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As praticas de gestdo de pessoas nas empresas de
economia de comunhéo: estudo de caso no Polo
Spartaco

People management practices in companies of economy of communion: a case study in
Polo Spartaco

Maria Célia Vieira Ladain1
Isabel de S& Affonso da Costa®

Denise Medeiros Ribeiro Salles3

Resumo

Para que uma firma seja considerada empresa de economia de comunh&do (EEdC), ela deve seguir principios
especificos, fundamentados nos valores da cultura da partilha, expressos na Carta de Principios da Empresa de
Economia de Comunhéo (EdC). Este estudo teve por objetivo verificar se as empresas do Polo Spartaco coadunam os
principios expostos nessa carta, na pratica cotidiana da gestdo de pessoas, por meio de um estudo de caso descritivo,
com abordagem qualiquantitativa, utilizando-se de entrevistas semiestruturadas com o0s gestores, aplicagdo de
questionario aos funcionarios, observagdo direta e evidéncias documentais. Os resultados apontam que as praticas de
gestdo de pessoas das empresas vinculadas ao Polo Spartaco, de fato, coadunam o discurso expresso na Carta de
Principios da EdC. Observou-se que suas praticas de gestdo de pessoas, ainda que de forma pouco estruturada, séo
bem-sucedidas para gerar produtividade, engajamento, participacdo e consolidacdo de valores.

Palavras-chave: Economia de comunh&o. Gestdo de pessoas. Recursos Humanos. Cultura da partilha.

Abstract

To be regarded as a company of economy of communion (EEdC), a firm should follow specific principles, grounded on
the values of the sharing culture, expressed in the Charter of Principles of the Company of Economy of Communion
(EdC). This study aimed at verifying whether the companies of Polo Spartaco corroborate the principles expressed in this
charter, in the daily practice of people management, through a descriptive case study, with a qualiquantitative approach,
using semi-structured interviews with managers, application of a questionnaire to employees, direct observation, and
documentary evidence. The results point out that the people management practices at the companies connected to Polo
Spartaco, in fact, corroborate the discourse expressed in the Charter of Principles of EdC. It was observed that their
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people management practices, albeit poorly structured, are successful in generating productivity, commitment,
participation, and consolidation of values.

Keywords: Economy of communion. People management. Human Resources Management. Sharing culture.

Introdugao

A Economia de Comunhdo (EdC) é um projeto econdngicempresarial surgido em 1991, em um
movimento ligado a Igreja Catdlica — o Movimentc deocolares. A EJC foi a resposta de um grupo de
pessoas mobilizadas para intervir na economiaateghét, a fim de solucionar o passivo deixado gEtema
econdmico vigente — notadamente, o combate a pabéeexclusdo e a miséria com uma inclusao dupla:
comunitaria e produtiva (EDC, 2012)

Na EdC, a cultura da partilha se contrapde ao ihgialismo e a competicdo, estruturando-se sobagdes
baseadas em principios de amor, solidariedadajigmale e unidade em busca da consolidagdo dos bens
relacionai$ capazes de suportar as fragilidades do sistem@detico dominante. E nesse contexto que a
EdC contribui com semodus operandi pautado no respeito ao ser humano, colocando-o cemio da
empresa. As firmas vinculadas a EdC “sdo empreseadps, inseridas no mercado, que salvaguardam a
propriedade particular dos bens, colocando o laar@omunh&o: uma visdo humanista cristd do munslo do
negocios” (LEITAO e SPINELLI, 2008, p. 453).

Deve-se destacar que a proposta da EAC nédo entrardiito com o capitalismo no que se refere aoanod

de producédo - o lucro, a propriedade dos bens aup@o nas maos dos empresarios, 0s mecanismos de
acumulacéo e de producao da riqueza/pobreza nagusdtionados; ao contrario, como apontam Canalho
Guareschi (2009), a EdC articula representacdesotidadas e representacdes emergentes do capaalism
contemporaneo a representacdes religiosas. O gqeeidae radical na EJC sédo seus aspectos cultamis
propor um modelo econémico pautado em valores cancomunhdo, a partilha voluntaria dos bens, a
reciprocidade e o amor (GUIl e BRUNI, 2001).

Assim, enquanto as empresas discutem cendrios igamewsuas estratégias, a fim de obter vantagem
competitiva por meio do elemento humano, as emprdesaEconomia de Comunh&o j4 trazem, em suas
praticas de gestdo de pessoas, 0 elemento humarm s principal ativo. Tais praticas passam por um
viées que interliga a gestdo de pessoas e as reladdetrabalho aos valores e formas de atuacao
organizacional propostos pela EdC, consolidadoswenCarta de Principios.

A Carta de Principios baseia-se nos valores esggemgie norteiam as relacdes de trabalho das easpyes
se vinculam & economia de comunhdo, bem como asesagpque desejam fazer parte dessa proposta,
sendo, a partir de entdo, condigite qua non para que uma empresa seja caracterizada como sangee

economia de comunhéo (EEdC).

Entender a dindmica de novas propostas econdmigcagaaizacionais, bem como a forma de alcancar seus
objetivos através das relagdes de trabalho, poddarenovas possibilidades para a gestdo de pessoas
contemporaneidade. Os conceitos e as ferramentassuda gestdo de pessoas foram desenvolvidos para
atender as necessidades de empresas concebiddi dgsavalores culturais do capitalismo, difeemntla
proposta da EAC — que, apesar de estar orientaaa midtencdo do lucro, apoia-se sobre o prind@ique

a pessoa é o foco central de atencdo. A medidanguinamica do capitalismo flexivel, o elementmhoo
ganha importancia determinante na produtividadeajutal, explorar experiéncias que se estruturam, a

* Termo utilizado para definir o produto das relagdes humanas nas empresas de economia de comunhéo (EEdC) (gratuidade, unidade,
amor reciproco).
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menos em tese, a partir desse elemento, apresentay® campo a ser explorado pela via da pesqaisa n
area de administracao.

Assim, este estudo dedicou-se ao desafio de emtean® funcionam as relacdes de trabalho nesseicena
buscando, mais especificamente, responder a segpiestdo: “As empresas do Polo Spartaco coadunam o
discurso exposto na Carta de Principios da Econdmi@omunh&o com sua pratica cotidiana na gestdo de
pessoas?”.

A pesquisa teve como foco as empresas brasilailasentes ao projeto da EdC, localizadas no es{zoo

do Polo Spartaco, no municipio de Cotia, no est&l®&&o Paulo. Realizada nas dependéncias do Polo
Spartaco em outubro de 2011, ela levou em considieras praticas de gestdo de pessoas a partialkdosss
internos que caracterizam as EEdCs por meio daa @artPrincipios, abordando a atracdo e selecédo de
pessoas, capacitacdo e desenvolvimento, os tipesmdeneracdo e programa de beneficios disponiesis a
colaboradores e a adeséo aos valores organizagionai

Referencial Teodrico
Economia de Comunhao

Para entender a EdC, sua construcao historicagugat € necessario conhecer sua génese: o Madmen
dos Focolares.

Em um cenario de destruicdo, no auge da SegundeaGMendial, um grupo de amigas, todas jovens,
liderado por Chiara Lubich, reunia-se em torno @ flogueira no pordo das ruinas de uma casa, amoJre

na ltélia, em 1943. Em suas conversas, idealizavanmovimento que fosse capaz de unir as pessoas por
meio da espiritualidade e da unidade entre as sa@dBm de que nunca mais 0 mundo passasse por um
momento como aquele, e tiveram, assim, a reveldgsé@bre quem é verdadeiramente Deus: amor”
(LUBICH, 2000, p. 10).

Chiara Lubich e suas amigas — entre elas GinettaGajue teve grande importancia no desenvolvitoe

do movimento no Brasil — formavam um grupo que praca viver segundo o modelo das primeiras
comunidades cristés, socorrendo as vitimas daagjaarompartilhando com os mais necessitados tuge o
tinham. Em poucos meses, formou-se uma comunidade aerca de 500 pessoas. Nascia assim o
Movimento dos Focolares. Nos anos seguintes, om@o cresceu na Italia e, a partir de 1956, espalh
se pela Europa e outros continentes e alcancadasisle diversas referéncias teoldgicas, ultrapdesas
barreiras do catolicismo. Hoje, o Movimento dosdfaxes dialoga com diversas religibes e culturasicco
judaismo, budismo, taoismo etc., favorecendo, asstuncretude de obras sociais em todo o mundo.

No Brasil, 0 Movimento dos Focolares se difundiufinal da década de 1950, alcancando pessoas ae tod
as camadas sociais, com e sem vinculo religios®(CH, 2000). Atualmente, € um vasto movimento,
abrangendo cerca de 7 milhdes de membros em cemtergises (VANDELEENE, 2003).

Para Burckart (2002, p. 75) o Movimento dos Foeslabaseia-se “em uma visdo antropoldgica,
caracterizada pela superacdo do subjetivismo (odastas suas formas modernas, como o individuakismo
o liberalismo), por meio de um estilo de vida coitario”. Para que se possa compreender esse dstilo
vida em comunidade, proposto pelo Movimento do®koes, e sua importancia, faz-se necesséario cenhec
a base dessas comunidades: as Mariapolis.

As Mariapolis sdo uma das mais tipicas realizad@ellovimento dos Focolares, sendo, hoje, mais de 70
espalhadas nos cinco continentes. Podem ser defiidmo um esbogo de sociedade nova com casas,
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escolas, oficinas de trabalho etc., cuja lei € oraeciproco, proposto pelo Evangelho; no entar&da uma
dessas cidadelas tem caracteristicas propriagodéoacom o ambiente onde estéo inseridas.

No Brasil, a primeira cidadela foi instalada em iRgcem 1958, primeiro solo a receber as ideias do
Movimento dos Focolares fora do continente europewém, foi em Vargem Grande Paulista, a 47 km de
Sao Paulo que nasceu a Marigpolis, que viria @ sede nacional do Movimento dos Focolares no IBrasi

Inicialmente, essa cidadela recebeu 0 nome de he@pds alguns anos, em homenagem a GinetteiCall

— cofundadora do Movimento dos Focolares —, seuenfonalterado para Mariapolis Ginetta e conta,

atualmente, com cerca de 300 habitantes.

Nessa localidade foi criado o primeiro polo empriesa@o projeto Economia de Comunhao no Brasil, em
1994, denominado Polo Spartaco. Os polos empresdaaempenham papel fundamental na viabilizacao e
visibilidade do projeto da EdC. De acordo com Br{a@i02, p. 14), nos polos produtivos deveréo exar
empresas que vivem de forma intensa o projetoyais ¢ideverdo funcionar como um farol, um laboiator
onde é destilado um novo estilo de atuacdo ecodntixiste outro polo no Brasil, localizado na ddale
Igarassu-PE, denominado Polo Ginetta.

O projeto economia de comunhao

De acordo com Calliari (2000), durante uma viagenCtiara Lubich ao Brasil, ela percebeu, ao solarevo

a cidade de Sao Paulo, o contraste entre luxuasasha-céus e a situacdo da populacdo que vive em
condigOes de extrema pobreza na periferia da cidNalbusca de uma solucdo para amenizar essaadglid
Chiara Lubich convidou os empresarios e a comueidadmovimento no Brasil a se empenhar em um ideal
no qual pudessem contribuir de forma efetiva paredacdo dessa disparidade, lancando, assim, ata 29
maio de 1991, o projeto da EdC: “Temos que impmdirempresarios a produzirem sempre mais lucros,
portanto, a melhorarem sempre como empreendedpaes, ganhar mais e para que o0s lucros sejam
distribuidos” (LUBICH, 2000, p. 13).

Chiara Lubich buscou ligar o movimento a academianpeio de um grupo de universitarios, delegando a
eles a missdo de estudar e apropriar & sociedadéraica esse novo modelo de economia: “Eu agora vos
digo uma ideia, mas depois a aplica¢do concretasoaspecto ou outro, a vantagem que podera sajger
para a economia empresarial, seja para a econamiandpais ou de uma nacdo, vocés € que tém que
aprofundar e investigar” (LUBICH, 2002, p. 13).

Em 2010, a EdJC alcancou grande difusdo midiaticaiéerentes contextos em todo o mundo. O Movimento
dos Focolares aponta dois principais pontos queitatemn esse interesse pela EdC e deram inicio a
apresentagdes e congressos:

i) a citacdo da economia “civil e de comunh&o” fegdo Papa Bento XVI na encicli€aritas in
Veritate

i) anecessidade de valores diferentes no ambikadaconbmica, evidenciada pela crise econémica
mundial em 2008.

De acordo com o Relatério EdC 2009/2010, o dia jutteo de 2010 pode ser definido como uma data
histérica para a EAC, devido ao contexto da eweaicle Bento XV[Caritasin Veritate.

A enciclica traz uma importante inovacdo, com paldir relevancia para a teoria e a pratica ecor®mic
contemporanea, em relagdo ao principio de grateidset reconhecido como principio fundante também
para a economia e para o mercado. Isso signifieaspgundo Bento XVI (2009), a gratuidade ndo é uma

Cad. EBAPE.BR, v. 10, n? 4, artigo 5, Rio de Janeiro, Dez. 2012 p. 861-882



As praticas de gestdo de pessoas nas empresas de economia de comunhdo: Maria Célia Vieira Ladain
estudo de caso no Polo Spartaco Isabel de S& Affonso da Costa
Denise Medeiros Ribeiro Salles

categoria para ser aplicada somente ao seteprofit, ao voluntariado ou a economia social, mas a &éda
vida econdmica, dos bancos as empresas multinégiona

A partir da publicacdo, emerge imediatamente urdvabiinteresse midiatico em torno da EdC comoemlv
uma tentativa de trazer a tona outros modos deoegarmgue permitam menos vulnerabilidade a crises. E
particular nos Estados Uniddspgs e jornais, como &@Vall Street Journal e oNational Catholic Reporter,
trouxeram a tona a EdC e procuraram explica-ldeitnses por meio de entrevistas com empresarjasitis
ao movimento.

A maior evolugcdo na quantidade de empresas quéraadeao projeto da EAC ocorreu até 2003, quando
chegou a 797 empresas. A partir desse ano houvejueta acentuada, chegando a 735 empresas em 2005.
No entanto, apos a crise econdmica mundial de 2088ye novo crescimento do nimero de empresas,
atingindo-se em 2011 a marca histérica de 840 EHgl€sentes em todos os continentes.

As empresas vinculadas a EdC visam ao lucro e @ubre a partir das receitas geradas com a venda de
seus produtos e servicos. Cerca de metade sao sampile servicos, seguida pela industria e uma fatia
menor voltada ao comércio.

Os lucros das EEdCs aumentaram 7,6%, chegandowalomaproximado de € 770 mil, no fechamento de
2010 (EDC, 2011).

As EEdCs apresentam um ponto fundamental que ereddiam de outros empreendimentos: a partilha e a
destinacéo dos lucros. A EdC se baseia em 3 pitierégual importancia, no que se refere a disttémidos
lucros das empresas. As empresas vinculadas a Esirh destinar o lucro a trés finalidades. Apds o
pagamento dos impostos, a primeira parte devemeséinada ao incremento da propria empresa; adagu
para auxiliar as pessoas necessitadas e que fazésdp projeto de comunh&o de bens; e a tergeira,o
desenvolvimento de estruturas de comunhdo, visandmrmacdo de novos trabalhadores e novos
empresarios (LUBICH, 1996; QUARTANA, 1992).

As caracteristicas, principios e valores podemadetados por qualquer empresa, porém, para a adesao
EdC sdo convidadas empresas despertas para opidei solidariedade, os valores ético-espiritnais
negaocios, a pratica do bem comum, a priorizacawadb@lho sobre o capital, a destinagdo universabgns

e a preocupacao com a dignidade humana. A ades@osde isenta de toda pressao do mercado, de toda
crise de consciéncia, de todo célculo de custoffmneA adesdo ndo pode “[...] ser imposta ou gduta,

quer por meios coercitivos, quer por meios sublares, como os utilizados pelo marketing” (ARAUJO,
1992, apud SERAFIM, 2001, p. 79).

Valores da economia de comunhdo

Os valores da EdC oferecem uma identidade gera parempresas vinculadas ao projeto, além de
direcionar e manter o equilibrio das organizac@&stre outros aspectos, eles expressam uma vida
comunitaria, que séo caracteristicas de sua espidade, como se vé abaixo:

» Sobrevivéncia financeira: a partir do trabalho, que indica a necessidadpedsoas competentes
que fagam as empresas funcionar bem e que possanmugeos, para ser possivel a comunh&o

» Resultados compartilhados:a estrutura da empresa (e ndo s6 as pessoasiaivelate) deve
irradiar a missdo que escolheu, seja na forma die fipanceiro, seja na troca de experiéncia entre
as empresas, bem como no ato de irradiar uma ealidade econdmica para a sociedade, politicos
etc.
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» Fidelidade & missdo:eleva a empresa a uma nova realidade. Os doistaspanteriores criam a
possibilidade de exercer a comunh&o e irradiamgasdo, enquanto esse aspecto eleva a empresa a
uma nova concepcao.

« Compromisso com a cidadaniafaz com que haja um grande respeito ao meio amebea salude
fisica de todos, em sintese, respeito ao ser humano

* Harmonia: trata de criar sistemas de geréncia e estrutugenigzadoras capazes de promover o
trabalho em grupo e promover o crescimento indalidAqui, também se consideram os locais de
trabalho, a ordem, para que todos que tenham ocrdat a empresa se sintam bem.

« Desenvolvimento continuo:esse valor refere-se a realizacdo da comunh@oradiaicdo da
experiéncia, a elevacdo do conceito de empresauidado com o meio ambiente e a salde das
pessoas, bem como a harmonia no ambiente de toabalh

» Comunicagdo e intercambio de experiénciaspermitem um sistema gerencial que promova o
alinhamento de todos em torno da misséo da emprgsa crie unidade.

Um dos desafios da EdC é resgatar os valores ctdmosi nas organiza¢cdes empresarias no contexto das
modernas relacdes de trabalho, iniciativa que s@am proposto por Buber (1987) e por Drucker 300

de que os seres humanos necessitam viver em caadesidnclusive de trabalho, de forma a possibgita
realizac@o pessoal e sua contribuigcdo, para quaposentir-se importantes na dindmica empresarial.

Carta de principios das empresas da economia de comunhao

Em 1999, foi realizado em Grottaferrata, Italinzontro do Bureau Internacional de Economia ealinab

do qual participaram empresarios, estudantes euisesipres dedicados ao projeto de economia de
comunhd@o. Nesse encontro foram definidos os piogipara a gestdo de uma empresa da Economia de
Comunhdo, a partir de seus valores, alinhados samida EdC, podendo ser aplicados a qualquer esmpres
desde que ela seja constituida por pessoas conosiip voluntaria para a légica da comunhédo
(BARAUNA, 1999).

Essa Carta de Principios contempla varias relagde®correm em qualquer atividade empresarial atapo
0s comportamentos que devem ser seguidos parafijo@aeja caracterizada como uma empresa de EEdC.
Assim, sdo apresentados a seguir 0s topicos colat@éosona Carta de Principios.

A) Empresarios, trabalhadores e empresa
« Formular estratégias, objetivos e planos econéntoasiderando os critérios tipicos de uma gestao
correta.

e Investir com prudéncia e particular atencdo parariacdo de novas atividades geradoras de
empregos.

* Lembrar que no centro da empresa esté a pessoaauenado o capital.

o Utilizar o talento dos funcionarios do melhor mogossivel, favorecendo a criatividade, a
responsabilidade e a participagéo nas decisdes.

» Adotar medidas para ajudar os funcionarios queapastficuldades.

« Administrar a empresa com a finalidade de produzios.
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B) Relacionamento com os clientes, com os fornecedores, com a sociedade civil e com terceiros

» Esforcar-se para oferecer bens e servigos Uteggalelade e por precos justos.

» Trabalhar com profissionalismo, para construirfergar boas e sinceras relagdes com os clientes, os
fornecedores e a comunidade.

« Estabelecer relacionamento leal com o0s concorrepesentando a qualidade dos proprios
produtos e privando-se de ressaltar os defeitopmbaiitos e servicos dos outros.

C) Etica

« Promover, através do trabalho, o crescimento asgliile todos os membros da empresa.

* Respeitar as leis e manter um comportamento etit@ne®rreto perante as autoridades fiscais, 0s
sindicatos e as organizaces institucionais.

» Agir da mesma forma com os funcionarios, dos ca@mspresa espera semelhante comportamento.

» Esforcar-se ndo sO para respeitar os proprios egwantratuais, mas, também, para avaliar os
reflexos objetivos da producéo da empresa no béan-ées consumidores, no que se refere a
qualidade de seus produtos e servicos.

D) Qualidade de vida e de produgdo
e Transformar a empresa em uma verdadeira comunidaglée constitui um dos principais objetivos
dos empresérios de EdC.
* Reunir-se periodicamente com diretores e geremtesgvaliar a qualidade dos relacionamentos.

* Empenhar-se para resolver situagdes dificeis, coamsciéncia de que esse esfor¢o pode ter efeitos
positivos nos membros da empresa, estimulando @iega e incrementando a maturidade e
produtividade.

+ Considerar a salde e bem-estar de cada funcionario.

« Propiciar adequadas condi¢cfes de trabalho — resgeitormas de seguranca, ventilacdo, iluminacéo
apropriada e outras.

» Evitar carga horéria excedente, de modo que nindigtra sobrecarregado.

» Construir relacionamentos de amizade no ambientérad@lho, onde deve reinar o respeito, a
confiancga e a estima reciproca.

» Produzir bens e servicos garantidos, tomar as devitovidéncias para ndo danificar o meio
ambiente e procurar economizar energia e reseatasais, nao s6 durante a produ¢do, mas todo o
ciclo de vida do produto.

E) Harmonia no local de trabalho

» Adotar sistemas de geréncia e estruturas orgaairsi capazes de promover tanto o trabalho em
grupo quanto o crescimento individual.

» Manter os locais de trabalho organizados, limpagradaveis, deixando o ambiente harmonioso.
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F) Formagdo e instrucdo

» Favorecer a criagdo de uma atmosfera de ajudaoeajpgle respeito e de confianca.

» Colocar a disposicao, livremente, os talentosagl@ capacidades de cada um, em beneficio do
crescimento profissional de todos.

« Estabelecer critérios de selecado do pessoal eadgapnacdo de desenvolvimento profissional para
os funcionarios.

« Promover frequentemente cursos de reciclagem adipeglo.

G) Comunicagdo

e Estabelecer uma comunicacdo aberta e sincera, aymeta o intercambio entre diretores e
funcionarios.

» Estender essa comunicacao a todas as pessoasjileueon para o desenvolvimento da EdC.

« Utilizar os meios mais modernos de comunicacéo, @dmalidade de desenvolver relacionamentos
econdmicos, Uteis e produtivos.

« Alegrar-se com 0 sucesso e valorizar as dificuldade provacdes ou o insucesso dos outros, em um
espirito de colaboracéo e solidariedade.

Esses principios sustentam o que Pinto e Leitd06(28estacam como sendo o diferencial das EEdCs: a
forma como as pessoas tratam umas as outras, nidclubs clientes, os fornecedores e os demais
stakeholders. Essa qualidade dos relacionamentos interpessaaigsrerganizacionais representa um capital
relacional que se soma as redes de contato coisegcia as EEdCs formam, constituindo “uma zona de
amortecimento de choques para suportar pressdasrdado” (LEITAO e SPINELLI, 2006, p. 453). Tendo
em vista a amplitude do Movimento dos Focolaresagsedes podem, potencialmente, ganhar dimensdes
globais (LINARD, 2003).

A gestao de pessoas no contexto contemporaneo

Apesar das grandes transformacdes no século XX le efX funcdo de pressbes que receberam, tanto do
contexto externo quanto do contexto interno, comgtobalizacéo, a era da informacédo, do conhecimento

do capital intelectual, algumas empresas aindaeseguincipios de gestao de pessoas alinhados aigét

do passado. No entanto, outras estdo provocandanpasl nessa posicdo em relagcdo as pessoas nas
organizacdes, pois o trabalho é cada vez maisattell e menos bragal e as pessoas ndo sdo mais mer
recursos alocaveis, mas parte estratégica e imtega dinAmica organizacional. As pessoas estdo se
preocupando com a qualidade de vida no traballas slacdes interpessoais, o respeito do supeaiar p
com seus subordinados e a ética profissional. Te@imenos tém interferido até nas nomenclaturas
utilizadas, que fazem referéncia as pessoas n@xtonbrganizacional com o termo “colaborador”, em
detrimento do termo “empregado”.

Nesse cenario, as organizacdes foram obrigadaseavalo melhor o conjunto de expectativas e necdsid
das pessoas no ambito do trabalho. Essas pregsf@iesut principal origem na forma como as pessoas
passaram a enxergar sua relacdo com o traballma a empresa a partir dos anos 1980 (DUTRA, 2001).

O crescimento das organizacdes, o aumento da cxichpdie das tarefas, a crescente necessidade de
lucratividade, a globalizacdo e o avango da tegm|aentre outros fatores, compdem as novas deasand
organizacionais no cenario competitivo atual (KARLA NORTON, 1997; ULRICH, 2003). Apesar de nem
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todas as organizagBes ou mercados sofrerem da niesneaas pressdes dessas variaveis, de alguma,form
elas interferem no ambiente de neg6cio no quatgenzacdes estdo inseridas e devem ser considenado
analise de impactos que geram na gestao das pessoas

Ao participar do processo de elaboracdo e definig®estratégias corporativas, a gestdo de peassaas
como parceira estratégica do negocio, o que implidasenvolvimento e acompanhamento das préaticas de
gestdo do corpo funcional, alinhada as estratéfidimis da empresa, tornando, assim, a gestaosdegse

um braco estratégico das organizac¢des (ULRICH, 2003

Alguns autores apontam tendéncias gerais no papeltégico da gestdo de pessoas nos moldes aais.
primeiro deles é apoiado pela transformacdo nadaden trabalho, onde ha o deslocamento do foco de
atuacdo via controle dos trabalhadores para ovieacdesenvolvimento humano; o segundo esta diretieme
ligado a necessidade de considerar as pessoaslgamgar os resultados, a partir do estimulo acpzatao

nas questdes estratégicas organizacionais; e, lgorof a descentralizacdo de poder, enfatizando a
necessidade de uma comunicacdo auténtica, emdsdahiecdes e sentidos, na organizacdo (DUTRA,;2001
FISCHER, 2001; FLEURY e FLEURY, 2004).

Ulrich (2003) considera que a realidade competitoatemporanea demanda novas formas de observar a
gestdo de pessoas e afirma que, nos ultimos anpape& dos gestores de pessoas foi direcionado do
gualitativo para o quantitativo; do policiamentaga parceria; do foco no curto prazo para o lqmgao;

do administrativo para o consultivo; do foco intepara foco externo e concentrado no consumidar; da
posturas reativas para preventivas; e do foco inalade para o foco nas solucbes. Porter (1989péam
sustenta que a forma de gerenciar as pessoas textooarganizacional afeta a vantagem competitiva e
qualquer empresa, podendo ser, em alguma delhaye para a vantagem competitiva.

Essa é a denominada gestéo estratégica de pedsfiagisla por Marras (2000, p. 253) como: “A gesyae
privilegia como objetivo fundamental, através dassinteracfes, a otimizacdo dos resultados finais d
empresa e da qualidade dos talentos que a compdem”.

O que se percebe é que os papéis dos gestoressapaso fazem sentido a medida que estejam ashad
as diretrizes organizacionais em uma visao estcatégnpla, levando-se em consideracdo ndo apes&tsro
responsavel por gerir pessoas, mas capacitands toslgestores para gerir pessoas (ULRICH, 2003).
Assim, a gestdo de pessoas ndo se seria maisnprisiona concepgdo de Fischer (2001), de um sastem
area ou setor especifico, monopolizando instrungeetgpraticas instituidas para o direcionamento do
comportamento humano no ambiente de trabalho, sias, um amplo conceito direcionado ao corpo
funcional dentro da gestéo estratégica orientadeegocio.

Nesse direcionamento, “as empresas passaram flepender cada vez mais do grau de envolvimento e
comprometimento das pessoas com seus objetivaséggtos e negdocios” (DUTRA, 2002, p. 25). O grande
desafio € conquistar e manter as pessoas na aagaajzrabalhando e dando o maximo de sua corgdibui
aos fins produtivos.

Nesse esfor¢co, as organizacbes percebem a impartdodrabalho integrado entre a area de gestdo de
pessoas e as demais areas da empresa, bem comeessisede de enriqguecimento das atividades
interligando os processos de atracdo, selecaanartrento e desenvolvimento com a area de remurgeraca

areas vitais na formulacdo e implementacdo dastégias organizacionais. Assim, atrair, selecionar,

capacitar, desenvolver e remunerar sdo partes deengrenagem que nao funciona em sua plenitud&ose n

estiver alinhada aos valores organizacionais daresap No entanto, no contexto organizacional

contemporaneo, os valores ndo precisam apenaseestaperéncia com a pratica, mas agregar valor aos
individuos, a sociedade e a empresa (VIEIRA e CABD(C2003).
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A construgéo e consolidacdo dos valores organizaisaconstituem tarefa primordial da area de gedtéo
pessoas. Nao obstante, cabe, especialmente, &anljde da empresa criar condicbes para que essas
mudancas sejam integradas de modo funcional a dia&mpresarial (DAVEL e VERGARA, 2001).

Alguns autores afirmam que os valores organizagopadem ser estudados a partir da percepcdo dos
funcionarios e tém a funcdo de atender tanto ostisbf organizacionais quanto as necessidades dos
individuos (TAMAYO, 1996; TAMAYO e BORGES, 2001; MAYO e GONDIM, 1996).

Assim sendo, a gestdo de pessoas atua como agdragegico dessas mudancas na consolidacdo dos
valores, ao auxiliar as organizacdes, capacitasd@agarantir que tais valores sejam definidos,
desenvolvidos e instituidos de maneira oportureanale atuar como mediadora na discussdo e adaptagéo
dos valores as condi¢des do negdcio (ULRICH, 2003).

A gestao de pessoas diante dos valores das empresas de economia de comunhao

As EEdCs devem seguir, em sua gestdo, valores ipagéomais especificos de vida empresarial
comunitaria, que tem por finalidade a promocaoetdiamano e a vida em comunidade.

De acordo com Calliari (2000, p. 20), “a propostaCthiara Lubich era montar empresas com pessaas éti
e competentes, dispostas a partilhar, com os negisseitados, os resultados de seu trabalho”, bem,co
“atrair pessoas com essas caracteristicas, de sam3pée existentes, insatisfeitas com o atual ritred das
praticas empresariais e com a crise socioambigntatastiga o planeta’. Dessa forma, atualmentejetp
tem esses dois perfis de empresério.

Esses valores apontados por Chiara Lubich forardotbeados na Carta de Principios, que contempla os
comportamentos que devem ser seguidos para qumsta ser vinculada a EdC. Essa carta, entretanto,
teoriza o relacionamento e compromisso com a sade&divil, a ética e relacdes com fornecedores e
clientes, mas, especialmente, a enculturacdo dosesainternos da EdC nas relacbes de trabalha. Tai
valores organizacionais levam em conta, primordiali®, a pratica das relagcdes humanas, sendo o dentr
sua dindmica o ser humano.

Uma vez que “todo fazer humano implica uma ‘intetpgéo’ das coisas que manipula como todo tecgizar
extensdo do fazer ao nivel da representacao, mEmsé legitimo extremar a distingdo entre teoaéica”
(GUERREIRO RAMOS, 1958, p. 79), assim, as emprdsasdC e seus funcionarios devem agir de acordo
com os valores organizacionais esposados em stedgaPrincipios (BRUNI, 2002).

A vinculacdo de determinada empresa a EdC ndo deweobrigatéria ou implementada por meios
coercitivos, assim como a adesdo aos valores darifxd€ntanto, para que uma empresa seja caradieriza
como EEdC, ela deve seguir rigorosamente tais eal@ERAFIM, 2001).

A adesdo aos valores, entretanto, estd intrinsetanigada & maneira pela qual a empresa comunica,
difunde e, principalmente, como ela administraalsres, uma vez que os valores séo visiveis rimeste
organizacional, a partir de atos e pensamentosnatittos, inseridos em fluxos de comunicacgao-infgéna
decisdo-autoridade e na maneira como as pessoasatsdiias na organizagdo (ULRICH, 2003).

Aparentemente, € o que propdem as empresas viasulad EJC. Seus valores organizacionais,
primordialmente tratados como requisito para seaxctarizados como parte desse grupo, partem eigadire

a objetivos comuns, independente do segmento ricagwmpresas estao inseridas, e, independentedente
qual percentual é destinado ao objetivo final, ilpa. Essa poderia ser uma resposta as pressdes d

N

mudancas no macroambiente organizacional e a prauitura capitalista, que podem revelar algum
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diferencial no escopo das empresas da EdC: do saberfazer (lucro) para o sabpor que fazer (EDC,
2011).

Uma vez que os colaboradores sédo parte estratégitagrante da dindmica interna das organizages,
empresas tém buscado pessoas motivadas para ceewpquadro funcional, pessoas com valores similares
aos esperados pela organizacao, o que faz com &@a @le gestdo de pessoas tenha de estar integi@lm
alinhada, ndo somente aos valores organizaciomais, sobretudo, as estratégias da organizacam, defi
promover um processo de selecao eficaz e de mamezgralidade de todo o sistema de gestdo degess
Entretanto, sdo os valores, por meio das pesseagsponsaveis pela forma de ser das empresaspois

valores representam convic¢des béasicas que defmueemum modo de conduta € preferivel a outro
(ROBBINS, 1999).

Por serem os valores a expresséo da cultura oeggonal, Morgan (1996) a define como um sistema @iv
ativo de relagbes, através do qual os individui@srce recriam os contextos nos quais vivem. E peio ma
interacdo entre os valores dos individuos e osrglanzacao que se estabelece o contrato psicoldgieo
alinha e integra objetivos individuais e coletivasstabelecidos, essencialmente, nos processos de
identificacdo dos individuos com aspectos da aultwganizacional. A gestdo de pessoas se aprags&ed
conhecimento e, por meio de suas politicas, estedahecanismos e praticas de uma gestdo alinhada as
estratégias dos negacios.

No entanto, também sdo esperadas da &rea de gbstfessoas reflexdes criticas que permitam o
reconhecimento da dependéncia da condi¢cdo de hitalal individuo na organizacdo a conformidade dos
seus valores pessoais aos valores que compdemigo addral associado ao trabalho (NARDI, 2004).
Espera-se, ainda, uma atuacdo ativa da area emdpralesenvolvimento humano — em que pese a
dificuldade de equilibrar esse aspecto e as demsgddutivas.

A gestdo de pessoas € uma area composta por divgrsareas, responsaveis por deslocar para o gestor
direto as atribuicdes de um lider, um gestor deqaes E nesse ponto que se percebe, também, agareise
lideranca carismatica de Lubich na consolidacdcsues diretrizes para a formagdo de uma cultura de
comunhdo, baseada na solidariedade e na partibhdudms nas empresas vinculadas a EdC (LUBICH,
2000).

A partilha dos lucros, pilar da EdC, remete a itigicdo de lucros e resultados, adotados pelasesapem
outros tipos de economia, bem como a forma de reraurseus profissionais. Tendo visto que o lucro se
destina, em parte, para pessoas necessitadas,rempaaia investimento na formagcdo de “homens riovos
(LUBICH, 2000), resta saber qual parte do lucroeétidada ao reinvestimento na propria empresa, é
investida no capital humano em termos de desemwehtio e/ou € distribuida em remuneragéo para os
funcionarios, uma vez que, de acordo com Bruni Z20® ser humano é o centro da atividade econbnaisa
empresas da EdC.

Dentre outros pontos pertinentes a area de gestfessoas no contexto da Carta de Principios éstatzes
para as empresas de EdC encontram-se: a comunicagética e qualidade nos relacionamentos e o
compromisso com a sociedade, os fornecedores keages. Porém, a partir da consolidacdo de umrvalo
especifico, a gestdo de pessoas nas empresasada€l EJC pode alcancar todos os outros: fidelidad
missao e aos valores.

Assim sendo, a Carta de Principios € um elementieador para que a gestdo de pessoas possa fazer um
trabalho eficaz de consolida¢éo dos valores adstpelas empresas vinculadas a EdC. No entant@eséad

aos valores organizacionais passa pelas praticagestéo de pessoas, mas, sobretudo, pela gestdo das
liderancas e pela forma com que os funcionariosgbem tais valores.
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Cabe, por fim, questionar se a gestdo de pesssaBH@Cs ndo representa uma estratégia “suavizada” —
pelos valores que articula — de constituicdo deitegj adequados aos interesses produtivos, paisp co
apontam Carvalho e Guareschi (2009, p. 98):

O perfil do trabalhador da EAC, embora os empresé&riedricos afirmem seguir uma outra
racionalidade, serem guiados por seus principibigiagos, € o mesmo do “profissional

ideal” requisitado pela producgdo flexivel: leal,didado, produtivo e criativo. Assim,

através do relacionamento préximo e amistoso dsile com os trabalhadores, os
empresarios da EdC alcangam o que as empresasidrais buscam incessantemente
através de politicas sofisticadas de gestao deaess

Aspectos Metodoldgicos

O estudo teve carater descritivo, tendo em viseadpscrever favorece a abrangéncia dos “aspeatais ge
amplos de um contexto social”, e, além disso,] “permite ao pesquisador a obtencdo de uma melhor
compreensdo do comportamento de diversos fatoedsngentos que influenciam determinado fendmeno”
(OLIVEIRA, 1997, p. 117).

Quanto a abordagem, esta se caracterizou comajgaatitativa. No entanto, a abordagem quantitdtva

utilizada como informacdo complementar, a fim deeggr mais informacdes a pesquisa, trazendo a
impressao dos funcionérios sobre a gestao de esas&EdCs.

No que se refere a abordagem qualitativa, esteop@pa analisar com profundidade as informacgogdash
na gestdo de pessoas das EEdCs, avaliando sucteidatizas especificas e subjetivas, uma vezeajuese
tratando de pessoas e valores, é fundamental fcapségnificado particular que o préprio protagtais
atribui a cada fato e de contemplar esses elementoe pegas de um conjunto sistematico”, a fim.de [
“captar a esséncia deste processo para interprdiarh como “[...] captar o sentido dos diferentes
contetidos” (OLABUENAGA, 1999, p. 15).

O estudo de caso qualitativo foi escolhido comaagsgia metodoldgica, uma vez que esse método é
adequado nos casos em que a pesquisa pretenden@laarios aspectos de um mesmo fenémeno (YIN,
2005), além de permitir estudar varios angulos demesmo objeto, investigando, em profundidade, suas
relacdes por meio de uma abordagem holistica.

O objeto desta pesquisa é o Polo Empresarial $parsituado no municipio de Cotia-SP, a 4 km da
Maridpolis Ginetta. O polo foi fundado em 1994, taraente trés anos apds o lancamento do projetd@e E
Seu nome é uma homenagem a Spartaco Lucarinipaittigpanheiro de Chiara na fundacéo do Movimento
dos Focolares.

O objetivo de sua idealizag&o e construcao fowvddilidade e visibilidade ao projeto EdC, propor@ando
as empresas um local apropriado para se instatatoear em acdo, como em um laboratério, essa nova
experiéncia econdmica.

O polo deve “efetivar o crescimento na direcdolmoss relacionais. Esse é o diferencial do poloedat#o
a outros condominios industriais: os bens relacooaequilibrio que o suporte espiritual confeseelacdes
também em nivel empresarial” (LEIBHOLZ, 2003, p).14

O Polo Spartaco foi projetado para abrigar 10 esgmealém do escritério da empresa administradora d
polo, da area comercial e de servigos. O terrenpotiotem 50.849,36 sendo que na area de 37.446,66
m’ estdo instaladas 6 empresas em operacao, resspaio para 4 novas empresas. Os outros 13.402,70 m
destinam-se a futuras instalagfes do centro coaherci
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As empresas em funcionamento no Polo Spartaco gamreerca de 100 funciondrios diretos e 50 indireto
nas empresas: Espri S. A. (administracdo do Podot&m),Ecoar (produtos de limpeza), KNE-Rotogine
(rotomoldagem de plasticos), Uniben (fomento mdidarProdiet Nutricdo Clinica (distribuidora de
medicamentos), AVN Embalagens (embalagens plagstiafsm da Associagdo dos Funcionarios do Polo
Spartaco.

No momento da pesquisa, o polo contava com 99 duadios diretos e 50 funcionarios indiretos das
empresas: Espri S. A. (administracdo do Polo Spart&coar (produtos de limpeza), KNE-Rotogine
(rotomoldagem de plasticos), Uniben (fomento mdiarProdiet Nutricdo Clinica (distribuidora de
medicamentos), AVN Embalagens (embalagens plaktiab&sn da Associacdo dos Funcionarios do Polo
Spartaco.

Na selec@o dos sujeitos para responder as enag\@smiestruturadas foi utilizada a amostra pragpsi
sendo escolhidos os gestores responsaveis peltisgsotle gestdo de pessoas nas empresas, apontados
elas préprias.

Foram entrevistadas 4 gestoras, representandalale®o® empresas do Polo Spartaco, como apresembado
Quadro 1.

Quadro 1
Entrevistados
Participante Empresa Cargo
P1 Espri Empreendimentos, Servicos e Projetos Industriais Gerente
P2 Uniben Fomento Mercantil Diretora
P3 AVN Embalagens Proprietaria
P3 Ecoar Produtos de Limpeza Ltda. Proprietaria
P4 Associag¢do dos Funciondrios do Polo Spartaco Presidente

Fonte: Elaborado pelos autores.

As empresas AVN Embalagens e Ecoar Produtos de dzajtda. foram representadas pela mesma
entrevistada, proprietéria de ambas.

Na fase quantitativa, foi aplicado um questionatissim, foram escolhidos funcionarios aleatoriaragam
sua maioria dos setores administrativo e operakiors® medida da disponibilidade de cada um para
responder o questionario. No entanto, até o fiaglesquisa em campo retornaram 27 questiondrios.

Este estudo utilizou-se de 1) entrevistas semiestidas; 2) questionario; 3) observacdo direta) e 4
evidéncias documentais.

As evidéncias coletadas em campo foram obtidasnm@io de entrevista semiestruturada em topicos,
preparada previamente a visita a campo, a fim der obaior flexibilidade na formulagdo das pergurdas
aplicadas aos gestores das empresas. Para Yin)(2808ntrevistas representam uma fonte essereial d
evidéncias para estudos de caso, uma vez que aardetas trata de questdes humanas.
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Paralelamente, foi aplicado questionario aos furéios, a fim de obter a impresséo deles em relag&o
processos de gestéo de pessoas, ocorridos na emepnegue trabalhavam, a partir dos valores expesso
Carta de Principios.

Tais instrumentos foram manuseados pela pesquésatrduas formas: as entrevistas foram aplicadas
pessoalmente, em datas previamente agendadas c@mpsesas envolvidas na pesquisa, enquanto o
guestionario foi aplicado de forma pessoal, em camp

Outra fonte de coleta de evidéncia se deu por deeiobservacao direta. As evidéncias observacicdais

em geral, uteis para fornecer informac¢des adiciopnbeém como as evidéncias documentais, também
utilizadas nesta pesquisa, por meio de documerigpordbilizados pelo Movimento dos Focolares e o
Centro de Estudos Filadélfia.

No tratamento das evidéncias, as informagfes abfmtam analisadas em busca de elementos relevantes
para o estudo. As evidéncias obtidas por meio dastges fechadas do questionario mereceram trattamen
estatistico e foram empregadas nos resultadoss fimafim de complementar ou confrontar a realidade
relatada pelos gestores. Por outro lado, as evainoletadas por meio das entrevistas foram sudased
andlise de conteudo, servindo para clarificar gesivllade expressa nas respostas, tal como prapuse
Delgado e Gutierrez (1995).

Apesar do estudo de caso ser considerado como amme fdistintiva de investigacdo empirica, muitos
pesquisadores ainda encaram o método com certag;des, assim, as evidéncias observacionais e
documentais desempenharam importante papel na eomptacdo dos dados obtidos por meio de
entrevistas e questionarios, minimizando as lidgagntrinsecas do método.

Apresentacao e Analise dos Resultados

Do total de 6 empresas atuantes no polo no momeat@esquisa, 4 empresas e a Associacdo dos
Funcionarios participaram da pesquisa, sendo éstiaelos 4 gestores, sendo que 1 deles respondel por
empresas.

A empresa AVN contava com 38 funcionérios, enquarieoar tinha 30 funcionarios. J& a empresa Uniben
possuia 4 funcionarios, bem como a Espri S. Apaesavel pela administracdo do polo e relacionament
com os acionistas. A Associacdo dos Funcionarintaga com 1 funcionario direto.

Assim, as empresas pesquisadas no Polo Spartaeserfavam no momento da pesquisa 77 funcionarios
do total de 99 funcionarios diretos la atuantes.

Apesar de estar no polo e fazer parte da EdC, eagaesa tem caracteristicas proprias, bem comolmode
independente de gestdo. No entanto, segundo aeeleispri, o polo funciona “como um condominig [.
qguando tem uma situacéo, todo mundo conversa gsodver, aqui ndo é diferente”.

A forma de agir em condominio é bastante percdptivejue se refere a gestdo de pessoas; uma vex que
polo abarca empresas de micro e pequeno portefererdies segmentos, descritas a seguir, tornavirlvia
custear um setor especifico de gestédo de pessoeadenempresa, 0 que faz com que suas préaticastiog

de pessoas, em grande parte administradas pelgsigi@oios das empresas ou por seus gerentes
administrativos, sejam delegadas e centralizaddssaciacdo dos Funcionarios, tornando-a um féotele
interlocucado entre as empresas e os funcionarios.

A seguir sdo mostrados os resultados da pesquiseampo, realizada sob a forma de entrevistas
semiestruturadas, além da utilizacdo de questimearsbservacao em campo.
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E necessario informar que outras duas empresagpnssveis por 22 funcionarios do total de 99
funcionarios no Polo Spartaco, ndo participaram efdgsevistas pelo fato de seus representantesmstar
ocupados ou ndo estarem no Polo Spartaco na semegae ocorreu a pesquisa de campo.

No entanto, ndo é objetivo desta pesquisa tratatades obtidos de forma individual, por empresas ma
analisar de forma geral as préaticas de gestédo so@® no Polo Spartaco, sob a perspectiva dossalor
expostos na Carta de Principios que rege as EEdCs.

A gestao de pessoas no Polo Spartaco

As préticas de gestdo de pessoas pelas empregadad8partaco, estdo centralizadas em grande maste
atividades administrativas voltadas a questdessdegamo controle de ponto, processos de admissdo e
demisséo, confecgdo da folha de pagamento e efeiyamento de salario mensal aos funcionarios.

No que se refere a gestdo estratégica de pesswae, remuneracdo, pesquisas de salarios formais no
mercado, realizagédo de orgamento anual para adie®dde gestido de pessoas, seja para contrataefigare
ou remuneracao, ndo ha processos estruturadosaelésatados a medida que surgem as demandas.

A atracdo de pessoas acontece por meios diversus @@nuncio interno nos quadros de aviso, por oheio
comunicagao, para que alcancem a comunidade emdorpolo.

Os curriculos habitualmente entregues na Associdg&d-uncionarios por estes e na empresa Espri S. A
por pessoas que vivem ao redor do polo e has @daziahas sdo encaminhados para as empresasdea fim
auxilia-las nos processos de sele¢do, realizadesmamente pela prépria empresa.

Os processos de capacitacdo e desenvolvimentoagddds a medida que os gestores percebem demanda
especifica de aprendizagem ou quando os funcieadeimonstram interesse em algum treinamento/cAirso.
associacdo também executa papel importante noggsos de capacitacdo e desenvolvimento, apurando
necessidades e o desejo de desenvolvimento ddsrianos.

A qualidade de vida e a harmonia no ambiente taltna sdo levadas em consideracao tanto pelas saspre
guanto pela associacdo. No dia a dia, a assoc@acésponsavel por estar mais préxima dos funciosari
captando suas demandas e transformando-as enopruieto as empresas do polo.

De acordo com a Carta de Principios das EEdCsssoae o centro da empresa, e ndo o capital. ldatent
enquanto as aclfes de gestdo de pessoas, nas enmquesado compartiiham da EdC, normalmente séo
realizadas por um setor determinado, atualmentsiderado estratégico, as empresas do Polo Spartaco
utilizam a Associacdo dos Funcionarios, entidadegromove e mantém ac¢fes de integracdo, qualidade d
vida, aspectos sociais e financeiros dos funciosari

Devido a importancia da associacdo nos processagestéo de pessoas e antes da andlise da gestdo de
pessoas, a partir da Carta de Principios das EHd&se necesséario expor, no proximo tépico, a doda
atuacgédo e as préticas da associagéo descritasugetgestora.

O papel da associagao dos funciondrios nos processos de gestao de pessoas do Polo Spartaco

Inicialmente, ndo se cogitava a insercdo da Asgé@cialos Funcionarios na pesquisa. No entanto, no
decorrer das entrevistas, percebeu-se a necessldaidseri-la, devido ao seu destaque nas inieistoe
gestdo de pessoas no Polo Spartaco.
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Assim, a fim de detalhar as iniciativas da Assdagos Funcionarios, as falas apresentadas ngste to
foram retiradas da entrevista com a participar®d ¥} (representante da Associacao.

A Associacdo busca intermediar diariamente as@ekade trabalho entre as empresas e seus funo®nari
por meio de contato direto com o funcionério erapresas.

Um dos beneficios oferecidos pelas empresas, eal, gata-se do empréstimo consignado, no qual o
funcionario solicita ao banco contratado pela esgpmam empréstimo, que é descontado mensalmente em
folha de pagamento, conforme contrato interno. éberse que, no caso do microcrédito, além das
diferencas de taxas e juros, cada caso € estuadiho,de apurar a real necessidade do empréstendos

em alguns casos, resolvida de outra forma.

Além do microcrédito, a associacdo tem buscadeofernovos beneficios a seus associados. No caso do
plano odontoldgico, o fato de a Associagdo agrupanumero maior de beneficiarios facilitou a nego&o
para que o preco fosse acessivel aos associadus. £associagdo ndo tem capital suficiente papanegr
pelo pagamento do plano odontoldgico, a resporidatié do custeio do plano € dos préprios beneificiar

O espaco déan house tinha 4 computadores equipados com caixa de siomee E disponibilizado acesso a
internet, que os funcionarios utilizam gratuitaneethirante o horario de almogo. No mesmo espaconaa u
televisao 40 polegadas, que também fica ligadeondério do almoco. Ainda no mesmo espaco, ha uma mes
de aproximadamente 15 lugares, outra mesa de apdais micro-ondas. Um balcdo separa essa area da
cozinha, que contava com uma geladeira, um fogéa,mesa com seis lugares e uma pia com balcao.

O almoco dos aniversariantes foi realizado, coatiemente, em um dos dias da pesquisa, quandalse po
observar e conversar com alguns participantes.

Apesar de o convite se estender aos gestores qassa®, “a gente convida também, € um momento de
integracdo”, eles ndo participaram desse almogm poderam comparecer. Em conversa informal com um
funcionario presente no almoco, este informou qura @ue eles ndo vém em todos os almogos, masque a
pessoas se sentem a vontade quando eles vém, pefigueessoas muito boas, muito simples”.

Outro participante disse: “E muito bom esse almagmmida é muito boa, tem sobremesa e o pesaaia aq
muito bacana, foi bom a empresa ter feito issaprae”.

Percebe-se nessa fala que, apesar de o almocmislessariantes acontecer por iniciativa da assaoiag
funcionério a enxerga como sendo da prépria empr@spial trabalha, o que leva ao entendimento deaqu
associagdo e a empresa séo, na perspectiva dorfario, a mesma instituicdo, ou de que a associcdo
setor da empresa.

Anualmente, é realizada a assembleia, que determimameio de votacdo, quem sera o responsavel pela
gestdo da associacdo. Nessa assembleia tambéneserdpdo o balanco financeiro da associagdo, bem
como 0s projetos concluidos e a concluir e as sigepara o proximo ano. Nessa reunido também sao
levantadas as necessidades e 0s anseios dos dssocia

Percebe-se, mais uma vez, o papel da associagguense refere aos itens D e E da Carta de Priscigio
gualidade de vida e a harmonia no local de trabalho

Uma vez que a associacdo ainda esta em fase deuestdo, ao questionar quais seriam seus préximos
passos e quais seriam seus projetos para o fuduobtida a seguinte resposta: “O grande desejsonés
montar uma cozinha aqui no polo”.
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O polo estéa situado em um local onde h& pouco a@essstaurantes, lanchonetes e ao centro da cidade
dos locais mais proximos que serve almogo fica eargém Grande Paulista e é acessivel por meio de
rodovia, no entanto, ha empresas que entregangdefad polo.

Ainda sobre novas iniciativas, obteve-se:

O que estamos fazendo também, durante o ano, gagaifrente, trabalhar os cursos,
cursos de artesanato, cursos de motivacéo, cuesedutacao, [...] Chamar o Sebrae para
dar alguns cursos, empreendedorismo também. (P4)

A fala acima vai ao encontro de algumas ac¢des giesvna Carta de Principios, especialmente nogeigo
trata da formacao e instru¢éo, que prevé a dispi@aiffio de cursos de reciclagem e aprendizado.

Outra acao expressa na Carta de Principios prexi@g@o de uma atmosfera de ajuda reciproca, geites
e confianga, pratica observada quando questionadpiel forma a associacao poderia ajudar os furrgdena
em seus projetos particulares:

No Dia dos Pais foi oferecida uma caixinha de claseoque nds compramos dessa
associada, a mesma coisa fizemos no Dia da Seargiara motivar essa associada que
vende o chocolate. (P4)

As datas comemorativas e as festas que buscamgaaigiio dos funcionarios sdo oferecidas pela assaci
com a participacdo das empresas. Ha uma preocupat@derecer aquilo que é Gtil, como os brindes que
sdo sorteados por meio de bingos e rifas.

As festas tém carater familiar, geralmente s&oizadds aos sabados e ocorrem no proprio polo. A
participacdo ndo é obrigatodria, no entanto, furdiims e empreséarios comparecem.

De acordo com a Carta de Principios das EEdCsssopehumana esta no centro da empresa, pratica que
pode ser observada nas falas a seqguir:

Tivemos agora pouco oito desligamentos e, ai, guis®s recolocar todos eles, dois
foram para uma empresa também de economia de camanh Recife e 0s outros a gente
conseguiu recolocar aqui na regido mesmo. (P4)

Por fim, completou:

Todo mundo é bem escutado aqui, as vezes a gemtemaa pratica formal, escrita ainda,
mas a gente sempre tenta buscar uma solugéo. (P4)

A gestao de pessoas sob os principios da economia de comunhao

Segundo a Carta de Principios da EdC, sete eixuostitem e regulamentam as relacdes profissionais e
comerciais das empresas vinculadas ao projetoaNesiquisa, foram levados em consideracdo apenas 0s
eixos e suas vertentes que perpassam as relactiabalbo na gestdo de pessoas.

A sequir, serdo apresentadas as informacdes olmidpesquisa, a partir da sequéncia apresenta@arte
de Principios, assim exposta: empresarios, tratfatka e empresa; ética; qualidade de vida e deiggiod:
harmonia no local de trabalho (tratados em conjwagai); formagé&o e instrugédo; comunicagao.
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Empresdrios, trabalhadores e empresa

Um dos pilares das EEdCs presente nesse eixo ldimbfrar que no centro da empresa esta a pessoa
humana, e ndo o capital’. Questionadas sobre camorslamenta isso na prética, obteve-se o seguinte
depoimento:

O conceito € o0 mesmo, sO que esse algo a mais yoeééolhar o outro, a pessoa como
esse diferencial, quer dizer, quem é o centroh&neem. Ent&o, acho que isso muda tudo,
transforma tudo, que é o homem que realiza tudéperle tem de ter dignidade. (P3)

Na fala acima, percebe-se que, apesar de a enfpgesgparte de um projeto que nasceu com objetieos
partiiha e assistencialismo, a gestdo da empredaaseia em conceitos utilizados normalmente pelas
empresas, onde o foco esta na lucratividade e maetgividade. No entanto, apesar de ser voltados p
lucro, ndo excluem o ser humano e suas relagéasp maloca como o centro da sua atividade econémica

Duas vertentes complementares nesse eixo se redeaglocdo de “medidas para ajudar os funcionaties q
passam dificuldades” e que a empresa utilize “ental dos funcionarios do melhor modo possivel,
favorecendo a criatividade, a responsabilidadeatécipacdo nas decisdes”.

As gestoras entrevistadas deixam claro o orgulhmativagdo em trabalhar em conjunto com os
funcionarios, ajudando na transformacao e consirde&homens novos”.

O ultimo topico desse eixo envolve a questdo dairasimacdo da empresa com a finalidade do lucro. A

distribuicdo do lucro, no que se refere a EdC, gheoida por todos que fazem parte da empresa. Nos
guadros de aviso estdo afixadas as informacdeartiaipacdo das EEdCs nos projetos em todo o mundo.
As informacdes também s&o disponibilizadas por ndeiaelatério anual e divulgadas nos congressos e
seminarios da EdC.

Etica

O primeiro ponto desse eixo trata do crescimenpiriagal dos membros da empresa através do trabalho
Levando-se em consideracdo a natureza da EdCrelagdo com o cristianismo; a religido se mostnoa u
questdo importante a pesquisar, a fim de que sgapaisservar se ha predominancia ou preferéncia no
momento da contratacdo por pessoas de uma mesmmidagdo religiosa, ou por ser membros do
Movimento dos Focolares.

Todas as empresas pesquisadas enfatizaram qué wiistihcdo de religido em nenhuma situacdo cotdia
nas relacdes de trabalho, como também n&o é uno pmtsiderado no momento de contratar um
profissional para integrar seu corpo de funciorsroque corrobora outro ponto desse eixo, queidanas
que a forma de agir da empresa com o funcionésie der semelhante a forma de agir do funcionario &@o
empresa.

Percebeu-se que o proprio Movimento dos Focoldtedar a distincdo de religido, apesar de ter sgam
no cristianismo catdlico.

Outra vertente desse eixo trata dos compromissos & leis que regem as relagdes de trabalho e o
comportamento ético perante suas instituicbes adguhs.

Para avaliar essa vertente foi pesquisada a podagEempresas no que se refere ao pagamento dessala
de seus funcionarios, a participagdo nos lucrdmrificacdo, ao pagamento de beneficios legaisiaiso
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No entanto, o resultado apontou que ndo ha uméaicpobu planejamento formal nas empresas, como
também ndo hé plano de cargos e salarios.

A empresa, como organismo social, deve proporcianatendimento as necessidades basicas de seus
empregados, assegurando a satisfacéo de tais idadessseja por meio de beneficios, seja por meio d
outros tipos de remuneragao.

Os beneficios e vantagens concedidas, a titulaganpento adicional dos salarios, comp8em a remgéera
total do trabalhador e sdo considerados remuneagéieta, devido ao seu carater econdmico-social.

No que se refere a beneficios, fica evidente, etost@s relatos, que a responsabilidade € direc@oaad
Associacao dos Funcionérios, apesar de algumassagpoferecerem alguns beneficios.

Percebeu-se que parte dos beneficios oferecidosvérpente do pagamento de parte da mensalidade da
associagao, efetuado pelos préprios funcionaraapcé o caso do microcrédito. Parte do valor adada €
revertida em empréstimo.

z

O programa de microcrédito € bastante utilizadoogpduncionédrios, entretanto, é feito um estudo
aprofundado de cada caso para que ele seja liberado

Qualidade de vida e de produgdo e harmonia no local de trabalho

Esses dois eixos podem ser analisados em conjafgspa intrinseca ligacdo com as praticas obsasvad
pelas vertentes que os compdem na Carta de Pdgacipi

Percebeu-se, por meio de observagao, o esforgoladPartaco para que a qualidade de vida e deigiod
seja produto da harmonia no local de trabalho.rf3i@mar a empresa numa verdadeira comunidade” € um
dos “principais objetivos dos empresérios de Ed€'a vertente mais perceptivel no polo, ainda mais
evidente ao conhecer o papel da associacdo na miae@o das relagdes, na integracado e na qualtade
vida dos funcionarios do Polo Spartaco. Evidensieutambém, o direcionamento dessas praticas e
iniciativas para a associacdo por parte das engpresa

E perceptivel o clima de acolhida e tranquilidade Rolo Spartaco. Durante o horario de almocgo, os
funcionérios se recolhiam nas calcadas e embaigcddares. O sorriso era uma caracteristica marcant
tanto das gestoras entrevistadas como dos fun@msrda producéo.

Os funcionarios e a propria gestdo acreditam doenaa com que se relacionam é um dos principaisogon
de convergéncia da EdC. Apesar de estar em um atahieofissional, as questdes particulares de cada
funcionério estédo sempre em discussdo com o objééajuda mutua.

Outro ponto importante é a finalidade do lucro pmdo. Enquanto algumas empresas adotam instislicoe
para que seus funcionarios possam desenvolvethoabaluntario, os funcionarios se sentem motivaaos
acreditar que, por meio do seu proprio trabalhcargo lucro para as EEdCs, estao contribuindo ag@iesa
de melhoria para a comunidade em seu entorno eapanaimizacdo da pobreza no mundo.

Formacgao e instrugao

A empresa que deseja contar com profissionaiseefies necessita capacita-los por meio de cursos e
treinamentos, favorecendo novas descobertas édadib o desenvolvimento de habilidades e competénc
e a educacao continua.
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De forma geral, as vertentes desse eixo — o favoesto de uma atmosfera de respeito e confiankaea
disposicdo de ideias e talentos em beneficio decinento profissional de todos, a programacdo de
desenvolvimento profissional para os funcionarioa romocao frequente de cursos de reciclagem e
aprendizado — podem ser observados pelas falastaspoeste topico, apesar de as empresas pesgquisada

ndo possuirem nenhuma politica formal de capaota&;@lesenvolvimento, uma vez que & a partir da
demanda apresentada que cada necessidade € tabalha

Quando se percebe que ha necessidade de capagitagdo desenvolvimento do trabalho, estuda-se se é
uma necessidade individual ou coletiva. Sendo iddal, paga-se o curso para o funcionério; quando é
coletiva, contrata-se uma empresa de treinamemnéocpee 0s treinamentos sejam realizados no prpplm

Percebe-se que ha uma atencdo especial com atagparino entanto, ndo ha processos estruturados,
critérios de elegibilidade ou levantamento de redades, seja em beneficio da empresa, seja erfidi@ne

do funcionério, o que se reflete na auséncia deplamejamento estratégico estruturado. Assim, ndo ha
planejamento em termos de capacitacdo e desenwritoncomo também ndo ha programacéo orcamentaria
para capacitar e desenvolver seus profissionais.

Uma das vertentes desse eixo trata da selecdcsdegbeAs empresas pesquisadas responderam gbé néo
um processo formal, nem uma politica estruturadsetiecdo de pessoas.

As acles para atrair e selecionar profissionaia parEEdCs ndo seguem um fluxo, bem como ndo sdo
estruturadas a partir de um planejamento de madde A medida que surge uma vaga, seja em furgéo d
um desligamento inesperado, seja por meio de aongendemanda de trabalho, é que se faz a abedura d
vaga junto aos meios de comunicacéo locais ou tratagdo de uma consultoria especializada paraejae
efetuada a busca e contratacdo do profissional.

Comunicag¢ao

De acordo com Ulrich (2003), a adesdo aos val@Esietrinsecamente ligada a maneira como a empresa
comunica, difunde e, principalmente, administra tealores, uma vez que o0s valores sdo visiveis no
ambiente organizacional.

Assim, ao analisar as duas vertentes principagestiio de pessoas desse eixo, percebe-se a éndasacd
intercambio entre diretores e funcionarios por nikiauma comunicacdo aberta e sincera e a utilizdgsio
mais modernos meios de comunicacdo, a fim de debemv“relacionamentos econdmicos, Uteis e
produtivos”.

Em relacéo a esse eixo, alinhando as falas a @gsarypercebeu-se que as reunides com os funcsnari
para a troca de ideias e exposicdo de informagime & empresa, inclusive financeiras, além derqaaite
avisos com informagdes claras sobre a participded®mpresa nos projetos da EdC, sdo habituaisemfaz
parte das formas de gest&o no polo.

Nos processos de atracdo de pessoas, levando-sensideracdo a segunda vertente — utilizacdo dis ma
modernos meios de comunicacdo — observou-se quampsesas do Polo Spartaco estdo estruturadas
conforme as praticas realizadas no meio em quesékeinserido.

Os processos sao feitos de forma especifica ansmsidade de contratacdo, mas, de forma geliagrat
0S mesmos meios de comunicacéo e divulgacéo de gagaas empresas da regido utilizam.
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Resultados do questionario aplicado

A fim de complementar os dados obtidos nas entesvisom os gestores, foi aplicado questionario gaea
os funcionarios respondessem sobre cinco aspeestscados a seguir:

1) Aspectos demograficos em relagdo a religido e participagdo no Movimento dos Focolares

74% dos funcionarios se declararam catolicos enqu8% se declararam evangélicos.

70% afirmaram ndo ser membros do Movimento dos |koen

A partir das respostas obtidas por meio do quéestionpode-se observar que ha uma predominancia

de funcionarios da religido catdlica, fato que destar relacionado a natureza do projeto EdC e suas
raizes no cristianismo catdlico. No entanto, pexesb que também ha funcionarios de outras
religides, o que vai ao encontro das informacoésiebas da dire¢cdo das empresas pesquisadas, ao
afirmar que ndo ha uma exclusédo na contratacdmptivacao religiosa, mas que ha uma tendéncia
a ter mais funcionérios catolicos devido a ligadas empresas com o Movimento dos Focolares
gue, em sua génese, é catolico.

2) Aspectos gerais sobre a gestdo de pessoas nas empresas de economia de comunhdo e a Carta de
Principios da Economia de Comunhao

Percebeu-se que, ainda que as politicas de gestf@essoas ndo estejam escritas e expostas nas
empresas, os funcionarios consideram que elasoséanthecimento de todos.

Em referéncia a gestdo de pessoas e as acdesmatidiomo diferencial competitivo nas relacdes de
trabalho, um dos entrevistados acrescentou a gedguase: “Aqui somos tratados como gente, 0s
chefes respeitam a gente”.

Percebeu-se que essa relacdo de proximidade etoesp#uo € apontada nas falas tanto dos
funcionérios quanto dos gestores.

3) Avaliacao dos funcionarios quanto os valores da EAC nas empresas em que trabalham

A fim de verificar a presenca dos valores que aoat® a Carta de Principios no cotidiano dos
funcionarios, apurou-se que, de forma geral, que dalores se destacam nas referéncias dos
funcionarios: harmonia no relacionamento internficle&idade a misséao e valores.

7

A harmonia no local de trabalho € apontada comoags nrmportante valor na concepg¢do dos
funcionérios, sendo este também apontado comonaijpai valor responsavel pela motivacdo na
empresa em trabalham. No entanto, pode-se obsemeamna visdo dos funciondrios, o valor de
destaque na empresa é a fidelidade a missao esalor

4) Avaliagdo dos funcionarios quanto a pratica dos principios expressos na Carta de Principios

A fim de se apurar por meio da impressdo dos fudcios, a realizacéo das agfes que norteiam a
Carta de Principios pelas empresas do Polo Spddesim expostos, na sequéncia original da Carta,
0S eixos e suas acdes, com as seguintes opcoespdstas: “sempre”, “quase sempre”, “raramente”,

“nunca” e “ndo tenho opiniao”.

Em nenhum dos topicos o funcionario utilizou apostas: “raramente”, “nunca” ou “ndo tenho
opinido”, sendo a resposta mais recorrente “sem@edntando, assim, que a empresa em que
trabalha cumpre “sempre” as a¢fes previstas na GarPrincipios.

Cad. EBAPE.BR, v. 10, n? 4, artigo 5, Rio de Janeiro, Dez. 2012 p. 878-882



As praticas de gestdo de pessoas nas empresas de economia de comunhdo: Maria Célia Vieira Ladain
estudo de caso no Polo Spartaco Isabel de S& Affonso da Costa
Denise Medeiros Ribeiro Salles

5) Definigao, em uma palavra, que expressa o significado de trabalhar em uma empresas de economia de
comunhao

* No ultimo tépico do questionario, foi solicitado &mcionario que utilizasse uma palavra para
descrever o que significa para ele trabalhar em HE@C. Palavras como fraternidade, respeito,
dignidade, realizacdo, reciprocidade, alegria,stdidariedade foram as mais utilizadas, sendo as
duas primeiras as mais recorrentes.

* Analisando as respostas obtidas, seja por meioedpsstas diretas dos entrevistados, seja por meio
dos questiondrios, conversas informais ou por maiobservacdo em campo, pode-se perceber que
é visivel o alinhamento entre as falas dos gestm@pratica estabelecida nas relagfes de trabalho,
bem como na Carta de Principios que rege as EEdCs.

Conclusoes

A partir dos dados pesquisados, no que se refguedfisas de gestdo de pessoas nas empresas gasala
EdC, percebe-se que o discurso, de fato, coadprétiea.

Enquanto as empresas em geral, que ndo seguenmoipips da EdC, esforcam-se para criar estratégias
capazes de engajar os funcionarios com as metasipagionais, as EEdCs do Polo Spartaco apresentam
esse engajamento por meio de suas praticas deogdstdpessoas, auxiliadas pela Associagdo de
Funcionarios, que atua como interlocutora entengaresas e seus funcionarios.

A atuacdo da associacdo pode ser consideradaégiteapara as empresas do Polo Spartaco, pois suas
empresas ndo possuem estruturas que comportemamesegecifico de gestdo de pessoas em cada empresa
sendo a atuacdo da associacdo, ao se colocar atenlodutora entre as empresas e seus funcionarios
fomentando as relagBes de trabalho, a salde e-eftamsocial e cultural dos funcionarios — umrdifieial
estratégico para a gestdo de pessoas no polo.

A partir da analise do papel da associacdo e seac#io nas praticas voltadas aos funcionérioselpevese

gue sua atuacdo incorpora com sucesso 0 propokts peiticas e principios da gestdo estratégica de
pessoas, onde o ser humano deixa de ser apengsegmaparte de uma engrenagem, para ser o principal
ativo das organizagoes.

Ao intermediar os desejos e anseios dos funcion&nm as empresas e trabalhar tais demandas da form
clara e objetiva, a associacdo produz efeitostastia nas praticas de gestdo de pessoas no Paita&p
gue devem ser considerados diferencial competitagorelacdes de trabalho.

Outra caracteristica que facilita a atuacéo dacessio e das EEdCs do Polo Spartaco € a préoptizada
comunh&o e os principios de gestdo bem definidesGaata de Principios, que fazem com que as eagres
apesar de ter a finalidade do lucro e atuar no mesmnario competitivo que as demais empresas que na
partilham de tais principios, ndo pautem suastégies unicamente na obtencéo de lucro, mas, tajiEm
partilha, onde os fornecedores, concorrentes edade fazem parte do equilibrio econémico.

Percebeu-se que os funcionarios compreendem aiagEEmocomo parte da empresa € hdo como uma
instituicdo independente, o que refor¢a seu pagbedtégico se comparada a um setor especificosi@mde
pessoas.

Na atualidade, temas como o capital social, o ahptimano, a responsabilidade das empresas com a
sociedade e com o meio ambiente fazem parte dadéepas das empresas em geral e tem representado
fonte de motivacdo e retencdo de funciondrios. irpdos dados obtidos, concluiu-se que os valqres
sustentam as EEdCs, por si, ja representam foatagatao e retencéo de seus funcionarios.
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Concluiu-se, ainda, que as praticas de gestadosd®ae observadas no contexto da pesquisa nortataas o
consideragdes correspondentes ao discurso da Bd&seraticas em relagdo ao ser humano e as =kdede
trabalho.

Ora, se as praticas de gestédo de pessoas visaduiyidade, ao engajamento, a participacao, aivitsge
corpo (pertencimento), & consolidacdo de valoresceeu-se que isso é o que, de fato, extrai-se da
experiéncia vivida no Polo Spartaco. Elas estasgmtes, ainda que de forma pouco estruturada, pouco
pretensiosa e pouco cientifica, mas pautadas eamegiltidos como fundamentais em um ambiente
corporativo contemporaneo: coeréncia, transparéncansisténcia.

Assim, concluiu-se que o que, de fato, importaprosessos de gestao de pessoas nao € apenassiionm
estruturado, discurso moderno e politicas bem idefin mas a coeréncia e a consisténcia da préatinaoc
discurso, daquilo que se propfe ao colocar o fmdcio como centro da empresa, ndo o capital, da
transparéncia nas relagfes de trabalho, e do tegmeser humano no d&mbito organizacional, valestss
gue, observados pela visdo dos funcionarios do Bp#otaco, constituem um diferencial competitive na
EEdCs.

Referéncias

BARAUNA, M. (Coord.). Economia de comunh&o e movimento econdmicdesenvolvimento e perspectivas. S&o
Paulo: Cidade Nova, 1999.

BENTO XVI. Enciclica Caritas in Veritate. S&o Paulo: Paulus, 2009.

BRUNI, L. (Org.).Economia de comunhdouma cultura em varias dimenség880 Paulo: Cidade Nova, 2002.

BUBER. M. Sobre comunidade Sao Paulo: Perspectiva, 1987.

BURCKART, H. Desenvolvimento sustentavel e geremeiato empresarial: elementos para um novo paradidgna
gestao. In: BRUNI, L. (Org.)Economia de comunhaouma cultura em varias dimensd&8o Paulo: Cidade Nova,
2002.

CALLIARI, G. O projeto de economia de comunh&o: rxe sobre a origem, o desenvolvimento e algumas
repercussdes. In: BUREAU INTERNACIONAL DA ECONOMIB TRABALHO, 1999.Anais... Sdo Paulo: Cidade
Nova, 2000. p.1-168.

CARVALHO, M. L.; GUARESCHI, P. Economia de comunh&esponsabilidade social, ideologia e represertacd
sociais.Psicologia: Ciéncia e Profissgov. 29, n. 1, p. 88-101, 2009.

DAVEL E.; VERGARA, S. C. (Org.)Gestdo com pessoas e subjetividadeao Paulo: Atlas, 2001.

DELGADO, J.; GUTIERREZ JMétodos y técnicas cualitativos de investigacién eciencias socialesMadrid:
Sintesis, 1995.

DRUCKER, P. FAdministrando em tempos de grandes mudanca&ao Paulo: Pioneira, 2001.
DUTRA, J. S.Gestao de pessoas com base em competén@agd. Sao Paulo: Gente, 2001
Gestéo de pessoasnodelo, processos, tendéncias e perspectivas. &ém: Atlas, 2002.

ECONOMIA DE COMUNHAO - EDC. Relatério EdC 2009/2010. Disponivel em: <http://www.edc-
online.org/br/quem-somos/partilha-dos-lucros/134@porto-edc-2009-2010.html>. Acesso em: 10 maid 201

Cad. EBAPE.BR, v. 10, n? 4, artigo 5, Rio de Janeiro, Dez. 2012 p. 880-882



As praticas de gestdo de pessoas nas empresas de economia de comunhdo: Maria Célia Vieira Ladain
estudo de caso no Polo Spartaco Isabel de S& Affonso da Costa
Denise Medeiros Ribeiro Salles

.O que é EdC.Disponivel em:<http://www.edc-online.org/br/quem-somos.htmAcesso em: 31 out.
2012.

FISCHER, A. L. O conceito de modelo de gestao dsqes: modismo e realidade em gestédo de recurstanbs nas
empresas brasileiras. In: DUTRA, J.G&stao por competéncias3. ed. Sdo Paulo: Gente, 2001.

FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L. Estratégias empresariais e formacao de competénciaam quebra-cabeca
caleidoscépico da indastria brasileira. 3. ed. Balo: Atlas, 2004.

GUERREIRO RAMOS, AA reducao socioldgicaintroducédo ao estudo da razdo socioldgica. Rioateid: Iseb,
1958.

GUI, B.; BRUNI, L. A economia de comunhdo em quatatavrasEconomia de Comunh&o: uma Nova Culturav.
13, p. 6-8, 2001.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. PA estratégia em agéoRio de Janeiro: Campus, 1997.
LEIBHOLZ, H. Entrevista com Rodolfo Leibholduplemento da Revista Cidade Novan. 17, v. 9, n. 2, 2003.

LEITAO, S. P.; SPINELLI, R. A. Economia de comunh@mBrasil: a producdo académica em administrag&081 a
2006.RAP, v. 42, n. 3, p. 451-469, maio/jun. 2008.

LINARD, K. T. Economy of communion: systemic factdn the rise of a new entrepreneurst8gstems Research
and Behavioral Sciencen. 20, p. 163-175, 2003.

LUBICH, C. Economia de comunhdo, uma nova cultura:terco, um terco e um tergRevista Cidade Novan. 3, p.
3, 1996.

. O movimento dos focolares e a economiadrighdo. In: BUREAU INTERNACIONAL DA ECONOMIA
E TRABALHO, 1999.Anais... Sdo Paulo: Cidade Nova, 2000. p. 9-19.

. Os problemas de desenvolvimento das engpdesémotivacdo ideal”. In: BRUNI, L. (Org.Economia de
comunhao:uma cultura em varias dimensées. Sdo Paulo: Cidada, 2002. p. 12-19.

MARRAS, J. PAdministracdo de recursos humanos3. ed. Sdo Paulo: Futura, 2000.
MORGAN, G.Imagens da organizacdoSao Paulo: Atlas, 1996.

NARDI, H. C. Etica e trabalho: do codigo moral dexfo ética no contexto das transformacdes cordedneas. In:
BITENCOURT, C. et alGestdo contemporanea de pessodorto Alegre: Artmed, 2004. p. 454-467.

OLABUENAGA, J. |.Metodologia de la investigacion cualitativaBilbao: Universidad de Deusto, 1999.

OLIVEIRA, S. Tratado de metodologia cientifica:projetos de pesquisas, TGIl, TCC, monografias, desgies e
teses. Sao Paulo: Pioneira, 1997.

PINTO, M. C. S.; LEITAO, S. PEconomia de comunh&o, empresas para um capitalisnmicansformado. Rio de
Janeiro: Ed. FGV, 2006.

PORTER, M. EVantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior. &kitadeiro: Campus,
1989.

QUARTANA, P. Economia de comunhdo no pensamentdCHmra Lubich. In: QUARTANA, P. et al. (Org.).
Economia de comunhaopropostas e reflexdes para uma cultura da partlicaltura do dar. Sdo Paulo: Cidade Nova,
1992.

Cad. EBAPE.BR, v. 10, n? 4, artigo 5, Rio de Janeiro, Dez. 2012 p. 881-882



As praticas de gestdo de pessoas nas empresas de economia de comunhdo: Maria Célia Vieira Ladain
estudo de caso no Polo Spartaco Isabel de S& Affonso da Costa
Denise Medeiros Ribeiro Salles

ROBBINS, S. P. Mudanga organizacional e adminiéivago estressén: .Comportamento organizacional.
Rio de Janeiro: LTC, 1999. p. 421-446.

SERAFIM, M. C.A ética no espaco de producaaontribuicbes da economia de comunhao. 2001. 1@8sgertacao
(Mestrado em Engenharia de Producéo) — UniversiBladeral de Santa Catarina, Floriandpolis, 2001.

TAMAYO, A. Valores organizacionais. In: TAMAYO, A.BORGES-ANDRADE J.; CODO, WTrabalho,
organizac®es e culturaSao Paulo: Cooperativa de Autores Associados,.J9%75-193.

.; BORGES, L. O. Valores del trabajo y vaode las organizaciones. In: ROS M.; GOUVEIA V. dQr
Psicologia social de los valoredadrid: Biblioteca Nueva, 2001. p. 325-352.

.; GONDIM, M. G. C. Escala de valores orgacionaisRAUSP, v. 31, n. 2, p. 62-72, 1996.

ULRICH, D. Os campedes de recursos humanosiovando para obter os melhores resultados. Salw:Pautura,
2003.

VANDELEENE, M. C. (Org.)Ideal e luz: pensamento, espiritualidade. S&o Paulo: Cidade ,Nx)@8.

VIEIRA, P. R.; CARDOSO, A. S. R. Construcdo, destorcdo e reconstrucdo de sistemas de valores nas
organizacdedCadernos EBAPE.BR v. 1, n. 2, p. 1-11, dez. 2003.

YIN, R. K. Estudo de casoplanejamento e métodos. 3. ed. Porto Alegre: Booki2@05.

Cad. EBAPE.BR, v. 10, n? 4, artigo 5, Rio de Janeiro, Dez. 2012 p. 882-882



