBV € considerada uma limitacdo: a ambiguidade
causal. Isso se d& porque o processo de constaagdal dos recursos constitutivos da
abordagem de gestdo de EdC € um movimento conti@smbreposicao e interdependéncia
do papel do empresério e dos préprios recursodradhss socialmente. Portanto, essa teoria
substantiva tem na ambiguidade causal ndo um |imits uma caracteristica distintiva e

constituinte.
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CONCLUSOES

Nesta tese, desenvolvi uma teoria substantivayraeaarea substantiva a qual dedico
minhas pesquisas ha anos e que tem sido estudaénmapor pesquisadores de diversos
paises: as empresas de Economia de Comunh&o. &#oatsuweza distinta, sobretudo no que
concerne o aspecto relacionado a gestao, essaa@wgadde ser satisfatoriamente explicada
pelas teorias da estratégia e Managementomo se encontram até o momento. A teoria

proposta nesta tese foi gerada especificamentegpagacher parte dessa lacuna.

Ao verificar que existe nessa area substantiva womeegso social que envolve a
construcdo social de certos tipos de recursos guostituem a gestdao de EdC nas empresas,
surge a questao de como esse processo se da.ddessienamento emergiu o0 problema de
pesquisa desta tese: como 0s recursos constitutigsogestdo de empresas baseada na

Economia de Comunhao sdo socialmente construidos?

Para responder esse problema de pesquisa, busguleratura uma teoria que
pudesse auxiliar nesse processoRésource-Based View uma teoria da estratégia que se
ocupa da analise das empresas sob a 6tica dosesemsos. E uma teoria que muito tem a
contribuir nesse aspecto. Todavia, suas baseofalgtas ndo permitiram a compreensao do

processo mencionado, por exigir este uma analisstredivista.

Sendo assim, um dos caminhos possiveis — e o @krghbr mim nesta tese — para
responder esse problema de pesquisa foi a constdec@ma teoria fundamentada, ou seja,
umaGrounded Theorydirecionada a essa area substantiva especifec@ gonstituida pelas
empresas de EdC. Para esse filRBd/teve papel fundamental ndo como referencial tegric

mas como mecanismo de sensibilizagdo tedrica.

Dentre as perspectivas existentesGdaunded Theorybusquei os principios dela em
sua origem (GLASER; STRAUSS, 1968) e adotei a ptgpale trabalho apresentada por
Strauss e Corbin (2008) por ter sua base tambérstrotimista e por apresentar certo
direcionamento a pesquisa, respeitando o princfld@oflexibilidade inerente a prépria
metodologia. Essa abordagem @eounded Theoryem sido a mais utilizada nos estudos

organizacionais.

Ao ir a campo, as entrevistas, documentos, memosaadotas de campo trouxeram
novas perspectivas, inclusive acerca do problempedquisa, conforme havia sido previsto
na banca de qualificagéo, resultando no problerapr@sentado. O processo de teorizacao foi
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dindmico, com diversos retornos ao campo, aos dadas andlises. As categorias foram
definidas ao longo do processo de microandliseificacfio aberta, axial e seletiva com o

auxilio dosoftwareNVivo versao 9.

Logo de inicio, o papel dos empresarios, suaspreercoes e suas acdes e escolhas
decorrentes delas, apresentaram-se como eleméraos-para a compreensao da construgao
social dos recursos. As primeiras categorias foamdédram onze que, no retorno aos dados,
foram reduzidas a sete e vinte e duas proposi@msréram dessa codificacdo. Em seguida,
identifiquei a categoria central — influéncia avgikta — e estabeleci as relagdes entre todas
elas, o que originou novas proposicoes e tambénoncetto de recurso para esta tese.
Novamente, as levei a campo a fim de valida-las cqaté foram definidas, entdo, as

propriedades da Teoria Axiolégica de Comunhéo.

Por fim, a teoria foi avaliada segundo os critédesrelevancia, grau de coeréncia,
integracao, densidade, funcionalidade e flexibil&laestabelecidos por Bandeira-de-Mello e
Cunha (2007) e pelo critério de comparacao coneeatura, acrescentado por Maciel (2011).

Todos esses critérios foram atendidos.

A teoria substantiva decorrente de todo o procagsesentado assume 0s seguintes
pressupostos ontologicos e epistemoldgicos: adaaddi € vista como uma esfera de discurso
simbdlico (MORGAN; SMIRCICH, 1980) e socialmente nstruida (BERGER,;
LUCKMANN, 2009). O paradigma adotado como meio pa@mpreensao da realidade foi
0 interpretativista, que pressupde que o conhed¢onpade ser criado ou compreendido
somente a partir do ponto de vista dos individuas fazem parte do ambiente estudado
(HATCH, 1997).

O conceito de recurso foi revisitado para compdearia Axiolégica de Comunhao e
adaptar-se a area substantiva. Esse conceito decdor processo de sensibilizacao tedrica
tanto com relacdo aos conceitos de recursos pagp@&ios autores daBV como os de
Smircich (1983) sobre cultura e teve como basastezpologia construtivista e a perspectiva
interacionista simbdlica, resultando no seguintecedo: recursos sao 0s elementos que — por
meio de seu conjunto de servicos — constroem, tesizam e constituem a gestdo de
empresas baseada na Economia de Comunhéo. De mptim éoram considerados recursos
para a gestdo de Economia de Comunhéo a influém@édgica, a cultura de comunhdo, os
hébitos e costumes voltados a gestdo de EdC, sgdlacionais, 0 empirismo e adequacéo, a

ética e a fé.
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Por meio de suas proposi¢cOes, a Teoria AxiolégeaCdmunhdo explica que € a
influéncia axioldgica dos empresarios e a cultlwacdmunhdo os elementos determinantes
para a construcdo social dos recursos constitutizagestao de empresas baseada na EdC. Os
empresarios desempenham, entdo o papel daquelatgr@eta, age e promove a interacao
tanto entre 0s proprios recursos — que por vexesdp combinados, geram outros recursos —
guanto entre ostakeholdergara construir e manter a gestdo de EdC em sya®sas. Sao
eles que motivam e articulam recursos e pessoagnardo uma abordagem propria de
gestdo de EdC.

Apesar de especifica em cada empresa, a gestammtesas baseada na EdC tem
como elemento unificador a cultura de comunhaaindia dos principios do Movimento dos
Focolares, que mantém a identidade comum entremggesas de EJC ndo obstante a

construcao social dos recursos que é distinta ea waa delas.

Os habitos e costumes relacionados a gestdo des&ol€onstruidos por influéncia
axiolégica dos empresarios e pela resposta dosofndrios a esses valores. O exemplo do
empresario é fundamental nesse processo. A étieauéso que permeia a gestdo de EdC e
uma das bases fundamentais para a construcao Hesdiacionais. Quando stakeholders
se inserem nesse processo, ha uma dinamica deo@dgrle que passa a caracterizar o clima

organizacional, bem como os relacionamentos exderno

7

A fé também é recurso para a gestdo de EdC, tamteentido da percepcao da
intervencao divina como no da crenca na missaomaesa como espacgo para a vivéncia da
solidariedade e essa fé &, primeiramente, a does@in. E ele que toma a deciséo de aderir &
EdC e de interpretar seus principios por meio des s@lores a fim de construir em suas
empresas a gestéao de EdC.

Os recursos nas empresas de EdC sao interdependesda natureza dos recursos faz
com que haja ambiguidade causal no que se refegla@io entre eles e a gestdo de EdC.
Todavia, na Teoria Axioldgica de Comunhao, a ambage causal € uma caracteristica,
coerente com seus pressupostos epistemoldgicosie- @ma limitacdo conforme é concebida
naRBV.

As limitacbes dessa pesquisa permeiam alguns aspedt propria escolha da
metodologia faz com que a teoria ndo possa serajaasla, mas aplicada somente a area
substantiva da qual se originou. A imprevisibilidade alguns aspectos relacionados a

pesquisa, como a preferéncia de alguns empres&rigsarticiparem da pesquisa por meios
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de comunicagdo que ndo o pessoal e também minipaigiimitacdo em realizar viagens
para as diferentes cidades onde se encontravamm@gesas, pode ter reduzido a quantidade
de dados fornecidos, o que foi minimizado por maéodiversos outros contatos. Outra
limitacdo foi a impossibilidade de aplicar a temidbstantiva a outras empresas de Economia
de Comunhao, sobretudo aquelas localizadas emsop#tises. A teoria substantiva oriunda
de umaGrounded Theorypossui por si s6 natureza restritiva ao seu pitipde explicacéo e

a area substantiva a qual se refere.

Como recomendacdes para futuras pesquisas, proporni@acido de outras teorias
substantivas para a mesma area, considerando aspestos da gestado, a fim de se criar ao
longo do tempo o esbo¢o de uma teoria formal pgsa érea substantiva. Essa recomendacgéo
se refere, sobretudo, a pesquisas de tese de adaiter por serem caracterizadas pela
necessidade de se apresentar uma contribuicdcaeadgdita a academia — e a pesquisas
desenvolvidas por doutores. Quanto as pesquisasuéms niveis, recomendo a aplicacao
dessa teoria em outras empresas de Economia de nBamutambém localizadas em

diferentes paises a fim de avaliar sua aplicalgibdam contextos distintos.

A experiéncia de fazer um@arounded Theorynesta tese foi bastante enriquecedora
para mim como pesquisadora. Essa metodologia permue eu me colocasse como
instrumento e parte integrante da pesquisa por rdaiointerpretacdo da realidade ja
interpretada pelo individuo. Esse processo permaitazonstru¢cdo de uma teoria substantiva
que atingiu o que se espera de uma tese de dooiteradntribuicdo tedrica inédita — e que
oferece uma contribuicdo pratica ao esclareceeagsesarios da Economia de Comunhéo o
seu papel como ator na construcao social dos kecemmnstitutivos da gestao de EdC, o que
poderd resultar em um melhor direcionamento nmteca gestdo de EAC em suas empresas.
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APENDICE 1 — ROTEIRO DA PRIMEIRA ENTREVISTA

Orientacdes:

Peco para que dé as respostas mais amplas posgixeisontenha inclusive a parte pratica e
operacional das questdes. Tudo o0 que vier a mantpa¥tante; ndo se preocupe com a forma
Ou a escrita; quanto mais livremente vocé se esareselhor. Seu papel como a pessoa que
fez a escolha pela adocao dos pressupostos da&si@arempresa e como quem mantém essa

escolha até hoje € importantissimo; sua experigrasaoal nesse processo € preciosa.

Sobre as perguntas:
= Se tiver algo ja escrito que possa complementasposta das questbes, como
algum material, documento, palestra que tenha dadtexto ou ainda resposta a
alguma outra entrevista que tenha relagédo com st@ue queira copiar ou anexar
a resposta, pode fazer isso sem problemas.
= Qualquer duvida com relacédo as perguntas, fiqguentade em me perguntar;
mas ndo se preocupe com isso, porque essas pergantas bases para o inicio

da nossa conversa que ainda continuara, mesma seeescrito.

Perguntas:

1. Na sua visao, quais séo os pressupostos da&d@ gestdao de uma empresa?

2. Como e em quais aspectos vocé identifica osppestos da EJC dentro da sua empresa?
3. Como foi 0 processo de implementacdo da gestseabla na EAC na sua empresa?

4. Como foi e é ainda hoje o processo de manutedadgestdo baseada na EdC na sua
empresa?

5. De quais mecanismos vocé se utiliza para avediars processos dentro da empresa estao
ocorrendo de acordo com os pressupostos da EJC® Gaed faz essa avaliagdo? Com que
frequiéncia?

6. Por favor, apresente um breve historico da syaresa (ano de fundacéo, atividades que
desenvolve, nimero de funcionarios, ano de adeE&@Casocios que aderiram ou ndo a EdC

e outras informacdes relevantes em sua historia).
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ANEXO A — AS MARIAPOLIS PERMANENTES NO MUNDO
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Fonte: AS MARIAPOLIS PERMANENTES (2012).
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ANEXO B — RECONHECIMENTOS CONCEDIDOS A CHIARA LUBIC H®*

Organismos internacionais

Unesco — Prémio Educacao para a Paz 1996 (Pazentheo de 1996)

Conselho da Europa — Prémio Direitos Humanos 1®Xrqsburgo, setembro de
1998)

Chefes de Estado

Brasil — Ordem do Cruzeiro do Sul, do PresidentdRdplblica Fernando Henrigue
Cardoso (Roma, outubro de 1998)

Republica Federal Alemd — Grande Cruz ao mérito,Pdesidente da Republica
JohannesRau (Roma, junho de 2000)

Republica Italiana — Cavaleiro da Grande Cruz, desiBente da Republica Caflo
Azeglio Ciampi (Roma, junho de 2003)

Ecumenismo

Da Igreja Anglicana — Cruz da Ordem de Santo Agbstide Canterbury, dos
primazes anglicanos Robert Runcie (Londres, 1983g¢@ge Carey (Londres, 1996

Da Igreja Ortodoxa — Cruz Bizantina dos patriam@sménicos Dimitrios | (Istambu
1984) e Bartolomeu | (Istambul, 1995)

Da Cidade de Augsburg (Alemanha) — Prémio CelebraigiPaz Augustana (entre
luteranos e catolicos) (Augsburg, 1988)

Dialogo inter-religioso

Prémio Templeton pelo progresso da religido (Loscabril de 1977)

Da Comunidade judaica de Roma — Uma oliveira pala (RoccadiPapa, outubro de
1995)

Do Fon de Fontem, rei dos Bangwa, Lucas Njifua, emgdo como “MafuaNdem”,
Rainha enviada por Deus (Fontem, Republica dos @msamaio de 2000)

Dos Movimentos hindus de inspiracdo gandhistaShshtam e Sarvodaya — Prémio
Defensor da Paz (Coimbatore, India, janeiro de 001

DoutoradosHonoris Causa

Polbnia — Ciéncias Sociais — Universidade Cat@edublin (junho de 1996)

Tailandia — Comunicac¢do Social — St. John Univer&iancoc (janeiro de 1997)

Filipinas — Teologia — Pontificia Universidade Sambmas, Manila (janeiro de 1997)

Taiwan — Teologia — Fu JenUniversity, Taipei (jaoele 1997)

EUA - Ciéncias Humanas — Sacred Heart UniversayfiEld (maio de 1997)

México — Filosofia — Universidade San Juan Bautikida Salle, Cidade do Méxi

O
o

® Fonte: Carteira de Identidade da Economia de Coémi§2012).
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(junho de 1997)

Argentina — Interdisciplinar — das 13 faculdadesUtaversidade Estatal de Buer
Aires (abril de 1998)

0s

Brasil — Humanidades e Ciéncias da Religido — Usidade Catdlica de Sao Paylo

(abril de 1998)

Brasil — Economia — Universidade Catdlica de Peimara (maio de 1998)

Italia — Economia — Universidade Catolica de Mita&ede de Piacenza (janeiro
1999)

Malta — Psicologia — Universidade de Malta (fevereie 1999)

EUA — Pedagogia — Universidade Catdlica da Amémashington (novembro ¢
2000)

Eslovaquia — Teologia — Universidade de Trnavahgude 2003)

Venezuela — Artes — Universidade Catoélica de Malbacgulho de 2003)

Italia — Vida consagrada — Instituto ‘Claretianum’ Pontificia Universidade

Lateranense (Roma — outubro de 2004)

Gra Bretanha — Teologia — Hope University de Liveidjaneiro de 2008)

Cidadanias honorarias

Palermo (Italia), janeiro de 1998

de

le

Buenos Aires (Argentina), abril de 1998

Roma (Itélia), janeiro de 2000

Florenca (Italia), setembro de 2000

Genova (ltalia), dezembro de 2001

Turim (Italia), junho de 2002

Mildo (Italia), marco de 2004

La Spezia (Itdlia), maio de 2006

Roccadi Papa (Italia), abril de 1995

Pompéia (Italia), abril de 1996

Tagaytay (Filipinas), janeiro de 1997

Rimini (It4lia), setembro de 1997

Chacabuco (Argentina), abril de 1998

Incisa in Valdarno (Italia), setembro de 2000

Rovigo (Italia), dezembro de 2000

Bra (Italia) junho de 2002

Todi (Italia) novembro de 2005

Osimo (Ancona — Italia), janeiro de 2008
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Janoshalma (Hungria), fevereiro de 2008

Outros reconhecimentos da administragéo publica

Regido Liguria (Itdlia) — Prémio pela paz e a soieddade, dezembro de 2001

Regido Lombardia (Itdlia) — Prémio Rosa Camunagmivo de 2003

Trento (Italia)— Aguia ardente de S&0 Venceslangija de 1995

Bolonha (Italia)— Turrita de Prata, setembro de7199

Belém (Brasil) — Brasdo das Armas de Belém, dezemér1 998

Brescia (Italia) — Grosso d'oro, outubro de 1999

Alba (Italia)- Prémio Cidade de Alba, setembro 66

Castelgandolfo (Itdlia), Prémio Cidade de Castalgto, Cidade da Paz, abril
2003

de

Santa Maria de CapuaVetere (Italia) Prémio S. Maua¥etere, Cidade de Paz, jur
de 2003

1ho

Frascati (Italia) Civis Tusculanus, setembro de4200

Mollens (Suica) — Conferimento da ““Bourgeoisie afineur”, do presidente ¢
Bourgeoisie de Mollens e do prefeito de Mollengysag de 2007

Igrejas Locais

Trento (Itdlia) — Medalha de ouro de Séao Virgili¢ianeiro de 1995)

Eslovénia — Medalha dos santos Cirilo e Metodiabti{ de 1999)

Brescia (Itdlia) — Prémio da bondade Paolo VI tefsdro de 2005)

Entidades culturais

Medalha de Honra ao Mérito— Universidade de SadoR&alSP), (S&o Paulo, abril
1998)

Placa de prata Cateriniana — Centro cateriniar®et@, (Sena, setembro de 1987)

Prémio Casentino — Centro Cultural Michelangeloidade de Florenga, de letras
artes, (Arezzo, julho de 1987)

| Prémio internacional Didlogo entre os povos, ént@ franciscano internacional
estudos, (Massa Carrara, Italia, outubro de 1993)

Prémio UELCI: Autor do ano 1995 — Unido dos Edisoe Livreiros Catolico
Italianos, (Mildo, marco de 1995)

Prémio civilizagdo do amor pelo didlogo inter-redgp — FOrum Internacion
Civilizacdo do Amor, (Rieti, Italia, junho de 1996)

Prémio internacional Telamone pela Paz 1999 — Ged& programacdo soci
(Agrigento, Italia, novembro de 1999)

Prémio Coracao Amigo 1999 — Associacdo Coracao Aniigrescia, Italia, outubr

(0]

de 1999)
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Prémio “O Trentino do ano” — Associacao culturaClI.. Homem-Cidade -Territorio,
(Trento, Italia, junho de 2001)

Prémio Rotary Club, (Trento, junho de 2001)

Prémio Stefano Borgia pelo didlogo intercultural imterreligioso — Centrp
Internacional de estudos borgianos, (Velletrijdtaiovembro de 2001)

Titulo de s6cio honorario do Centro de Estudos iLl@gdda (Roma, marco de 2003

Instituicdo da Catedra Livre “Chiara Lubich” — Uargidade Catolica “Cecilo Acostga”
(Maracaibo, Venezuela, fevereiro de 2005)

=

LifetimeAchievementAward — Family TheaterProductorfFTP) de Hollywoo
(Montet, Svizzera, 16 luglio 2006)

Prémio Thomas Moro - Universidade Catélica de RamgdAsuncion dezembro de
2006)

FONTE: Reconhecimento (2013).
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ANEXO C - "CARTEIRA DE IDENTIDADE" DA ECONOMIA DE C OMUNHAO °°

1. A Economia de Comunhéao (EdC) € um movimento queleavempresarios, empresas,
associacOes, instituicbes econdmicas, mas tambéaballtiadores, gestores,
consumidores, poupadores, pesquisadores, operadooe®micos, pobres, cidadaos,
familias. Foi fundada por Chiara Lubich em maiol@81 em Sao Paulo, no Brasil. O
seu objetivo é, a luz do Carisma da Unidade, dmuitriao nascimento de empresas
fraternas que tem a missao de erradicar a mis@iapistica social, para contribuir a
edificar um sistema econémico e uma sociedade hand@ncomunhdo na qual, a
imitacdo da primeira comunidade de Jerusalém, la&@ necessitados entre eles" (At.
4,32-34).

2. A EdC é uma realidade una e mundial, coordenadaup@ Comissao Central e por
Comissfes Locais, ligadas a Comissdo Central solbase do principio de
subsidiariedade.

3. Quem adere a EdC, seja qual for o nivel de ades@penha-se em viver a luz do
carisma da unidade, os valores e a cultura da de&oyrseja individualmente, seja nas
organizacdes nas quais trabalha, e a tornar-sanseiador e promotor. Compromete-se
particularmente, com as idéias e com a acdo, para gultura da comunhao, do dar e da

reciprocidade modele e penetre sempre mais no nasdoconomia em todos 0s niveis.

4. A espinha dorsal da EdC é representada pelas esspoesorganizacdes produtivas de
varias formas juridicas, também aquelas sem ficrafivos on-profit empresas sociais
e Civis, cooperativas, associagdes...) que decatbatar na préopria pratica a cultura e os

valores da EdC.

5. As empresas de EAC comprometem-se a gerar novBEzas| € a criar novos postos de
trabalho/gerar emprego, com criatividade e inovagaportanto, a partilhar os lucros
para as finalidades do Projeto EdC, também alé@nuuto das suas partes interessadas
(stakeholders

% Fonte: Carteira de Identidade da Economia de Coémi§2012).
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Baseada na inspiracdo originaria, a EJC d& origerRoks Produtivos situados
principalmente nas cidadezinhas/cidadelas do Mavimelos Focolares, do qual sao
parte integrante. Os polos, sinais de testemunkoneretizacdo do projeto, sdo um

componente essencial da EdC e tornam o projeto letonpuma certa regidao e/ou pais.

O pedido de adesdo a EdC da parte dos individums dds instituicbes deve ser

direcionado a comisséo local, que o aceita desdegmpra 0s seguintes requisitos:

(a) um sério compromisso da parte do (s) empregsria iniciar um caminho de
comunhdo com a comissdo local e com todo o movimé&dC local e
internacional, ndo somente de forma pessoal mae eapressao da comunidade

empresarial,

(b) a partilha dos objetivos do projeto e das itteales do carisma da Unidade do

qual a EdC é expresséao;

(c) a abertura a destinar os lucros empresariag)dp esses existirem, conforme
0s trés objetivos do projeto, que sao:

1) ajuda concreta aos pobres;

2) a formacao de "homens novos";

3) o desenvolvimento da empresa e/ou distrilsudas socios;

(d) inspirar a propria governanca empresarial derfinéddade, conforme o

documento "linhas para a gestado de uma empresg EdC"

(e) conceber e viver o relacionamento com as pessussituacéo de pobreza sob
um plano de substancial dignidade, respeito, i@uEd reciprocidade e de

comunhao;

(f) conceber a propria empresa e/ou atividade comdugar e um instrumento
para reduzir a pobreza, a miséria e a injustiga,rse proprio contexto local seja

a nivel global.
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8. A EdC faz nascer também um movimento de pensanerde ideias, hum dialogo
auténtico com a cultura contemporénea e com a edaravil, solidaria e social a nivel

local e internacional.

9. A EdC coopera com as varias iniciativas das Igrefles diversas religides e das
sociedades civis e politicas, das quais sentegessdo vital e instrumento de unidade.

10. A EdC contribui ao "que todos sejam um" (Jo 17,21).
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