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Com carinho ao Vinicius, lago e Jo&do. Que as transformacgdes

cheguem as futuras geracg6es na forma de Bem Viver.

“A utopia estd l& no horizonte. Me aproximo dois passos, ela se
afasta dois passos. Caminho dez passos e o horizonte corre dez
passos. Por mais que eu caminhe, jamais alcangarei. Para que serve
a utopia? Serve para isso: para caminhar”

Fernando Birri
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1.Resumo
A partir do enquadramento do trabalho na histéria e na economia busca-se refletir sobre sua
centralidade na vida em sociedade. As mudancas trazidas pelo advento e pela prevaléncia da
economia de livre mercado sob a economia real implicaram na transformacéao dos elementos da vida
- ser humano e natureza - em mercadorias ficticias e sujeitas a racionalidade econémica. Tal
acontecimento trouxe impactos extremos a civilizagdo, num subsequente desmantelamento social, a
incorrer a uma desumanizacéo e a uma dilapidacdo do meio ambiente.
Ao observar os principais debates histérico-econdmicos a partir do século XIX sobre a organiza¢éo do
trabalho, pretende-se encontrar nos principios e saberes da economia solidaria contributos para a
transformacéo e reorganizagdo do trabalho em sociedade. Os valores da economia solidaria servem
de parametro para avaliar a estrutura e as relagdes estabelecidas interna e externamente em duas
organizacdes: uma sem fins lucrativos de gestéo horizontal e outra da economia solidaria. O objetivo
€ encontrar vestigios e entendimentos sobre as possibilidades de trabalho na atualidade dentro de
uma légica fundamentada nos principios da reciprocidade (projeto econémico), da ajuda-mutua
(projeto social) e da autogestao (projeto politico).

Palavras-chave: Trabalho, economia solidaria, gestdo e reciprocidade
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2. Abstract

This paper seeks to reflect the work centrality in society and for this will take into account the historical
and economic perspectives. It will address the changes made by the advent and prevalence of the
free market economy under the real economy and its impact on the elements of life - human being and
nature - into Fictitious Commaodities subject to economic rationality. Such an event brought extreme
implications to civilization, with subsequent social dismantling, dehumanization, and destruction of the
environment.

In observing the central historical-economic debates since the nineteenth century on the organization
of work, this paper intends to find in the principles and knowledge of solidarity economy some
contributions able to transform and reorganize the work in society. The values of solidarity economy
serve as parameters to evaluate the structure and relationships established internally and externally in
two organizations: non-profit organization of horizontal management and institution of solidarity
economy. The objective is to observe the viability of work relations based on the principles of
reciprocity (economic project), mutual aid (social project) and self-management (political project).

Keywords: Work, solidarity economy, management and reciprocity

Vi
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3.Introducao

Com este trabalho propde-se demostrar o contributo dos valores da economia solidaria no
desenvolvimento de relagdes de trabalho que possam ir além da racionalidade econémica. A partir da
andlise de casos praticos busca-se observar as relagdes de trabalho e organizagédo assentes nos
principios de reciprocidade, da ajuda-mutua e da autogestao.
No primeiro capitulo contextualiza-se a problematica que se pretende trabalhar neste ensaio a fim de
entender a relevancia do tema. No capitulo seguinte sao visitados conceitos-chave relativos ao
trabalho, pavimentados na subverséo entre as esferas publica e privada, geracdo de riqueza e no seu
papel social atrelado a uma fragmentacao do ser. Ainda no capitulo Il segue-se para uma abordagem
do trabalho dentro da teoria econémica nos dois ultimos séculos, revisitando autores que analisam 0s
impactos da economia entdo nascente, a busca pela sobrevivéncia e a resposta pela economia
solidaria. S&o exploradas, na sequéncia, suas particularidades conceituais a fim de melhor abordar o
entendimento e a contribuicdo da economia solidaria no contexto do trabalho, com atengdo aos
principios de reciprocidade, ajuda-mutua e autogestéo.
Nos dois capitulos seguintes, sdo apresentados a metodologia de pesquisa e o0s estudos de caso e,
assim, tentar identificar a viabilidade de a¢c6es mais incrustadas ao meio social. Para tanto
estabeleceu-se a seguinte pergunta de partida:
* Qual o contributo da reciprocidade, da ajuda-mutua e da autogestdo no desenvolvimento de
relagBes de trabalho que vao além da racionalidade econémica?
A pergunta de partida pode ser decomposta em trés etapas de exploragéo:
» Qual o entendimento do trabalho quanto as suas principais definicdes e abordagens na teoria
econdmica ortodoxal? (Capitulo 1)
* Qual a contribuicdo dos valores da economia solidaria para uma abordagem alternativa do
trabalho? (Capitulo II)
 Quais os vestigios e as aplica¢des praticas dos valores da Economia Solidaria nas

organizac¢des analisadas e nas relagfes estabelecidas? (Capitulo 1V)

1 Por economia ortodoxa entende-se o discurso dominante em que o ‘niicleo duro’ de proposigbes esta centrado
na maximizacao e no equilibrio dos mercados (Oreiro et al); e por ‘economia politica classica’, a teoria

desenvolvida por Adam Smith até Stuart Mill, incluindo Jean-Baptiste Say (Carvalho, 2008: 18).
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O objetivo é buscar (1) alternativas ao modelo econémico em que a sua racionalidade esta
fundamentada nos parametros de eficiéncia, rendimento e resultados. Espera-se também observar,
sob a perspetiva de trés componentes da economia solidaria - quando existentes -, (2) as
delimitacdes dos tipos de trabalho e (3) as rela¢des que prevalecem de modo a contribuir com a
identificacdo de atividades capazes de reintegrar o humano. Em outras palavras, € uma busca para
discernir se o trabalho vinculado a determinados valores da economia solidaria pode ser uma saida a
reintegracdo do humano a atividade profissional.

O estudo deve avancar nas respostas dos grupos identificados nos capitulos lll e IV a fim de
evidenciar os contributos da reciprocidade, ajuda-mutua e autogestdo, quando presentes e
praticadas, para a vida da organizacéo e dos seus principais atores. Em conclusao, pretende-se
refletir como o conceito de cada um dos componentes da-se na pratica, suas relacdes e intersecoes.
Deve-se considerar os limites estabelecidos para esta abordagem, cujo método de trabalho é de

natureza exploratéria-descritiva.



4. Capitulo | - Contextualizacao

4.1. O trabalho em numeros

“

omos convocados (...) a buscar solugées biogrdficas para contradigdes sistémicas;
procuramos a salvagdo individual de problemas compartilhados”

Zygmunt Baumar?

A ocupar espaco privilegiado na vida do ser humano nos ultimos dois séculos, o trabalho encontra-se
em profunda transformacéo dentro da economia de mercado. Estima-se que hoje mais de 192
milhdes de pessoas no mundo estejam desempregadas?, 40,3 milhées em trabalho anélogo a
escraviddo* e 2,4 milhdes sdo vitimas de trafico humano a cada ano, além de 1,4 bilhdo a atuar em
trabalhos vulneraveis, com acréscimo anual de 17 milhGes de trabalhadores nessas condicGes®.
Retrato de um momento em que o nivel de empregabilidade tende a diminuir, refletido no crescimento
da producao de riqueza estar cada vez menos atrelado a necessidade do trabalho-assalariado (Silva,
1999: 171). Ja na década de 1980, era prevista uma sociedade formada por uma massa crescente de
desempregados entre poucos profissionais efetivos e um grande nimero de trabalhadores a ocupar
vagas cada vez menos qualificadas, mais estéreis e temporarias (Gorz, 1987: 3).

O marco para o processo de acirramento do quadro de desemprego e precariza¢gdo dos postos de
trabalho pode ser atribuido a crise do petréleo, ocorrida nos anos 1970, quando politicas
fundamentadas em ideais liberais prosperaram e promoveram uma ‘revolugéo conservadora’. As
propostas a crise estavam centradas na desregulamentacdo do Estado, flexibilizacdo dos direitos
trabalhistas e privatizagdo dos bens publicos (Zoberman, 2011: 254-256). Em retrospeto, essas a¢bes
geraram situacfes de injustica e ineficiéncia social, com “a exclusédo massiva de emprego, a erosao

dos salérios e direitos sociais, a concentracdo ampliada da riqueza, a libertacdo de um mercado

2 Comunidade - a busca por seguranga no mundo atual (2003: 129), em referéncia a observagéo de Ulrich Beck.
3 Fonte: World Employment Social Outlook, 2018 - International Labour Office.

4 Fonte: The Global Slavery Index (https://www.globalslaveryindex.org/)

5 World Employment Social Outlook, 2018. OIT. Termo utilizado para referir-se a trabalhadores sujeitos a altos niveis
de precariedade, na medida em que s&o mais propensos a informalidade, a ter menos voz no emprego e menos
“propensos a se beneficiarem da seguranga no emprego, renda regular e acesso a atividades sociais e a prote¢éo

comparado a suas contrapartes assalariadas” (OIT, 2017).


https://www.globalslaveryindex.org/
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global feroz em suas puni¢es aos que ndo podem competir e a expansdo de um chamado setor
informal que se ‘fagocita’ numa concorréncia acirrada pela sobrevivéncia” (Coraggio, 2011, p.35),
reforcando uma maior precarizacéo, vulnerabilidade, desigualdades sociais e pobreza.

As desiguais distribuicbes de trabalho e de reparticdo do tempo decorrem também dessas
transformacgfes. Em 2007, um em cada cinco trabalhadores no mundo, ou seja, mais de 600 milhdes
de pessoas, continuavam a trabalhar mais de 48 horas por semana - quantidade acima da
estabelecida pela convengéo da OIT em 1919 e reduzida em 8 horas em 1935 (Lee et al, 2007: 1). O
percentual de longas jornadas de trabalho é ainda maior se observar o pais pesquisado. Enquanto
nas regifes consideradas mais desenvolvidas envolve cerca de 20% da populacdo, esse percentual
pode atingir até metade dos habitantes dos paises considerados em transi¢cdo ou em
desenvolvimento. O oposto nessas regifes, quando ha grande incidéncia de jornadas curtas de
trabalho, também evidencia uma realidade de baixo desempenho econémico e mercado de trabalho
retraido. J& em paises considerados desenvolvidos as poucas horas de trabalho tendem a demostrar
uma reconcilia¢cdo entre vida profissional e familiar. O quadro expde os contrastes do mercado de
trabalho, amparado por uma “sociedade dual”, onde privilégios sdo reservados a uma pequena
parcela da populagéo e permite que “uns possam comprar um suplemento de tempo livre de outros e
gue estes ultimos ndo tenham mais remédio que colocar-se a servigo dos primeiros” (Gorz, 1991: 91,
17).

Diante dessa realidade de distor¢cdes, de crises e também de reestruturacao das relacdes entre
Estado e sociedade civil, cabe observar as principais engrenagens politica, econémica e social ao
longo do tempo sobre a organizagdo do trabalho a fim de entender a esséncia humana e seu
percurso num processo de atomizacao e de tentativa de retomada do sentimento de pertenca. O ato
de descortinar a racionalidade econémica, vigente e base do atual modelo econémico, suscita
debates sobre o entendimento do trabalho e seus processos ao longo dos séculos. Com isso pode-se
partir para a exploracdo de potenciais iniciativas a sinalizar para outras relacdes de trabalho
incrustadas ao meio social, onde os valores possam ser partilhados por uma economia substantiva e
assente na reciprocidade, na ajuda mutua e na autogestéo. Nesse processo de reflexdo séo
consideradas a importancia e a relevancia da teoria e do pensamento econémico, uma vez que
servem para fundamentar e validar politicas econdmicas aplicadas pelas na¢des e que impactam a

vida dos seus habitantes.



5. Capitulo Il - Enquadramento do trabalho em si e
na economia

5.1. Trabalho

“A sociedade que estd para ser Iibertada dos grilhdes do trabalho é uma sociedade de
trabalhadores, uma sociedade que jd ndo conhece essas actividades superiores e mais
Importantes em beneficio das quais valeria a pena conquistar essa liberdade. (...) O que se
nos depara, portanto, é a possibilidade de uma sociedade de trabalhadores sem trabalho, isto
é sem a iunica actividade que lhes resta. Certamente nada poderia ser pior.”

Hannah Arendr®

O entendimento do trabalho na atualidade esconde os caminhos trilhados por nossos antepassados
sobre o que, nos ultimos dois séculos, convencionou-se a ser aceito, incentivado e desejado
socialmente e foi capaz de constranger a valorizagdo do ser ao desempenho do individuo no mercado
de trabalho. As mudancas refletem a trajetdria humana quanto a sua organizagdo social e politica,
entre um ambiente privado e publico, com marco especial ao inicio da economia politica, quando se
tornou mais importante o comportamento do que a acao, ou seja, a conformidade elevou-se a
prioridade. Segundo Arendt, a economia classica subverteu as esferas publica e privada, porém néo
sua hatureza. Em outras palavras, este pensamento econdémico trouxe algo do intimo e antes
desprezado pelos antigos gregos e romanos - ho caso a sobrevivéncia refletida no labor - para a
praca publica. As sociedades tornaram-se de operarios e de assalariados, onde a principal
preocupacao é pela sobrevivéncia e por estar consoante a ‘conduta social'. Em linhas gerais, o
processo é marcado por uma mudanca do entendimento das esferas e pela sobreposi¢cdo de uma das
atividades humanas essenciais sobre as demais - panorama a ser explorado nos itens a seguir de

forma linear com o propdsito de delimitar o tema trabalho na economia de mercado.

5.1.1. Um olhar histérico-econdmico

A polis, cidades gregas, e a res, equivalente para 0s romanos, eram centros para expor a

individualidade de seus cidadaos para estes diferenciarem-se de seus demais iguais, onde cada um

6 A condicdo humana, 2001: 16.
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veria e seria visto num ambiente da acéo’ (praxis) e do discurso (lexis). Uma esfera publica pela
exceléncia e pelo belo, ou seja, por tudo aquilo que nao fosse Util nem necessario, mas lhes
conduzissem a uma “relativa permanéncia, sendo a imortalidade, dos mortais” (Arendt, 2001: 71).
Nesse espaco, labor e trabalho (work) ndo eram valorizados, mas, sim, condenados a esfera privada
por revelar uma esséncia vinculada as necessidades humanas mais vitais. As atividades de labor
cabiam aos escravos e mulheres, grupos que eram constrangidos a dar continuidade a sobrevivéncia
do proprio individuo e da espécie. Sua condicdo humana vinculava-se & ‘prépria vida’'. Ja a condigédo
humana do trabalho (work) configurava sua ‘mundanidade’, no sentido de ser artificial e destruidor da
natureza, em que o homem poderia construir uma realidade a partir de suas producdes. Essa
necessidade de transformar a realidade cabia aos arteséos livres e aos mercadores, bem como aos
cidadéos, neste caso com o intuito de “fortalecer as relagdes pessoais, que eram complementares a
sua participacéo publica na vida da comunidade” (Standing, 2014: 38).

Havia o entendimento de que era até preferivel um homem pobre livre obter trabalhos temporarios e
viver a “inseguranga do mercado de trabalho” a se submeter a um por tempo inteiro - “regular e
garantido”, a exemplo do escravo que aceitava o labor para manter-se vivo (Arendt, 2001: 46). A
propria escraviddo daquele periodo estava mais vinculada a um interesse genuino do cidadao em se
desvencilhar das suas necessidades mundanas, do que ser um meio de “obter méo-de-obra barata”
ou ser um “instrumento de exploracéo para fins de lucro” (lbid.: 110). Labor e trabalho (work)
consistiam em fardos a serem relegados a outros, mesmo que a forca, enquanto a acao (action)
deveria ser uma experiéncia de poucos e reservada ao espaco publico. Era ela a responsavel por
"fundar e preservar corpos politicos” e criar “a condi¢@o para a lembranga, ou seja, para a histéria”; a
Unica atividade humana a ndo usar a “medigédo das coisas ou da matéria” e trazer consigo uma
condicéo de pluralidade (lbid.: 20-21).

A mudanca de status deu-se no momento em que se tornou uma preocupac¢ao publica proteger a
posse e viu-se a oportunidade de gerar mais riqueza pelo excedente. De acordo com a fil6sofa
Hannah Arendt, o labor foi agraciado “quando Locke descobriu que o ‘labour’ é a fonte de toda a
propriedade; prosseguiu quando Adam Smith afirmou que esse mesmo ‘labour’ era a fonte de toda a
riqueza; e atingiu o climax no ‘sistema de labour’ de Marx, no qual o labor passou a ser a origem de

toda a produtividade e a expressédo da prépria humanidade no homem” (Ibid.: 126).

7 Hannah Arendt utiliza a palavra action para referir-se a acéo.
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E na modernidade®, compreendida a partir do século XVII, que a subverséo das esferas privada e
publica acontece. O que antes era reservado a um ambiente de privagdo do individuo, no qual se
davam os processos vinculados ao ritmo da natureza, aufere agora status de expressao da
capacidade humana no espaco publico e de fundamento para futuras teorias econémicas. Com o
labor torna-se possivel produzir um excedente e com isso, explicar a “produtividade do trabalho”
(Ibid.: 113).

Serdo os Fisiocratas os primeiros a teorizar o trabalho produtivo, que sob a perspetiva tracada
anteriormente configura nas atividades do labor, o Unico a gerar excedente e a estar em sintonia com
o ritmo natural da terra. Esta ideia é fundamental para fisiocracia, cujo sentido traduz-se em ‘governo
da natureza’ (Nunes, 2016: 15). Entretanto, o sentido de trabalho devia-se simplesmente ao empenho
de um agricultor em produzir riqueza a partir da terra, ou seja, ser seu “instrumento de valorizagao”
(Ibid.: 62). O primor do produtivo estava na agricultura. Para eles, era a partir dela que se criava o
excedente e o produto liquido, enquanto as outras atividades econémicas identificadas configuravam-
se em meras transformacdes do ja existente (Ibid.: 36). Neste sentido, era preciso respeitar e
preservar a propriedade privada, que seria o fundamento da liberdade e o local de gerar a
abundéncia e de satisfazer as necessidades e os prazeres dos homens.

A compreensao expressa pelos Fisiocratas do trabalho produtivo foi ampliada e aprimorada pelo
economista e filosofo escocés que viria a influenciar pensadores dos préximos dois séculos. Adam
Smith entendeu como trabalho produtivo todo tipo de atividade que “eleva ‘o valor do objeto a que é
aplicado’, que acrescenta ‘ao valor das matérias-primas a que se aplica o valor da sua prépria

manutengdo e o lucro do patrdo™ (lbid.: 101). Tal entendimento fomentou o desenvolvimento da sua
teoria, a do valor-trabalho, e permitiu ao trabalho, em seu sentido ‘abstrato’, converter-se “[n]a Unica
medida universal e também [n]a Unica medida justa do valor” (Adam Smith apud Nunes, 2016: 107) e
estar dissociado de seu agente, o trabalhador (Laville, 2002: 43). O trabalho conquistava o patamar
de fonte de riqueza das nagbes, mas era preciso que fosse o produtivo e ndo o praticado por grupos
gue apenas usufruissem do gerado por outrem, a exemplo dos membros da corte, da igreja e do
exeército. Smith compreendia que o crescimento da geracdo de riqueza a partir do trabalho estava na

divisdo do mesmo, em que um numero igual de trabalhadores era capaz de responder com mais

eficiéncia e maiores resultados. Os frutos convertiam-se em excedente repartido sob diferentes

8 A modernidade cientifica e ndo a politica como expressa por Hannah Arendt (p.17).
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composicdes (salario, renda e lucro) para as trés classes identificadas: trabalhadores produtivos,
proprietarios de terras e capitalistas (patrdes ou empresarios).

Na qualidade de provedor de excedente, o trabalho era, entéo, reforgado e incentivado em sua
relevancia para a producao de riqueza e em seu papel social, mesmo que para o individuo
significasse a subtracdo de “uma certa ‘parcela de bem-estar, liberdade e felicidade™” (Adam Smith
apud Nunes, 2016: 103). Para Adam Smith: “Um homem tem sempre que viver do seu trabalho, e o
salario que recebe tem, pelo menos, de ser suficiente para o manter. Tem mesmo, na maior parte dos
casos, de ir um pouco além disso, de outro modo ser-lhe-ia impossivel manter uma familia, e a raga
de tais trabalhadores nédo perduraria para além da primeira geragao” (Nunes, 2016: 87). Esse novo
entendimento esté profundamente conectado ao processo de derrubada das delimitacdes claras entre
as esferas publica e privada, a transformar o espac¢o publico da modernidade em ambientes plurais e,
ao mesmo tempo, independentes, e a modificar a compreensao do que é o trabalho, o qual “deixa de
ser simbolo da indignidade e se transforma em expressdo genuina da autonomia individual” (Laville,
2002: 16-18). Para Gorz, o trabalho de agora ndo é mais o entendido pelos antigos e sim uma criagdo
moderna que recebe influéncia do labor e trabalho (work) ponderados por Arendt (Silva, 1999: 166) e
submetido a uma racionalidade econémica instrumental, cuja preocupagéo principal é a de
economizar, ou melhor, “empregar os fatores de produgéo de maneira mais eficaz possivel”, e
responder aos “parametros de eficiéncia, rendimento e resultados” (Gorz, 1991: 13, 16). Em sua
esséncia, o trabalho moderno deveria ainda criar valor de uso, objetivar o intercambio mercantil,
acontecer na esfera publica e ser mensuravel (lbid.: 181).

Sob o dominio dessa racionalidade acontece a subversao do trabalho, ao deixar “de ser parte da vida

”

para converter-se em um meio de ‘ganhar a vida™ (Ibid.: 37). E isso so6 foi possivel por haver
aderéncia dessa mesma racionalidade nos diferentes campos da vida social, tendo entre suas
consequéncias a perda de sentido do trabalho, que passa a ser cada vez mais “dividido,

especializado e profissionalizado” (Ibid.: 213)°. Todo esse processo foi acelerado e aprofundado pela

industrializacao e automacéo. O trabalho de homens e mulheres ganhava um ‘aliado’, ou melhor, um

9 Para este contexto, destacam-se duas consideracdes de Gorz sobre o trabalho no dmbito da racionalidade
econdmica. Primeiro ele conceitua sobre a falta de conhecimento Ultimo do trabalhador sobre suas préprias agdes
desempenhadas, estas definidas por um agente externo, o que chamou de funcional. Outra refere-se a esfera da
heteronimia, na qual da-se “o conjunto de atividades especializadas que os individuos tém de levar a cabo como

funcBes coordenadas a partir do exterior por uma organizagdo estabelecida” (Gorz, 1991: 50-51).
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Orgao externo ao seu préprio corpo: as maquinas - a impor seu ritmo ao trabalho humano e
aprofundar mudancas nas relagdes profissionais e pessoais, com cada uma a advogar diferentes
valores. Pode-se notar uma cisao entre vida privada e vida profissional, havendo o dominio da
segunda sobre a primeira. A cis@o ‘normalizou’ situacdes de trabalhadores embrenharem-se nas
atividades de uma empresa de cujos propdsito e impactos serem estranhos ou até opostos a seus
valores e qualidades pessoais. H4 uma dissociacao e fragmentacéo do ser, em que “o éxito
profissional se converte meio de obter conforto e uns prazeres privados que ndo tem nada a ver com
as qualidades profissionais” (lbid.: 56). Para Gorz, a racionalidade econémica apenas conseguiu
avancar sob as outras relagdes humanas por ser um meio apaziguador das angustias do homem e
incertezas da prépria vida ao permitir, com seu ‘calculo matematico’, uma aparente ordem, cadéncia e
previsibilidade nas relacdes humanas (Ibid.: 150). O que Arendt expressou em um “tipo funcional de
conduta entorpecida e ‘tranquilizadora’, em referéncia a uma “sociedade detentora de empregos”
(Arendt, 2001: 392).

Emprego e trabalho conectaram-se progressivamente, onde o primeiro passou a “reunir juridicamente
a subordinacéo e a seguranca em uma criacao institucional que inclui o trabalho, como abstracéo
expressa em termos mercantis, e a pessoa do trabalhador, que se define por valores ndo mercantis”
(Laville, 2002: 38). O emprego conduziu a uma rela¢@o de reconhecimento entre 0s pares e a uma
aceitacao a relagdo de dominacao existente nas hierarquias organizacionais. Também a partir do
emprego é que a cidadania sera melhor entendida e por meio do qual a seguridade e os direitos
sociais serdo maioritariamente garantidos, a exemplo de auxilio doenc¢a, maternidade, férias e acesso
a servicos publicos. O assalariado “participa como membro ativo de uma coletividade possuidora de
direitos” (Ibid. p. 44). Essa aparente normalidade na condi¢do de assalariado, “invejavel” e “objeto de
desejo da grande massa dos excluidos” (Singer, 2018: 31), por sua vez, contribuiu para o
enfraquecimento de movimentos de autogestdo e para o fortalecimento de lutas através de sindicatos
trabalhistas, além de imprimir uma cadéncia a vida de homens e mulheres, “um ciclo de vida dividido
em trés etapas’10: juventude-formacédo, maturidade-trabalho, velhice-aposentadoria” (Laville, 2002. p.
51-52). Este seria um modelo de trabalho no sentido econémico como emancipacéo, dentro da
racionalidade econdmica das atividades mercantis assinaladas por Gorz. Comp8em ainda este

qguadro de atividades mercantis, (a) o trabalho de servidor ou servical, (b) o de cuidados e ajudas, e

10 X. Gaullier apud Laville, 2002: 52.
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(c) a prostituicao; porém, cada um traz em si uma auséncia da tal racionalidade, ou por (a) nao criar
valor de uso, numa perspetiva de interesse coletivo, ou por (b) ser uma atividade “impossivel de
medir e, portanto, de maximizar o rendimento” (Gorz, 1991: 185), ou por (c) ndo se realizar na esfera
publica®?.

O trabalho humano, subjugado a uma dindmica indiferente a vontade daquele que a exerce,
continuou a passar por modificacdes. A partir dos anos 1970, uma classe de operéarios quase
homogénea de trabalhadores empregados em grandes indUstrias deu lugar para uma segmentacao
dual, onde uma pequena parcela de trabalhadores estaveis contrastava com “uma massa crescente
de trabalhadores precarios, interinos, desempregados e ‘em trabalhos humildes™ (Ibid.: 92). O que
permitiu a ado¢ao pelas empresas de uma flexibilizacdo de suas praticas, configurada por uma maior
mobilidade funcional permitida ao ‘nucleo estavel’ e por uma maior mobilidade de contratagéo e
demissdo de sua ‘mao de obra periférica (Ibid.: 94). Enquanto uns poucos poderiam conquistar
atividades mais auténomas??, na outra ponta, haveria uma massa de trabalhadores potencialmente
precérios e a viver maior inseguranga social.

Com a crescente globalizacao das relagdes e aumento das atividades ligadas a prestacéo de
servigos, o trabalho adquire uma nova caracteristica: a temporéaria. Desde os anos 1990, ergue-se
uma nova classe, a dos precariados (Standing, 2014: 28). Em linhas gerais, caracterizam-se por
todos seus integrantes “partilharem a sensacéo de que o seu trabalho é instrumental (para viver),
oportunista (aceitando o que aparece) e precario (inseguro)” (lbid.: 40). A realidade do trabalho é
ainda composta por outros seis grupos, na visao de Standing: 1. elite, formada pelos extremamente
ricos; 2. ‘colarinhos brancos’ (salariat), que seriam os trabalhadores do ‘nucleo estavel’, normalmente,
funcionarios de grandes empresas ou do setor publico; 3. ‘proficians’, cujos poucos membros
exercem atividades de forma mais autbnoma e sem vinculos de longo prazo por motivacéo pessoal,

com rendimentos elevados (“Este termo combina a ideia tradicional de ‘profissional liberal’

11 Em contraponto aos trabalhos mercantis, Gorz apresenta o trabalho para si mesmo e as “atividades sem
necessidade nem utilidade alguma, que sdo em si mesmas seu proprio fim: as atividades autbnomas”, ambas a
representar os trabalhos ndo mercantis por ndo responder ao padrdo da racionalidade econémica (Gorz, 1991:
198).

12 para Gorz, o trabalho é considerado uma atividade autbnoma quando € “a. auto-organizado em seu
desenvolvimento; b. livre busca de um fim que 0 mesmo se deu; c. humanamente desenvolvedor para a pessoa que
a ele se entrega” (1991: 108).

10



De mercadoria ficticia a exceléncia: O trabalho e a ES

(professional) com a de ‘técnico’ (technician)); 4. trabalhadores manuais, que seriam os tradicionais
operarios; 5. desempregados; 6. grupos considerados “socialmente inadaptados” (Ibid.: 29). Todos
atores de um mesmo enredo em que sé@o convidados a competir por espago num mercado onde
incentiva-se a venda e a compra do esforgco humano sob o formato do trabalho. E dentro da esfera
publica que ocorre a interacao desses agentes com suas potencialidades e técnicas. Ambiente que
para Standing deveria proporcionar a completa mercantilizagédo do trabalho, no sentido de oferecer
aos interessados ‘incentivos apropriados’, apenas em dinheiro e ndo mais disfarcados em beneficios
para eliminar assimetrias e maior transparéncia. A ideia é que as pessoas sejam atraidas e nao
empurradas ao trabalho, ainda mais quando os salarios estdo a encolher (Ibid.: 282). Como bem
pontua Laville, a questdo do trabalho ndo deve se restringir ao assalariamento, havendo outras
dimens6es do trabalhador a considerar nao circunscritas ao mercado. O autor identifica trés
abordagens do trabalho na atualidade: (a) os que defendem o ‘sacrificio das garantias sociais’, (b)
aqueles que ‘combatem a desintegracéo do sistema de salarios’, e (¢) os que buscam diminuir a
centralidade do trabalho na vida social'®. Os defensores dos dois primeiros grupos entendem o
trabalho como fator de integragdo todavia privilegiado. A diferenca estd em, enquanto um entende
como um processo nhatural o desaparecimento do contrato de trabalho, com consagragéo do
empresério individual e da transferéncia de riscos e de custos ao individuo, o outro defende a criagao
ativa de trabalho para ‘ndo colocar em perigo a coeséo social’, sejam por meio de a¢fes centradas na
diminuicdo da cotizacéo social seja na reducéo do horério laboral (Laville, 2002: 77 e 83). Cenarios
gue contribuem para o surgimento do termo ‘Uberizacao’, quando possibilita & empresa ndo a
contratacéo e sim o aluguel da méo de obra para tarefas especificas sob demanda com a
consequente transformacéo do individuo em empresario-de-si (Kramer, 2017: 77; Abilio, 2017). As
atividades “podem transitar entre o lazer, a criatividade, 0 consumo e também o complemento de

renda”, em que perdem o ‘lastro do trabalho’ mas sdo desenvolvidas como tal** (Abilio, 2017).

13 Este grupo esta contemplado no item 5.2, sobre Economia Solidaria quando se pretende vislumbrar saidas
que contemplem diferentes compromissos humanos, além da visédo de mercado.

14 O que torna dificil a separacao clara entre atividade autbnoma e heteronimica. “Mais do que a separagéo é a
hibridag&o do que se encontra na realidade”, afirmou Laville em palestra proferida no ISCTE em 22 de maio de 2018.
Segundo ele, a diminui¢éo do trabalho heteronimico ndo abriu espaco para a autonomia e sim para o aumento do

consumo, a exemplo das horas a mais passadas a frente da televiséo.
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Mesmo diante da constante disparidade na distribuicdo de jornada de trabalho e rendimento,
entretanto, “o trabalho com sentido econdmico, por sua abstragdo impessoal, libera [o individuo] dos
vinculos de dependéncia particulares e de pertencimento reciproco que regem as rela¢des da esfera
micro-social ou privada” (Gorz, 1991: 262). Este fator conclama para um melhor entendimento das
consequéncias de haver um mercado de trabalho e das demandas atuais por outras formas de

ocupacao e de uso do tempo de homens e mulheres regidos por uma economia de mercado.

5.1.2. Sob a perspetiva da economia de mercado

A subverter o entendimento de uma economia real, enraizada no contexto da sociedade, a economia
de mercado emergiu nos finais do século XIX como centro da sociedade e da vida econémica. Junto
ao livre comércio e ao padréo-ouro, é considerada por Polanyi uma criagdo inglesa que remete ao
periodo da Revolucdo Industrial. Para ele, o advento da economia de livre mercado avancou de forma
voraz perante o homem e a terra - ambos mercadorias ficticias!® em sua engrenagem - e veio a
contribuir para uma mercantilizacdo do mundo e para profundas mudancas. Antes foram feitas
inmeras tentativas da sociedade para lidar com o aparecimento e desenvolvimento do mercado de
trabalho - o Ultimo elemento da industria, ou mercadoria ‘ficticia’, a ser incorporado a economia de
mercado.

E a partir do ‘duplo movimento''® que na Inglaterra do século XVIIl impediu inicialmente a formac&o
do mercado de trabalho, com a promulgacéo da Lei Speenhamland ou ‘sistema de assisténcia’, em
gue se definia um subsidio complementar aos salarios. Sao apontadas duas grandes consequéncias:
“por um lado, um tratamento social a escala nacional da pobreza e do desemprego pela primeira vez
na Historia; por outro, a impossibilidade do desenvolvimento de um mercado livre do trabalho fundado
teoricamente na liberdade de circulagéo concorrencial” (Zoberman, 2011: 125). Num primeiro
momento, ha um ganho mutuo, porém, as distor¢6es ndo demoram a aparecer.

A despeito de sua inteng&o de prover o ‘direito de viver’ aos homens, tal lei ocasionou algumas
contradi¢cdes, como a de induzir, ao final, um aumento na pauperizagdo do trabalhador. Uma vez que

a assisténcia era fornecida também aos homens ativos, cujos salarios mostravam-se insuficientes a

15 Caracterizada como ‘ficticias’ por Polanyi, devido a ambas, somada & moeda, serem elementos da vida humana e
néo resultado da producéo industrial.

16 Termo utilizado por Karl Polanyi e explicado na pagina 16.
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subsisténcia, a tendéncia dos empregadores era reduzir os pagamentos ao minimo, diminuindo assim
seus custos. A diferenca era entdo providenciada pelo Estado, que obtinha seus recursos por meio de
impostos. O ciclo gerou um aumento dos encargos fiscais e nivelamento social para baixo.

Devido aos desgastes gerados, a Lei Speenhamland é revogada ap6s 40 anos de sua
implementacado e abandona o homem a prépria sorte para que este possa vender sua for¢ca de
trabalho no mercado. “Durante a vigéncia da Speenharnland cuidava-se do povo como de animais
nao muito preciosos, agora esperava-se que ele se cuidasse sozinho, com todas as desvantagens
contra” (Polanyi, 2000: 105). Os entraves deixam de existir para que a economia de mercado possa
se desenvolver e uma nova classe entre em cena: a burguesia inglesa. Segundo Zoberman, a
empresa privada, sob o ponto de vista do utilitarismo e do liberalismo, assume a posicéo de solucao
para a miséria. O trabalho ou a falta dele era pensado em diferentes perspetivas (2011: 134).

As proposicdes sobre as origens da miséria, ainda desconhecida dos pensadores do século XVII-
XVIII, estabeleciam pontualmente uma relacéo entre pauperismo e progresso. Os quarkes foram os
primeiros a identificar que o desemprego involuntario estava associado a uma organizacao ineficiente
do trabalho. John Bellers, um dos expoentes dessa filosofia, refletiu sobre como o trabalho dos
proprios pobres, transformado em riqueza para terceiros, poderia ser revertido em beneficio préprio.
Essa ideia, formulada por ele em 1696, gerou série de experimentos, dentre eles estdo as chamadas
Villages of Union, em 1819, assentadas na cooperacgao e no respeito matuo, proposi¢cao do
empresario e reformista social Robert Owen (Polanyi, 2000: 260, 263). Ele reconhecia o impacto das
instituicbes econémicas sobre a cultura ética e a definicdo da identidade dos trabalhadores. Em
contrapartida, o periodo fomentou ideias também como a de Jeremy Bentham, cujo propdsito era
comercializar o desemprego a uma escala ampla. Nomeado Panético e formulado em 1794, seu
projeto consistia ha construgdo de prisbes com vigilancia eficiente e de baixo custo para inserir
desempregados ao trabalho fomentada por uma administracdo central (Ibid.: 262).

Os trés pensadores - 0 humanista Bellers, o socialista Owen e o utilitarista Bentham -, cada um a sua
maneira, acreditavam que uma melhora na organizagéo do trabalho dos desempregados reverteria
em rendimentos. Enquanto para o primeiro seria aplicado para aliviar sofrimentos, o segundo
acreditava num retorno ao préprio trabalhador e o Gltimo um acréscimo ao capital do acionista. No
entanto, como aponta Polanyi, havia um equivoco no entendimento da ‘natureza do pauperismo’. A

pobreza era tida como inseparavel a abundancia.
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Enguanto com Adam Smith havia a ideia de que a riqueza era algo gerado no ambito da sociedade e
para o beneficio material do ‘grande corpo do povo’, os economistas como David Ricardo e Thomas
Malthus abandonaram a perspetiva humanista de Smith e basearam-se no entendimento do
reverendo Townsend sobre a concecao das leis da natureza. Sob essa perspetiva havia dois grupos:
detentores de propriedade e trabalhadores. Townsend advogava pela fome como um mecanismo de
‘incentivo’ ao trabalho, ndo sendo necessario assim usar de coer¢cdo nem forca para que o homem
decida vender sua forca de trabalho no mercado, a fome j& seria um domador natural. “A
imprevidéncia dos pobres era uma lei da natureza, pois de outro modo néo haveria quem fizesse os
trabalhos servis, sordidos e degradantes” (Polanyi, 2000: 278).

Em seu manifesto a preguica, Lafargue questiona o mantra ao trabalho e o slogan de sua época,
considerada o ‘século do trabalho’, para esclarecer que na verdade é “o século da dor, da miséria e
da corrupgao”, no qual “os filantropos proclamam benfeitores da humanidade aqueles que, para se
enriquecer na ociosidade, dao trabalho aos pobres” e 0os economistas, por sua vez, continuam a
repetir: “trabalhem para aumentar a riqueza social” (Lafargue, 2003: 29-35).

Pelo prisma tedrico da economia politica classica, o trabalho estava atrelado a dor e, sempre que
possivel e oportuno, qualquer um tentaria escapar dele. Por isso a necessidade de haver uma
“recompensa esperada (pecuniaria)” ou, no extremo, ser um meio a “evitar a fome” (Carvalho, 2008:
59). Porém, este pesar podia ser relativizado. Segundo o economista inglés William Stanley Jevons, o
trabalho realmente poderia proporcionar certa satisfacédo, independente do retorno financeiro, “desde
gue fosse realizad[o] por periodos limitados de tempo” (Ibid.: 60). Por sua vez, em oposicdo a Smith e
aos classicos, em especial, John Stuart Mill, o pensador e critico inglés John Ruskin enxergava o
trabalho na economia nascente como danoso ao ser humano. Para ele, ndo era o trabalho que era
dividido e sim o homem - “quebrado em pequenos fragmentos e migalhas da vida; de modo que todo
pequeno pedaco de inteligéncia que sobra no homem néo é suficiente para fazer um alfinete, ou um
prego, mas se esgota ao fazer a ponta de um alfinete ou a cabeg¢a de um prego” (John Ruskin apud
Carvalho, 2008: 45).

Enquanto Ruskin valorizava o desenvolvimento humano critico e criativo e propunha rendimento

justo’, tanto Malthus quanto Ricardo defendiam uma remuneracgéo de subsisténcia aos

7 No entanto a definigao do juto envolveria ‘fontes incertas’ pela dificuldade em avaliar habilidades de cada um e

em propor ‘equivaléncia de trabalho’ (Carvalho, 2008: 72).

14



De mercadoria ficticia a exceléncia: O trabalho e a ES

trabalhadores. Fomentado pela ideia de crescimento exponencial da populacdo em meio a recursos
naturais limitados, Malthus propunha premiar os esforcos e habilidades individuais para garantir a
prosperidade geral. Nesse quesito era essencial haver uma garantia sob a propriedade privada. Em
contrapartida, a preguica e o 6cio dos mais pobres deviam ser punidos, o que vale refor¢car sua
oposicao a qualquer tipo de assisténcia ou ajuda aos menos favorecidos economicamente, entendido
apenas como um “desincentivo ao trabalho” e com potencial resultado de ampliar o “niumero de
pobres”.

Enquanto que Ricardo indicava como preco natural do trabalho o de sobrevivéncia, “para permitir que
os trabalhadores, em geral, sobrevivam e se reproduzam sem que o seu hUmero aumente ou
diminua”. Segundo esse raciocinio, “o ajustamento do preco de mercado ao pre¢o natural é feito pelo
mecanismo demografico” (Caldas et al, 2016b: 38-45). Em outras palavras, quando os salarios estao
acima do prec¢o natural ha uma maior satisfacédo dos trabalhadores o que contribuird para ampliar o
nimero de oferta de mé&o de obra; j4, no cenario de salarios aquém da sobrevivéncia, a quantidade
de trabalhadores tende a ser reduzida devido a maior mortalidade.

Polanyi critica a argumentacéo de Ricardo, baseada em elemento naturalista, e dos economistas
classicos, ao assinalar que o problema da pobreza se circunscrevia ao fato de “a sociedade
econdmica estar submetida a leis que ndo eram leis humanas”. Deveria haver um esforco para
retornar a economia sob a perspetiva humana. Polanyi indica Owen como alguém consciente da
sociedade industrial, que propunha uma “intervengao (til do Estado” para protegé-la, e ndo a
organizar (Polanyi, 2000: 289).

O empresario foi um dos primeiros a compreender que a miséria e a degradacéo seriam um problema
social e ndo econdmico, nascidas fundamentalmente da dependéncia do homem sob a industria.
Enguanto que nos séculos anteriores, antes do movimento de enclosures, na Inglaterra, as terras
comunais cultivaveis configuravam-se em uma "valvula de seguranca para uma populagdo pobre
cada vez mais numerosa”, agora ndo existia mais um ‘colchdo’ para amortecer redugdo nos
rendimentos nem desemprego (Zoberman, 2011: 51). Os fechamentos induziram a mobilidade dos
antigos camponeses e, assim, contribuiram para a industria nascente com um exército de méo de
obra reserva - conceito elaborado somente mais tarde quando do mapeamento do desemprego.
Para os classicos, entretanto, a responsabilidade pelo aumento e pela proliferacdo dos sem-trabalho

recaia sobre o Estado. “O desemprego s6 existe porque o Estado quis intervir no que ha de mais
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natural: a liberdade do mercado, de todos os mercados” (lbid.: 20). Este ponto de vista é refutado em
1889 pelo economista heterodoxo, John Hobson, quando identifica no capitalismo uma tendéncia
estrutural para gerar o desemprego, “como produto do subconsumo e do excesso de poupanga”
(Ibid.: 168). No entanto, a maxima liberal mostrou-se hegemanica e contribuiu para o pensamento de
gue o pobre poderia ser ‘constrangido ao trabalho por todos os meios’, num contexto de limitada
assisténcia e sob as leis de mercado em que “toda a oferta cria a sua procura e o trabalhador tem
sempre a possibilidade de trabalhar... aos precos desse mercado” (Ibid.: 169). O pensamento da
época rendeu também um apoio ao trabalho infantil, exemplificado no depoimento em que uma roda
de fiar produzida especialmente para criancas € apresentada. “Assim, todos séo Uteis e a sociedade
inglesa ndo exclui ninguém!” (Ibid.: 121).

“A Revolucéo Industrial desencadeava uma desagregacéo social de propor¢cdes espantosas, e o
problema da pobreza era simplesmente o0 aspeto econémico dos acontecimentos”, como pontuou
Polanyi. E com o intuito de controlar males permanentes advindos da economia de mercado,
estabelecia um contramovimento por meio de intervencionismo. Esse ‘duplo movimento’ era pendular
entre o principio do liberalismo econémico e o principio de protecao social. O paradoxo dessa
dindmica residia na livre iniciativa ter suas regras e incentivos dispostos pelo Estado, enquanto as
restricdes ao laissez-faire ocorriam de modo espontaneo. De acordo com o pensador e critico inglés
John Ruskin, “o sistema de mercado ndo apenas falha em estabelecer um modo de organizar e
coordenar atividades econdémicas, mas também representa uma séria ameaca ao tecido moral da
sociedade e ao desenvolvimento moral individual” (Carvalho, 2008: 155)*. Ruskin também ja
observava no século XIX o processo de desresponsabilizacao dos grupos mais influentes sob os mais
vulneraveis e a transformagéo da riqueza material em qualidade moral — justificavel pelo racional do
homem econdmico.

Ao longo do tempo, a dindmica do ‘duplo movimento’ permaneceu presente. O mesmo equivale ao

trabalho, que continua a ser tratado como um item a parte das outras atividades humanas, atomizado

18 A fim de transpor suas ideias e discordancias ao entdo novo modelo econémico do campo tedrico ao préatico e
buscar reconstruir o entendimento de comunidade ameacado pela rapida industrializacéo, Ruskin desenvolveu o

experimento social nomeado Guild of St. John (https://www.guildofstgeorge.org.uk). Mesmo n&o obtendo o

sucesso pretendido por ele, o experimento contribuiu com o debate publico, além de inspirar o surgimento de
experimentos comunitarios nos EUA e na Inglaterra, sem contar o fato de a propria guilda continuar ativa até os
dias atuais (Carvalho, 2008: 146-147).
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e individualista, como uma mercadoria ‘ficticia’ e como tal “ndo compete a mercadoria decidir onde
devera ser posta a venda, para que fins sera usada, por que preco poderd mudar de maos e de que
modo devera ser consumida ou destruida” (Polanyi, 2000: 343, 362).

Enquanto os elementos da vida humana, como trabalho e a natureza, estiverem subjugadas a
economia, a sociedade tendera a viver o ‘duplo movimento’ assinalado por Polanyi, numa busca pela
sobrevivéncia. Nas palavras de Gorz, o trabalho “deve encontrar seu posto, subordinado, em um
projeto de vida” para, ao final, converter-se em “uma sociedade de ocupacao-e-lazer” (Standing,
2014: 286) e atingir o viver bem ou o ‘conviver bem’, quando considerado um exercicio coletivo

(Acosta apud Coraggio, 2011: 20).

5.2. Economia Solidaria

“Nuestra sociedad, y solo ella, se propone buscar en la economia el sentido
de la totalidad social, en Ilugar de buscar en esta totalidad social el sentido
de lo que es para nosotros la economia”

Louis Dumont”

Enraizada no contexto da sociedade, a economia real sofreu profundas mudan¢as com a emergéncia
do principio de mercado a dominar as interacdes entre 0 homem e seus pares e entre eles e a
natureza (Polanyi, 2000: 46). Essa desconexdo as relacfes sociais fez com que os outros tipos de
economia ficassem por muito tempo dependentes ao discurso dominante ou invisiveis a ele. E neste
caminho de ‘reincrustragdo’ do trabalho e da economia as relagdes humanas ante um passado de
subverséo esta o delinear de seus principios, valores e projetos. A economia real, por fundamentar-se
nas praticas humanas e ser considerada uma ciéncia social, tem em seu mérito ser plural, com suas
“diferentes correntes tedricas e doutrinarias” (Caldas et al, 2016a: 4), o que permite explorar as
divergéncias e os antagonismos conceituais a fim de melhor abordar o entendimento e a contribuicdo

da economia solidaria no contexto do trabalho.

19 Retirado do livro Una tercera via del trabajo, Jean-Louis Laville (2002: 36), em citagdo ao prefacio de Karl Polanyi,

em A grande transformacéo.
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5.2.1. Um olhar sobre os principios econémicos

A economia, constru¢do humana e social igualmente ao trabalho (Laville, 2002: 221), pode ser
entendida por se ocupar da “produgéo e consumo de bens e servigos, da circulagdo da riqueza e da
redistribuicdo do rendimento” (Ibid, p.3). Sua contribuicdo, ho pensamento grego, estava alinhada a
satisfagdo dos recursos necessarios ao grupo familiar, sendo observada por Polanyi como uma
atividade ‘incrustada’ ao seio social, em que sua importancia era marginal € ndo a principal interagéo
entre os pares.

O pensamento do Homem Econdmico, que estaria propenso a troca e a barganha, foi um contributo
de Adam Smith a incentivar a transformacao da visédo econdémica de producéo e distribuicdo. No
entanto, sob perspetiva da antropologia social, a motivacéo, independente do tipo de sociedade,
acontece no nivel ndo-econémico, ou seja, o0 ser humano tende primeiro a considerar seus lacos
sociais e a valorizar “os bens materiais na medida em que eles servem a seus propdsitos. Nem o
processo de producdo, nem o de distribuicdo esta ligado a interesses econdémicos especificos
relativos a posse de bens” (Polanyi, 2000: 65). A escolha ocorre por uma avaliacdo humana do longo
prazo e do sentimento de pertencimento. A consideracao situa-se numa nogao substantiva de
economia.

Esse entendimento da economia real deriva do conceito de ‘incrustacédo’ da economia nas relagdes
sociais, por meio da qual Polanyi identifica quatro principios econémicos: domesticidade,
reciprocidade, redistribuicdo e mercado. O primeiro modelo funciona em um grupo fechado, em que a
produgdo e o armazenamento ocorrem para bem-estar de seus integrantes e esta baseado na
autarquia. Segundo Polanyi, a “natureza do nucleo institucional”, se por sexo, localizagdo geografica
ou poder politico, e sua “organizacdo interna”, se despética ou democratica, sdo indiferentes ao seu
funcionamento.

O segundo principio, o da reciprocidade, por sua vez, indica a “dadiva como fato social elementar”,
cujas “transferéncias sao indissociaveis das relagdes humanas” (Franga Filho et al, 2004: 32). A
reciprocidade da-se num ciclo de dar sem expectativa de troca, de receber sem a obrigacéo de

retribuir e de trocar ou retribuir sem uma equivaléncia mercantil®® (Amaro, 2016).

20 Notas pedagdgicas de Rogério Roque Amaro, disciplina Seminario I. O contetido das notas citadas neste
trabalho pode ser observado no artigo de Amaro em “Economia Solidaria da Macaronésia — Um novo conceito”,

Revista de Economia Solidaria, n. 1, pp. 11-29.
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Por sua vez, facilitado pela centralizag&o, o principio de redistribuicdo permite “assegurar o
funcionamento de um sistema econémico sem a ajuda de registros escritos e de uma complexa
administragédo” (Polanyi, 2000: 68). Neste terceiro principio, “a produgéo fica a cargo de uma
autoridade que tem a responsabilidade de distribuicdo, o que supde um momento de armazenamento
entre aqueles da recepcéo e da repartigdo” (Franca Filho et al, 2004: 33). E possivel a ac8o ser
usada para aumento de poder politico, além de contribuir para uma divisdo do trabalho.

O mercado, ultimo principio econémico, pode ser descrito como “lugar de encontro entre oferta e
demanda de bens e servigos para fins de troca” (Ibid.: 33), baseado na lei da oferta e da procura com
equivaléncia mercantil e monetaria. Este principio veio subverter o entendimento de uma economia
real, enraizada no contexto da sociedade, e estabeleceu-se como central na vida social e econémica.
Para Polanyi, o advento da economia de livre mercado trouxe profundas mudancgas, além de compelir
a uma tentativa ‘utopica’ do liberalismo de fomentar um mercado autorregulavel, que estaria na
origem do ‘cataclisma’ (Polanyi, 2000: 46).

A passos largos a livre iniciativa ganhou a supremacia sobre a economia ndo-mercantil, mas veio
acompanhada por contramovimentos, nomeados por Polanyi, como ‘duplo movimento’ (explicado no
item 5.1.2). “Esse duplo movimento colocou o futuro da sociedade nas maos do Estado e do
mercado” (Franc¢a Filho et al, 2004: 60). Nesse contexto, ambos passam a desenvolver grande
sinergia de atuagéo, enquanto o mercado atuava no campo econoémico, assinalado pela competicéo e
livre circulacao de bens e servicos, aquele destinava-se ao campo politico e impbs-se como
autoridade central, a aplicar acdes protetoras, destacando-se na segunda metade do século XX como
um Estado-providéncia em uma sociedade ja eminentemente assalariada como a europeia.

A voracidade do mercado perante o homem e a terra, ambas mercadorias em sua engrenagem, veio
a contribuir para uma denudncia de mercantilizagdo do mundo, simbolizada nas grandes privatizagdes
ocorridas no final do século XX, no ambito de politicas de Estado-minimo. Os opositores a essa
conduta, no entanto, encamparam a defesa extrema dos servi¢os publicos, acreditando assim ser
uma protegao as “forgas do mercado”, quando, segundo Laval e Dardot, configura-se em uma luta
politica ainda em terreno familiar, com seus processos profundamente emaranhados e ldgicas
entrelacadas (Laval et al, 2010: 1). Para os autores, esse movimento em defesa dos servigos publicos
em oposicdo a uma ofensiva neoliberal acaba por afirmar praticas burocraticas e ndo enxergar outras

saidas.
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Os autores apontam para a importancia de se questionar os limites dessa defesa dos servicos
publicos para nao tornar o debate “eterno e estéril”, preso apenas na dicotomia. Lembram também
gue atualmente o Estado esta cada vez mais influenciado pelos canones da governanca corporativa,
agindo como um "estado corporativo”. “Assim, deve-se notar que o ‘antiliberal’ que denuncia a
influéncia dos processos de mercado emprega muitas vezes o0 mesmo idioma de seus adversarios e
(...) a sua maneira de pensar cai muito frequentemente na economia publica mais tradicional” (1bid:2).
A aparente oposicdo é também assinalada por Laville, que destaca a economia contemporéanea
estruturada em trés poélos de modo hierarquico, no qual ha uma prevaléncia do mercantil sobre o ndo-
mercantil (Estado) e o ndo-monetario, quando a “distribuicdo de bens e servigos sdo confiados
preferencialmente ao [ao principio da] reciprocidade e [da] administracdo doméstica” (2002: 183), a
ocupar espac¢o marginal frente a dindmica do binémio Estado-Mercado.

Capaz de extrapolar tal ordenacao, Franca Filho e Laville apontam para as crises econémicas, a
partir das quais pode ocorrer o surgimento e o desenvolvimento de novas interacdes econémicas. “E
justamente quando estes dois principais agentes de regulacédo da sociedade comecam a dar sinais de
fragueza na sua capacidade de satisfazer necessidades, que outros fendbmenos tomam corpo e se
desenvolvem” (Franga Filho et al, 2004: 21). Para Laville, a economia plural seria um caminho ao
buscar “solu¢des que reconciliem essas duas légicas da iniciativa e da redistribuicdo no lugar de
ressaltar seu suposto antagonismo” (2002: 189). Em outras palavras, seria uma “tentativa de
articulacéo inédita entre economia mercantil, ndo-mercantil e ndo-monetaria” (Franga Filho et al,
2004: 187), e ndo somente em uma nova forma de economia a somar com a que ja ocupa lugar de
destaque. Por sua vez, além da economia plural e da solidaria — vista a partir de seu potencial de
transformacéao social ou como uma “expresséo da solidariedade humana” (Namorado, 2017 apud
Singer, 2018: 9) -, a no¢do de caminhos alternativos é também formulada sob o conceito da
economia popular, da economia social e da economia do trabalho, dentre outras compreensdes
(Azambuja, 2009: 286). Esta Ultima representaria “uma economia da vida e do trabalho”, nas palavras
de Coraggio, que utiliza tal conceito para evidenciar uma ampliacdo no entendimento de riqueza e a
abranger a importancia de haver uma satisfagcao social, o que inclui “realizagao das capacidades
humanas e seus desenvolvimentos (condi¢des de trabalho), os modos de consumo e os sistemas

culturais de socializacdo e de estruturacdo da personalidade” (Coraggio, 2007: 13). Enquanto que a

Economia Popular pode ser enquadrada a realidade Latino-Americana, cujo diferencial esta em sua
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base comunitaria, com registro da solidariedade em suas praticas e na busca por respostas as
necessidades locais (Franc¢a Filho, 2002: 16). Entendimentos sobre regulacfes da sociedade que
permitem abrir amplas potencialidades para uma mudanca estrutural futura.

Para refletir sobre diferentes interacdes econémicas e suas estruturas, serd dada centralidade ao
impulso e ao desempenho das economias social e solidaria, a partir de suas conexdes ao longo do

tempo e de suas particularidades geogréficas.

5.2.2. No tempo e no espaco

Dois grandes acontecimentos, simbolizados pela Revolu¢éo Industrial, na Inglaterra, e pela
Revolucdo Francesa, induziram mudancas nas condi¢des de trabalho e na vida dos trabalhadores,
bem como alteracdo no quadro familiar e de habitabilidade das cidades. Situag&o a incentivar o
surgimento da economia social na Europa como uma resposta as demandas de uma sociedade pré-
Estado-social. Fundamentada inicialmente numa logica de solidariedade democrética na primeira
metade do século XIX, com a formac¢éo de cooperativas e mutualidades, a economia social passa, na
segunda metade, com a cooptacéo de iniciativas sociais pelo Estado, a figurar numa l6gica voltada a
solidariedade filantrépica.

A cooperativa Pioneiros Equitativos de Rochdale foi um marco para o movimento cooperativista na
fase de solidariedade democrética, além de incutir os principios essenciais da economia social. A
saber: 1. predominio do interesse comum e do interesse geral; 2. a ndo verificagdo do lucro como
objetivo; 3. as pessoas sdo mais importantes que o capital; 4. gestdo democratica; 5. autonomia face
o Estado; 6. adesao voluntaria (um principio mais recente comparado aos anteriores) (Amaro, 2016).
A cooperativa inglesa nascia com o objetivo de “criar uma colénia auto-suficiente” e apoiar “outras
sociedades com este propésito” (Singer, 2002: 39), pensamento com inspiracéo owenista. Um
pensamento a inspirar sucessores estava também o do francés Charles Fourier e seu projeto de
falanstério, cuja ideia central era que “a sociedade se organizasse de uma forma que todas as
paixdes humanas pudessem ter livre curso para produzir uma harmonia universal”. Em seu projeto,
Fourier incentiva a autogestdo, sem necessidade do Estado, podendo ser considerado um dos
precursores do anarquismo (Ibid.: 36-37). No entanto, ambas as propostas sucumbiram ao rastro
histérico da pés segunda Grande Guerra dominada por um avango em duas frentes: a capitalista,
fundamentada nos direitos de propriedade e de liberdade individuais, e a socialista com a estatizacéo
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economica. A prépria economia social ofereceu um contributo nesse processo ao “ndo propor um
projeto econdmico autdnomo e forte”, ter se fortalecido na l6gica da solidariedade filantropica, que
visava “responder as priva¢des da pobreza e ndo as suas causas e das desigualdades”, e permitido
um esvaziamento no campo politico, no sentido democratico e participativo (Amaro, 2016).

As economias alicercadas nos principios de mercado e de redistribuicdo tiveram seu tempo aureo
com baixa taxas de desemprego e aumento médio do bem-estar social. Como bem sinalizaram
Franga Filho e Laville, “0 ganho de um poder de consumo permuta-se, de fato, com uma perda de
poder no trabalho”, bem como a solidariedade ativa passou a ser entendida como “uma solidariedade
institucional abstrata” (2004: 67). Somente décadas mais tarde, com crises na sinergia Estado-
Mercado e queda do socialismo soviético, tornou-se possivel o ressurgimento de movimentos
respaldados no principio da reciprocidade. “Em grande medida, as empresas solidarias sédo resultado
direto da faléncia de firmas capitalistas, da subutilizacédo do solo por latifindios e do desemprego em
massa”. Nesse contexto de transformagdes e perce¢do das novas configuracdes dos desafios e
ameagas, “o foco dos movimentos emancipatorios voltou-se entdo cada vez mais para a sociedade
civil’ (Singer, 2002: 112-113).

Enguanto no continente europeu, a economia solidaria foi entendida como uma renovacéo a
economia social ou mesmo uma critica a ela, em paises latino-americanos e macaronésios esteve
ligada a uma economia popular e a auséncia ou insuficiéncia do estado social (Amaro, 2016).

Em patrticular, a crise do Estado-providéncia na Europa, evidenciada pela crescente excluséo social,
trouxe “nova representagao do conflito social fundamental”’, bem como uma busca por “novas formas
de regulagéo da sociedade, sob a forma de auto-organizacdo social em torno de a¢es, ao mesmo
tempo econdémicas e politicas”. Isso fez florescer os ‘servigos de proximidade’ ou ‘servigos solidarios’,
caracterizados por uma economia plural de natureza ndo-mercantil, mercantil e ndo-monetéria e por
ser concebido em funcdo da demanda local. Atributos a mostrar sua vocagdo em interagir com a
economia dominante (Franga Filho et al, 2004: 110-114).

Ha um grande poder sob essa perspetiva ao “ndo so6 ultrapassar a ideia de economia de mercado
como fonte Unica de riqueza, como também condenar a reducdo das demais dimensdes econémicas
a condigao de formas parasitarias desta ultima” (Ibid.: 117). Na Europa, tomando como exemplo o
caso francés, pode-se citar quatro universos de experiéncia: comércio justo (sensibilizacao e

conscientizagdo do consumo), finanga solidaria (democratizar o acesso ao crédito), economia sem
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dinheiro (“formas alternativas de trocas ou intercambios econdmicos”) e empresas sociais (“iniciativas
locais que atuam principalmente no campo da prestagdo de servigos de proximidade”) (lbid.:124,127).
Também marcado por um ambiente de excluséo social, mas agravado pela pobreza, os paises latino-
americanos tiveram, por sua vez, outras fontes de inspira¢éo para uma economia assentada na
reciprocidade, decorridas principalmente de quatro frentes: de uma “economia popular de entreajuda
para a sobrevivéncia”’; das Comunidades Eclesiais de Base (CEB), motivadas pelas “comunidades
cristas primitivas e pela teologia da libertagdo”; do movimento cooperativista; e dos novos
movimentos sociais, tais como Movimento dos Sem-Terra e o Forum Social Mundial, no Brasil, e 0
Zapatismo, no México (Amaro, 2016). “Esta diversidade de influéncias e de manifesta¢des torna, de
certo modo, a Economia Solidaria, nesta versao, muito criativa e variada, verificando-se ainda um
peso importante de actividades informais” (Amaro, 2009: 18).

Se se considerar sua dimensao, de acordo com o autor, a economia solidéaria na versao latino-
americana conteria trés componentes a mais que a versao francofona, respeitando suas ordens de
prioridade. Além de contemplar um projeto social, a mobilizar iniciativas pela defesa dos menos
favorecidos, buscar um projeto politico de democracia e cidadania ativa e um econémico de incluséo
e plural, passou a incluir também os projetos cultural, ecoldgico e territorial. Todos a fim de dar uma
resposta adequada aos novos desafios frente os valores de populagdes tradicionais, 0 meio ambiente
e o desenvolvimento local (Amaro, 2016).

A conter novas dimens@es, também respeitando suas prioridades, a versdo macaronésia contemplou
0s projetos de conhecimento, considerado um processo emancipatério; de gestao propria, capaz de
produzir modelos, instrumentos, indicadores e linguagens particulares; e ético, uma defesa e
afirmacao de principios éticos. Essa conjugagéo de pilares permite um reencontro da Economia com
a “Vida nas suas varias dimensdes, promovendo uma légica de solidariedade sistémica com a Vida
em todas as suas expressoes (seres humanos, outros seres vivos e componentes abioticos) e
tomando em consideracdo, de forma integrada, as perspetivas econdémicas, sociais, culturais,
ambientais, territoriais, cientificas e politicas, em que ela se traduz” (Amaro, 2009: 22). No caso dos
guatro arquipélagos do Atlantico Norte, em especial de Acores, a inspiracao adveio da insuficiéncia
do Estado em responder aos problemas sociais e a uma maior consciéncia desses impasses e da
possibilidade de acesso a fundos comunitarios com a entrada de Portugal & Unido Europeia (lbid.: 19-

20).
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Em comum, a economia solidaria veio a aglutinar, sob o principio da reciprocidade, demandas de
uma sociedade a questionar a atual forma de producéo e distribuicdo de riqueza, centrada na
economia de mercado autorregulado. Sob o ponto de vista da transformagé&o social, Singer chama a
atencao para o carater revolucionario da economia solidaria, ao abrir a “perspetiva de superar a
condi¢do de mero paliativo contra o desemprego e a exclusdo” e constituir-se como, a partir de “seu
modo solidario de producgao e distribuicdo”, uma "superagao ao capitalismo e a pequena produgéo de
mercadorias” (Singer, 2018: 57, 40). Mesmo que “falivel, cheia de altos e baixos", enquanto
movimento coletivo, ela confere uma “resposta profunda” ao atual contexto, a refletir na integragéo de

seus componentes social, politico e econdmico (Ibid.: 63).

5.2.3. Sob a perspetiva de seus projetos social,
econdmico e politico

A articulacao das diferentes racionalidades e l6gicas pela Economia Solidaria permite a busca por
entendimentos sobre as possibilidades de trabalho na atualidade. A viabilidade esta em sua
abordagem plural de principios, “uma vez que seus recursos sao oriundos do mercado, do Estado e
da sociedade, via uma logica de dadiva” (Franca Filho, 2002: 13). E justamente por sua capacidade
plural, que “o desenvolvimento solidario ndo se propde a abolicdo dos mercados, que devem
continuar a funcionar, mas a sujeicdo dos mesmos a normas e controles, para que ninguém seja
excluido da economia contra a sua vontade” (Singer, 2018: 91).

Em um caminho de construcdo coletiva, a solidariedade deve acontecer ndo por sua verséo de
motivagdo altruista, mas sim por inspirar-se “tanto na ajuda mutua, como na expressao reivindicativa,
tangendo, ao mesmo tempo, & auto-organizagdo e ao movimento social” (Laville, 2009, p.310). Nesta
versdo democrética, ha uma “igualdade de direitos entre as pessoas que nela se engajam” (Ibid: 310).
Serdo os principios da reciprocidade, da ajuda-mutua e da autogestdo, como projetos econémico,
social e politico, que estardo no centro deste estudo. Para tanto, antes de explorar a experiéncia
pratica das relacdes de trabalho das organizacdes pesquisadas e, assim, identificar a viabilidade de

acdes mais incrustadas ao meio social, convém olhar mais atentamente a cada um desses pilares.
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5.2.3.1. Reciprocidade

Na triade “dar, receber e retribuir’ assenta a esséncia da reciprocidade, como observou Mauss,
concecao postulada posteriormente por Lévi-Strauss. Em suas buscas, Mauss centrou-se na
identificacdo e na qualificacdo da dadiva, cuja origem tentou encontrar na troca mercantil, mas, ao
fim, evidenciou sua oposi¢do (Sabourin, 2007: 131). Percebeu haver um movimento fluido de vai e
vem nao sendo importante seu valor nem natureza, se idéntico ou ndo. “O importante é que recorram
caminhos inversos ou simétricos, que elas [as dadivas] se reproduzam como num espelho; e esta
reflexdo é o motor oculto dos seus movimentos, inclusive quando sdo aparentemente livres e
gratuitas” (Temple e Chabal, 1995, apud Sabourin, 2008: 135). Ha em sua dindmica uma constante
ambivaléncia, sem ser antitese, entre liberdade e obrigacéo, util e simbélico, o eu e o outro.

Esse didlogo se da dentro de uma perspetiva coletiva e ndo individual, com a construgéo de vinculos

e diferentes tipos de aliangas. “’Dar e receber’ implica ndo s6 uma troca material mas também uma
troca espiritual, uma comunicagéo entre almas” (Lanna, 2000: 176). O que contribui para a sua
diferenciacédo frente a troca, hegemaénica no Ocidente, na qual pode haver o minimo de reciprocidade,
porém, é o interesse individual a dominar a iniciativa. Enquanto que pela reciprocidade é a
preocupagao pelo outro a principal motivagéo, produzindo “valores afetivos ou éticos como a paz, a
confianga, a amizade e a compreensado mutua” (Sabourin, 2007: 135).

Entender a dadiva como um “sistema de troca basico da vida social”’ permite extrapolar a relagao de
dicotomia assente atualmente nos mecanismos do Estado e do Mercado para a vida em sociedade,
ora preso a distribuicdo ora na troca mercantil. Para além dos valores de uso e de troca, segundo
Godbout, ela incluiria um terceiro, o do vinculo (Martins, 2005: 53 e 62), sem uma capacidade de
alienacdo como a moeda. Entretanto, é preciso considerar que o ato da doacéo tem o seu risco,
como o de ndo ser aceito, j& que, por natureza, é uma doagédo de si. Ha também, dentro da légica da
dadiva, a “assimetria da reciprocidade” — que pode resultar em “dadiva agnéstica, paternalismo,
clientelismo, etc.” (Sabourin, 2011: 44), e a sua forma negativa, observada nos ciclos de vinganga
(Sabourin, 2011: 30).

A partir do Ensaio sobre a Dadiva, de Mauss, Lévi-Strauss formulou a Teoria da Reciprocidade, na

gual reconheceu, além da ultima forma citada a da reciprocidade da dadiva ou positiva, como

“oferendas, partilhas, prestagdes totais”. Enquanto a negativa esta associada a honra, esta, ao
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prestigio (Ibid). Os outros elementos tedricos estao relacionados a estrutura, como as relagdes
simétricas a produzir “valores afetivos e éticos” entre outros sistemas; e aos “niveis de reciprocidade:
o real, o simbdlico (a linguagem) e o imaginario (as representagdes)” (Ibid: 31).

Como um principio universal as sociedades, a reciprocidade em sua versao moderna é também
impessoal, ao ser a eficiéncia mais importante que a personalidade dos individuos. Classificada como
sociabilidade secundéria, em Ultima andlise € realizada por pessoas, o que, segundo Calillé, permite
as empresas “mobilizar[em] a seu favor a energia criativa, isto é, o impulso de dar, a lealdade e a
fidelidade de seus membros” (2009: 105). Essa “expectativa de reciprocidade” reline condi¢cbes para
a geracgao de confianga, de aliangas e de solidariedade; algo impossivel de nascer a partir de
“contratos juridicos e formais por mais elaborados que esses sejam” (Martins, 2005: 57).

O prisma positivo, segundo Lanna, é destacado por Mauss em sua ‘conclusdo’, mesmo que tenha
observado que a “solidariedade gerada pela dadiva ndo pode ser sem sacrificio”, ao “ndo exclui[r] o
interesse” nem desigualdades e “sofrimento humano”. Essa interpretagao esta associada a algo
considerado fundamental por Lanna que Mauss estaria a ensinar: “a felicidade humana nao estd em

outra parte que ndo no dar e receber, ‘no respeito matuo e na generosidade reciproca™ (2000: 192).

5.2.3.2. Ajuda Matua

Logo apds a publicacdo da obra de Charles Darwin, A origem das Espécies, o gedgrafo russo
Kropotkin notou uma predilecdo dos seguidores do autor a interpretar a nocéo de luta pela
sobrevivéncia de forma restrita, no sentido de “luta pura e simples entre individuos”, enquanto o
préprio Darwin a compreendia em seu “sentido amplo e metaférico, que incluia a interdependéncia
entre os seres e (0 que é mais importante ainda) nao a vida do individuo, mas também sua
capacidade de deixar descendentes” (Darwin apud Kropotkin, 2009: 19-21).

A aceitacdo e a disseminagao do conceito de luta pela vida como uma “lei da Natureza” espalharam-
se rapidamente e ganharam defensores em especial na Europa Ocidental. Visdo que Kropotkin ndo
compartilhava, incentivando-o a pesquisar e a coletar exemplos em profusdo de apoio mutuo entre
mesmas e diferentes espécies.

Para ele, havia um fator mais relevante para a manutencao da vida e evolugdo das espécies que nao

a lei pela sobrevivéncia restrita. Isso por verificar que quando se luta entre seus pares por um
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alimento escasso, independentemente dos fatores que levaram a esse cenario, 0s sobreviventes
saem “da provacéo tdo depauperad[os] em termos de vigor e saude que nenhuma evolugao
progressiva da espécie pode se basear nesses periodos de competigéo feroz” (Ibid.: 12). E neste
ponto que entra a ajuda mutua. Ela é entendida como um modo de interacdo com potencial de
contribuicdo para uma evolugao progressiva dos seres vivos, a permitir um “desenvolvimento mais
elevado do intelecto e da organizagao corporal’. Também é devido ao apoio mutuo o favorecimento
do “bem-estar e melhor qualidade de vida para o individuo com o menor dispéndio de energia” (Ibid:
22). Essa percec¢do perpassa 0s animais e chega aos humanos, em seus periodos ‘selvagens’,
‘barbaros’ e os contemporaneos ao autor, no século XIX-XX.

A sociabilidade é uma caracteristica intrinseca a vida em sociedade e traz beneficios para a evolucao
das espécies gregarias, que aprimoram a linguagem e a experiéncia acumulada, essenciais para o
desenvolvimento da inteligéncia. O que foi imprescindivel ao ser humano, uma espécie inicialmente
vulneravel a seus predadores, para despontar por sua habilidade em se adaptar a novos ambientes e
se proteger em grupos organizados. As disputas estavam vinculadas mais “a supersti¢cao, e ndo a
‘superpopulacao da area’, a ‘competicdo acirrada’ ou a invengdes parecidas de um século mercantil”
(Ibid.: 83).

Ao resultado de batalhas e das migracdes sucedeu a reorganizacao social, com afrouxamento dos
agrupamentos baseados no parentesco, confluéncia de estrangeiros e formacéo cada vez mais
frequente da familia patriarcal. Os chamados ‘barbaros’ continuavam a viver em grupos, mas
experimentavam uma maior “liberdade a iniciativa pessoal” (lbid: 103). Mesmo com o inicio da ideia
de propriedade privada, o habito do territorio comum ainda se fazia presente, assim como a partilha
do gado e das refeicdes.

Ao longo do tempo, os grupos foram se ramificando e as formas de organiza¢ges comunitarias
coexistindo e, em alguns casos, sucumbindo as em ascensédo. Entretanto, ainda eram comuns grupos
gue, mesmo sob o sistema de propriedade privada, sorteavam e distribuiam por¢6es de terras iguais
para cada familia. Somente com muito esfor¢co e tempo foi possivel ao Estado, num modelo
centralizado, apropriar-se das fun¢des juridicas, econémicas e administrativas agora sob o jugo de
uma minoria representada por classes enriquecidas e desvinculadas, como a militar, de juristas e
bispos. Os privilégios ascenderam gradualmente também as familias mercantes e artesas. Como

principal fator a desmantelar as associagdes e as instituicbes comunais esta a reiteragao, “durante
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dois ou trés séculos”, da ideia de que o homem teria um salvador, com amplos direitos, incluido o da
violéncia, e responséavel por aplacar as agruras publicas vividas pelos individuos (lbid.; 169, 171).
Sem liberdade e soberania, com terras confiscadas e corporacgfes espoliadas, onde o Estado
assumia todas as conexdes antes sob uma rede coletiva, o individualismo ganhou forga: “triunfo
completo, no direito, na ciéncia e na religido, da teoria segundo a qual os homens podem, e devem
buscar sua propria felicidade sem considerar as necessidades das outras pessoas” (lbid.: 182).

Este pensamento resultou em profundas mudancas nas relacdes dos membros de uma comunidade,
mas nao fizeram desaparecer por completo o empenho de se constituir e manter viva a colaboracéo
despretensiosa, a exemplo da vindima que persiste nos tempos atuais e dos baldios, terrenos
sobreviventes aos enclosures. A revitalizagdo e a persisténcia dos movimentos de associagdes,
mesmo que na modernidade esses grupos tenham perdido a auto-jurisdigdo de outrora, configuram
outro exemplo da importancia que a ajuda mutua tem para a preservacdo humana. Para Kropotkin,
seriam um contraponto as teorias econdmicas ja fundamentadas no principio do mercado (lbid.: 186-
196), porém, o impeto do interesse individual mostrou-se maior. Por esta perspetiva, a forga do
individualismo e da competicdo eram a razao do progresso industrial (Ibid.: 232).

O triunfo da competicdo, neste novo contexto, significando a luta pela sobrevivéncia do homem
moderno, reforgou o capitalismo, no qual h4 um acimulo de vantagens pelos ganhadores e
desvantagens futuras aos perdedores. Sistema responsavel por produzir e aprofundar a
desigualdade, “verdadeira polarizagdo entre ganhadores e perdedores” (Singer, 2002: 8), numa
pratica em que conceitos de meritocracia e concorréncia entram para naturalizar um discurso de
dominacao. Ja neste cendrio percebe-se uma grande sinergia entre Estado e Mercado. E quando
“tudo é mercantilizado — avaliado em termos de custos e recompensas financeiras -, as
reciprocidades morais tornam-se frageis” (Standing, 2014: 54). Segundo Singer, o que se observa é a
existéncia de uma “solidariedade entre os mais pobres”, sendo a ajuda mutua essencial para a
sobrevivéncia. Entretanto, limitada aos mais proximos. “Muitos deles aceitam e internalizam os
valores do individualismo que fundamentam a instituicao do capitalismo” (2018: 42).

No ambiente do trabalho, a ajuda mutua € vista como colaborac¢do, na qual se revela na producdo
uma reciprocidade ou solidariedade. “De fato, a relagdo de ajuda mutua coloca em jogo lagos sociais,
sentimentais e simbdlicos.” E isso equivale a assumir sua diferenga frente a troca mercantil, assim

como a reciprocidade, uma vez “que nao implica uma retribuicdo equivalente, imediata ou diferida,
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que liberaria o beneficiario da sua divida. Certamente, existe uma espera de retorno da ajuda, ainda
mais, porque a pressao social, os valores de honra e de prestigio concorrem para isto, porém sem
gue haja nada de contratual, nem obrigatério” (Sabourin, 2011: 36).

A questéo que se coloca € como fomentar essas relacdes baseadas na confianga quando hi um
ambiente de incerteza, inseguranca e desprotecao vivida por grupos em situacao de vulnerabilidade.
A exemplo do analisado por Standing, 0s precarios vivenciam poucas relagées de confianca, o que
contribui para “por em causa qualquer sentido de cooperagéo ou consenso moral’ (Standing, 2014:
53). Essa experiéncia coloca “as pessoas umas contra as outras, impedindo-as de reconhecer que a
estrutural social e econémica esta a produzir um conjunto de vulnerabilidades que lhes é comum”.
Uma das formas que Standing descreve os membros desse grupo, além de indica-los como uma
classe em formagéo, é por ‘subcidadaos’ (Ibid: 58, 40).

Emblema de um moderno arranjo em que permite a existéncia de dois tipos de individuos?’: os de
jure e os de facto. Enquanto os primeiros estdo abandonados a prépria sorte e “lutam para tornar-se
individuos de facto”, os segundos tém plenos direitos e sdo “senhores do préprio destino”. A
eliminacdo desta situagdo demanda, segundo Bauman, uma atuagéo pela “igualdade de recursos
necessarios para transformar o destino dos individuos de jure em individuos de facto, e um seguro
coletivo contra incapacidade e infortunios individuais” (Bauman, 2003: 68, 133), o que contribuiria
para o sentimento de pertenca e ao resgate do componente da ajuda mutua.

Como ja assinalava Kropotkin, a ajuda e os apoios mutuos, mesmo quando reprimidos, sempre
estiveram presentes “no estreito circulo da familia, de vizinhos de favelas, da aldeia ou da
associagao” e reivindicam “seu direito de ser, como sempre foi, o principal motor do progresso” (2009:
224). Afinal, tem sido essa a pratica a se mostrar mais vantajosa para a evolugao progressiva dos

seres gregarios, como o humano.

21 Na otica dos Fisiocratas, voltada ao entendimento das leis da natureza, a condigdo dos homens era “igual
quanto ao direito”, porém, “desigual de facto”. Isso devia-se as diferengas nas faculdades fisicas e intelectuais de
cada um. O que para eles tornava-se natural a existéncia de desigualdades, sendo um ‘direito natural dos

homens’, nas palavras de Quesnay (Nunes, 2016: 24-25).
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5.2.3.3. Autogestéao

Forjada como conceito na década de 1950, na lugoslavia, a autogestéo recebeu tradugéo francesa e
assumiu, no p6s-1968, o sentido de democracia radical, na qual haveria um maior “poder direto do
cidadao” e menos interferéncias de representantes, como na democracia representativa (Mothé,
2009: 26). Mesmo que o0 sentido j& estivesse presente na década de 1920, nos ideais ‘marxistas
revolucionarios’, e que a ideia de autogestao fosse mais antiga do que a palavra, sua difusao coube a
um processo de resisténcia dos trabalhadores e a busca por relagdes alternativas frente a um modelo
de exploragéo estruturado exclusivamente no racional econémico (Ruggeri, 2014: 49).

Entretanto, ao posicionar a autogestao hoje, Mothé define-a como um “projeto de organizagao
democratica”, privilegiando assim a democracia direta e ndo a radical. O que faz desta ultima sua
expressao “ampliada” e da democracia participativa, sua “forma atenuada” (2009: 26).

Em linhas gerais, Ruggeri explica a autogestdo como “uma ideia democratica e solidaria de como
teriam de ser as relac6es econémicas e até sociais e politicas”, dentro de uma sociedade que nao a
capitalista ou em processo de transformacéo de sua forma de producéo (2014: 40). A sua
prosperidade, segundo Singer, dependeria da igualdade de direitos para todos os individuos
envolvidos no empreendimento (2018: 23). Em outras palavras, os trabalhadores definiriam
“coletivamente as normas que regulam a produgao, a organizagéo do processo de trabalho, o uso dos
excedentes e a relagdo com o resto da economia e da sociedade” (Ruggeri, 2014: 41). Todo esse
processo revela uma negociagdo constante entre “manter a horizontalidade e a solidariedade e ser
economicamente eficaz” (Ibid.). Enquanto seriam validas a reflexdo e a redefinicdo das palavras
‘eficacia’ e ‘viabilidade’ (Ibid.), a légica empregada nesses empreendimentos deixa de ser a simples
geracao do lucro e a competitividade interna e externa para dar espago a solidariedade e a
cooperacdo, transferindo assim o mérito para o desenvolvimento humano. Segundo Singer,
“participar das discussdes e de decisbes do coletivo, ao qual se esta associado, educa e
conscientiza, tornando a pessoa mais realizada, autoconfiante e segura” (2002: 21). Tal abordagem,
para o autor, é por si um processo emancipatério (ponto a ser melhor discutido adiante), que exige
envolvimento e reflexdo continuos para ndo enfraquecer nem ser seduzido por correntes
hegemadnicas contréarias (Ibid.: 116).

Outro ponto a considerar € que ndo necessariamente todas as organizacfes autogeridas sédo de

propriedade coletiva (Ruggeri, 2014: 75). Isso depende do contexto da organizacéo e das influéncias

30



De mercadoria ficticia a exceléncia: O trabalho e a ES

em seu processo de desenvolvimento e formacéo, uma vez que para isso foi preciso transpor
“restricbes externas, ambientes hostis”, competi¢cdes sob égide do livre mercado, além dos esforgos
de pessoas reais com suas habilidades e limitagbes (Ibid.: 74).

As organizagfes autogeridas tém de lidar ainda com a discrepancia na distribuicao do capital cultural.
Préprio de ambientes a aglutinar perfis heterogéneos, € preciso criar mecanismos para que nao haja
dominacao de discurso e de grupos sob outros e, assim, reproduzir subjugacao pelo prisma cultural
(Mothé, 2009: 29).

Mesmo diante dos desafios, a autogestdo ainda permite o matutar “sobre potencialidades infinitas
abertas ao imaginario humano de cidadaos livres do jugo da ideologia dominante” (lbid.: 29). O que
equivale a encarar uma nova ideia de progresso sob a autogestdo ndo voltada para a “producéo
ilimitada das riquezas”, mas sim para um “progresso ilimitado de uma democracia criadora” (lbid.: 28).
Nesse processo, a autogestdo pode ser vista em seu plano macro, que envolve as relacées em
sociedade - como o abordado anteriormente -, assim como nos ambientes restritos as organizacdes,

seja como um “processo de gestdo” seja como uma “alternativa politico-econémica” (Ruggeri, 2014:

74). E sera sob a perspetiva da administragcdo que o item a seguir se atém.

5.2.3.3.1. Estruturas possiveis e identificadas

A administracdo dos empreendimentos solidarios deve ocorrer democraticamente, ou seja, por um
processo de autogestdo, na qual as diretrizes emanariam da base para o topo e a informacéo
circularia sem restrig6es. Realidade divergente das organiza¢des sob a légica da economia de
mercado, que tendem a adotar a heterogestao, quando ha clara hierarquia, restricao na circulagéo de
informagdes, como forma de manter sua competitividade, e decisdes tomadas pela alta administracédo
e colocadas em pratica pelos trabalhadores em escalas inferiores da estrutura organizacional (Singer,
2002: 16-18).

Ambas estruturas podem ser também observadas sob uma abordagem evolucionéria, teoria marcada
por publicacGes surgidas ha ao menos trés décadas??, a qual integra a realidade organizacional as

transformacdes em sociedade. Neste contexto, Laloux apresenta as diferentes estruturas em

22 Foram citadas as seguintes publicagdes como marco: The Aquarian Conspiracy, de Marilyn Ferguson; The

Turning Poing, de Fritjof Capra, e The Greening of America, de Charles A. Reich (Wilber apud. Laloux, 2014: ix)
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tonalidades de cores, a fim de procurar padrées de um préximo estagio de consciéncia?? (Laloux,
2014: 6). As gradacBes sdo definidas em funcdo dos valores adotados pelas organizagbes, dos
objetivos e do modo de atuagdo?*. A manter a linha do exposto por Singer, serdo considerados
apenas o modelo hegemonico, nomeado como Laranja, e o em ascensio?®, Verde-agua.

Alinhadas a logica de uma sociedade regida pela economia de mercado, as organiza¢des Laranja
tém suas estruturas voltadas para vencer a concorréncia, crescer e obter lucro, tendem a utilizar
palavras e definicBes ligadas ao mundo da maquina, bem como operam por premiagdes e punicdes,
sendo incentivada a ideia do esforco individual, travestida de meritocracia (Laloux, 2014: 50, 55-56).
Neste modelo, a inovagdo tem papel de destaque e a gestao € por objetivos, pensados e
estabelecidos cuidadosamente em reunides de planeamento estratégico — o que evidencia um
controle centralizado, havendo liberdade apenas nos processos praticos. Essa légica tende a manter
o poder e a responsabilidade das acbes e dos relacionamentos as liderangas hierarquicas,
protegendo, de certa forma, os demais trabalhadores de noticias desagradaveis e decisées
consideradas dificeis (Ibid.: 36, 140-141, 190-191, 269).

Em contraste, as organiza¢fes adeptas da autogestdo mostram-se mais exigentes, ao precisar do
envolvimento de cada um para a construcdo de uma relagdo baseada na confianga e na cooperagéo.
Como ‘organismo vivo’, as Verde-agua operam como um “sistema baseado em relagdes entre pares”,
sem precisar de hierarquias nem decisdes por consenso, em seu lugar séo incentivados processos
de aconselhamentos. Isso evita responsabilidade diluida e demora na tomada de decisao
ocasionadas por consenso. A responsabilidade pela deliberacdo cabera entdo ao proponente da
matéria, depois de ter consultado todas as partes e as pessoas com conhecimento e envolvidas no

assunto e desde que ndo haja objegdo a esséncia da proposta. A ideia por tras disso esta no

23 Foram analisadas 12 organizagdes - com ou sem fins lucrativos, com mais de 100 funcionérios e ha mais de 5
anos a funcionar no padrédo Verde-agua. Sao elas varejistas, empresas de manufatura, de energia, produtora de
alimentos, escola e organizacfes focadas em salde e bem-estar.

24 O autor detalha cada um dos modelos, segmentando-os em Vermelho, Amber (amarelado), Laranja, Verde e
Verde-agua, nos quais assumem-se uma gradacdo no uso da forga, distribuicdo do poder, aumento da
autonomia e envolvimento dos trabalhadores ao longo da humanidade.

25 Mesmo que, no livro, as organizages Verde-agua pesquisadas sejam nomeadas ‘pioneiras’, é preciso
considerar que estruturas, praticas e relagcdes semelhantes ja foram observadas em civiliza¢des antigas e
documentadas. A exemplo dos livros Tending the Wild, de M. Kat Anderson, e Ancient Futures, de Helena

Norberg-Hodge.
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entendimento de que todos tém voz, porém no sentido de voz “apropriada e nao igual” (Ibid: 67,100,
103), além de reforcar a intengdo de devolver a confianca recebida no processo de consulta.

Para viabilizar essa descentralizag&o é preciso haver transparéncia e circulagcao das informagdes sem
restricdes, o que torna in6cuo alguns departamentos, como recursos humanos, comunicacéao, etc.,
sendo suas atividades integradas ao longo dos grupos. Sdo abolidos os planeamentos de carreira ou
aperfeicoamentos tracados por terceiros, cada um define a propria jornada de aprendizado, assim
como ndo ha cargos pré-definidos, por serem considerados “muito estaticos para darem conta da
fluidez natural do trabalho” (Ibid: 90, 123).

Junto com a autonomia vem a responsabilidade e a necessidade de entendimento dos impactos das
acdes no todo, o que implica em uma mudanca cultural dos envolvidos. As interacdes e as trocas de
informacgdes tendem a reforgar o “sentimento de comunidade” (Ibid: 73, 101). Nesse ambiente, as
liderancas simplesmente florescem, seja por reconhecimento, influéncia ou habilidades, durante um
tempo de projeto ou ao longo do trabalho na organizagéo (lbid: 68). No caso dos diretores-
presidentes, ndo ha um poder hierdrquico nas organiza¢c@es Verde-agua pesquisadas, porém,
normalmente desempenham uma autoridade por meio de palavras, agdes ou pela propria presenca
(Ibid: 243).

Outra caracteristica é o estimulo a integracdo do Ser, com incentivos a partilhas das emocdes,
dialogos e métodos para resolucéo de conflitos (Ibid.: 50, 55-56). E criado um ambiente para que as
pessoas se sintam seguras e sejam encorajadas a buscar uma resolucdo mutua (Ibid: 114). Parte do
processo, had uma transformacéo espontanea também do espaco fisico, como ac¢des para aumentar a
iluminacao natural, ter mais plantas, moveis e enfeites que remetam ao aconchego (lbid: 169).

Em comum, ha uma tendéncia nas organizac@es em limitar o nimero de pessoas a 300-400 num
mesmo local de trabalho, segmentado a 15-20 pessoas por grupo. O limite seria considerado “natural’
para reconhecer os pares e facilitar “conversa casual com qualquer colega” (Ibid: 88). A integracéo de
cada novo trabalhador é um tema caro, com alto investimento de tempo e energia (lbid: 176), assim
como a saida tende a ser mais por desentendimentos do que por “vantagens pecuniarias” (Singer,
2018: 82). A sua diferenca estd também em sua busca por uma melhora de vida dos seus

integrantes, sendo este uma medida de eficacia nas empresas estudas por Ruggeri®® (2014: 70).

26 O autor baseia seu estudo no trabalho desenvolvido pela equipa do Programa Faculdade Aberta da

Universidade de Buenos Aires, particularmente nos dados do terceiro e do quarto levantamento de Empresas
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Ambos os modelos de gestdo apresentados — autogestéo e heterogestéo — trabalham com “um
conjunto interligado de estruturas, processos e praticas; que informam como as equipes sao
estabelecidas, como as decisdes sdo tomadas, como 0s papéis sao definidos e distribuidos, como os
salarios sao definidos, como as pessoas sao recrutadas ou demitidas, e assim por diante” (Laloux,
2014: 134). Entretanto, sdo nas organizacdes autogeridas que se observam uma cultura mais
transparente e de cooperagdo com foco no desenvolvimento humano; isso sem desconsiderar 0s

desafios advindos de sua principal forca — as rela¢des internas e externas.

5.2.3.3.2.  Perfil ideoldgico e racionalidade

Dentre os beneficios apontados pelos trabalhadores de organizagfes autogeridas estdo as liberdades
individuais, que os fazem sentir gestores do préprio tempo e do empreendimento. Isso afeta
especialmente a duragdo da “jornada de trabalho, as caracteristicas cotidianas e os ritmos de
trabalho” (Ruggeri, 2014: 87). No entanto, a autonomia nao necessariamente é expressa em seus
valores ideoldgicos nem na légica das interacdes, devendo ser considerado também o contexto
externo.

Em contraste ao pensamento de Singer de que as préticas autogestionarias ao fim e ao cabo
ensejariam ao trabalhador a incorporacao dos valores da Economia Solidaria, Azambuja identifica
uma heterogeneidade de perfis. Em entrevista a 42 trabalhadores de duas cooperativas de produgéo
autogeridas, nas quais havia o principio “um membro igual a um voto”, o autor observou trés perfis:
de solidariedade, de assalariamento e de instrumentalizacdo capitalista. Cada um trazia em si um
entendimento sobre a relacdo entre 0s pares e 0s processos participativos e assumiam uma
orientacdo na cooperativa (Azambuja, 2009: 302).

Ao perfil de solidariedade coube a expresséao dos valores da Economia Solidaria, em que se
observam trabalhadores conscientes da participacdo na gestéo da cooperativa, entendendo isso
como um dever e um direito de cada um. Enxergam as assembleias como um momento de uniéo e
de solidariedade entre os pares, onde devem ser debatidos temas de interesse e de construcéo
coletiva. Outro valor destacado deste grupo é a igualdade, exemplificada pela decisédo quanto a

partilha dos resultados e nas deliberagcdes. Os trabalhadores com este perfil estdo mais alinhados a

Recuperadas pelos Trabalhadores. Na altura da publicagdo do livro, em 2014, eram mais de 300 empresas

autogestiondrias no pais com mais de 1350 trabalhadores (p.23).
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experiéncia de autogestao com vistas a “consolidagdo do modelo de cooperativismo autogestionario”
(Ibid.: 303-305).

Posicionamento diferente € o assumido pelos trabalhadores de perfil de assalariamento, ao ser
valorizado “a atividade laboral em si”. Ou seja, ndo ha um entendimento de posse e de gestédo
coletiva da cooperativa, como um igual, e sim como um empregado a receber um salario pela funcéo
assumida e, como tal, aceitar as condigdes dadas. A contribui¢cdo esta no “valor da produtividade”
criada com o trabalho, cuja l6gica esté entre uma cooperativa e uma empresa privada.
Posicionamento que faz os processos participativos serem vistos como ‘perda de tempo’. As relagdes
estabelecidas com os demais sdo de ‘coleguismo’, envolvendo uma relagdo de afeicdo sem
necessariamente estabelecer um projeto em comum (lbid.: 305-306).

Mais alinhados ao racional econémico, estdo os trabalhadores de perfil de instrumentalizagcéo
capitalista, cuja preocupacéo é a de consolidacdo econdmica do empreendimento e sua insercao no
mercado. As instancias de deliberagédo sédo entendidas como um mecanismo de controle e de
asseguracao dos bons resultados e do comprometimento dos demais com o progresso da
organizacdo. Com isso a meritocracia ganha espaco. Para estes trabalhadores a remuneracdo deve
ser “proporcional a produtividade, qualificacdo e posicdo” de cada um, ou seja, ajustada aos “méritos
individuais”. As relagdes dao-se pela cooperacao, caracterizada pela coordenacgao de ac¢ées e
interesses individuais na “dire¢do de um objetivo comum”: o ganho econdmico (lbid.: 307-309).

A légica do individualismo, da competicdo e da lucratividade é a imagem do homem econémico
classico, o equivalente ao nomeado pelo socidlogo brasileiro Guerreiro Ramos como homem
operacional, de perfil passivo, “ajustado a produgéo” e cujas motivagdes estao circunscritas as
recompensas materiais, “indiferente aos valores éticos e ao ambiente externo” (Schmitz Jr et al, 2014:
54). Um pouco mais sofisticado € o homem reativo, associado ao surgimento da Escola das Relacdes
Humanas. Compreendia-se entdo que a motivacdo humana era mais ampla, a incluir o ambiente
externo, valores e sentimentos. No entanto, o objetivo permanecia o de controlar e ajustar esse
individuo a organizacao e ndo seu desenvolvimento pessoal. O que contribui para uma maior
alienacdo do trabalhador, dando-lhe falsa “percecgéao de liberdade” (lbid.: 55).

A rutura com a conformidade parte do outro ‘modelo de homem’ proposto por Guerreiro Ramos, a
guem nomeou de homem parentético. Este apresenta perfil autbnomo, com “consciéncia critica

altamente desenvolvida” e esta envolvido pela racionalidade substantiva (lbid.: 54-55). Ou seja, por
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uma légica que “define o ser humano na sua totalidade, um animal livre, um animal capaz de pensar
e de decidir, e de ter diferentes respostas para os problemas” (Heidemann apud Ibid.: 55). E como tal,
rege-se por uma ética de valores ou convicgdes, a de um “agente que delibera”, toma uma ‘agéo’
(Webering, 2010: 9). Este homem com perfil de solidariedade configuraria o individuo capaz de
buscar autorrealizacdo, respeitando e estando em equilibrio com a busca de terceiros (Schmitz Jr et
al, 2014: 53). Sua interacdo e participacdo no &mbito do empreendimento com valores da Economia
Solidaria mostram potencial para contribuir além da esfera privada, estendendo os beneficios a
comunidade, uma vez que “séo respeitadas diversas dimensdes” ndo restritas ao econémico
(Cancado?’, 2016: 36). Mudanca possivel somente com a vigéncia de outro sistema econémico-social
para dar um “passo a uma verdadeira autogest&do e terminar com a alienagéo do trabalho.” (Ruggeri,

2014: 86)

5.3. Quadro de andlise - Convergéncia de olhares e
perspetivas

“A solugdo nado vird de um restabelecimento de uma situagio anterior, mas
de uma mutagdo que faz apelo a toda a energia criativa do homem. Se o
capitalismo destroi hoje a natureza, mas também o homem, hd que
ultrapassd-lo ou refundi-lo verdadeiramente”

Yves Zoberman?®

A fim de identificar formas alternativas de trabalho menos dependentes de uma economia monetaria
e mercantil e mais assentes no racional substantivo, optou-se por, em linhas gerais, fundamentar e
enquadrar o trabalho a partir da perspetiva do pensamento econémico politico classico, com
contributos da filosofia e da sociologia, e, assim, contextualizar a subverséo e a relevancia adquiridas
pelo trabalho e pela economia de livre mercado, em desconexdo com uma sociedade

multidimensional.

27 Em “Gest&o Social e Economia Solidaria — para além do mimetismo: outra gestao é possivel?”, Airton Cardoso
Cancado reflete sobre as proximidades entre os dois constructos teoricos na realidade brasileira, a considerar a
participacdo coletiva na esfera publica e na privada, porém ndo dicotomica, ja que ha dialogo e pode haver
‘transbordamentos’.

28 Uma histéria do desemprego — Da antiguidade aos nossos dias, 2011: 283.
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Nesse caminho tedrico, a sinalizar para o resgate e para a ‘reincrustagao’ ao seio social da atividade
humana e de suas rela¢cdes econdmicas, encontrou-se fundamentacéo no pensamento critico
respaldado nos valores da Economia Solidaria, a considerar de forma ampla as motivacdes humanas,
a racionalidade e sua ética de valores.

Estabelecida a fundamentacéo tedrica deste trabalho, avancou-se para a identificacdo de categorias
de analise que devem, por seu turno, ser operacionalizadas no contexto do trabalho empirico, ou
seja, na analise das préticas, da estruturacéo e dos valores de duas organizagfes (apresentadas no
capitulo Ill), e assim evidenciar os elementos internos e externos em andamento. Esse olhar estara
fundamentado na perspetiva do trabalho autbnomo (Gorz), na racionalidade substantiva e no homem
parentético (Guerreiro Ramos), no entendimento de trabalho (Standing e Coraggio), de reciprocidade
(Mauss e Calillé) e de ajuda-mutua (Kropotkin), e buscara reunir agfes voltadas & autogestéo (Singer,
Ruggeri e Laloux). Em outras palavras, busca-se identificar vestigios de emancipacao do individuo
inserido em uma instituicdo e desta, conhecer seu modelo de gestdo, dindmicas internas, incentivos a
relacdes de reciprocidade e ajuda-mutua, de forma a convergir para o bem-estar do individuo e do
grupo e para potencial alinhamento de propésito. Uma relagao de trabalho em que haja espaco para
a expressao da motivacao ampla e para o senso critico e consciéncia de si e do outro. Autores e
teorias serdo o parametro para identificar, avaliar e refletir o enquadramento proposto; no entanto,
ndo se pretende esgotar as observagdes obtidas nem se cogita respostas extremas e Unicas, uma
vez que os fatores se apresentam por intensidade e sdo de ordem interpretativa e, portanto, subjetiva.
No quadro a seguir estdo caracterizados os atributos do trabalho moderno, fundamentado numa
economia de mercado (cenario A), e identificados os contrapontos a partir dos conceitos referidos
anteriormente, em funcdo de sua pertinéncia para os valores da Economia Solidaria (cenario B).
Cada coluna dos horizontes traz seu oposto, ressaltando que ha tonalidades e confluéncias de
praticas, saberes e valores. A divisdo do quadro em dois cenarios teve inspiracao da contraposi¢ao
elaborada por Laloux, ao comparar organiza¢des Laranja frente as Verde-agua. Entretanto, os itens
de analise, dentro de cada segmento, obedecem a l6gica desenvolvida ao longo do Capitulo Il e
estdo fundamentados nos autores e teorias citados anteriormente. O contetdo do quadro pretende-se

de base para anélise do estudo de caso:
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Cenario A Caracterizacao Cenario B Caracterizacao Indicadores
Estrutura piramidal; deciséo e Gestdo ho.rlzonta.l, decisGes 1. Qualtipo de hierarquia?
h " o descentralizadas; .
Larania informacao restritas; controles Verde-aqua transparéncia. autonomia e 2. Qual o processo de tomada de decisdo?
I e conformidades; limites de 9 P o 3. Como lidam com informag6es sensiveis?
alcadas; punicdo-recompensa responsabilidade; processo 4. Como resolvem conflitos?
’ de aconselhamento ) )
Estrutura,
processos e Especializacéo; Auto-organizacao; 5. Ha autonomia para decidir
pratica Atividade fragmentacéo; decisédo Atividade independéncia nas defini¢des; propdsito/produtos?
heterénoma externa; e auséncia de autbnoma contribui para o 6. Como lidam com aprendizagem da
autonomia desenvolvimento humano organizagao e mudangas?
. . o . . . o - . i ?
Racionalidade Eficiéncia, rendimento e Racionalidade | Autorrealiza¢éo; emancipagao ; gﬂgg g:?}:}gezeggr::}tnjz d;Pesos)
instrumental resultados mensuraveis substantiva e satisfacdo social ’ o
organizagéo?
!n(tjgrt_edssel Motiva¢@o humana restrita Ajuda-mutua Motl\{a_(;ao ampla; seres 9. Qual seu sentimento frente a organizagéo e
individua gregarios aos pares?
Equivaléncia Dar-pagar e/ou receber de o Dar-receber-retribuir sem 10. Como se sente em expressar ideias e
e . . Reciprocidade . . ; emogoes?
~ e/ou obrigacéo forma passiva, quantidade obrigatoriedade, qualidade - L. ) . )
Relacdes 11. Identifica préticas de incentivo a autonomia
interpessoais Passividade: Motivacs senso critico, de e responsabilidade?
Homem assividade, motvacao por individualidade, de autonomia; | 12. Qual sua motivagdo em trabalhar na
. recompensa (homem Homem <o e fei L organizacio?
operacional / smico) / aiustad - propdsito de vida; valor ético; ganizagao: )
reativo economico) / ajustado ao parentetico ambivalente com a 13. Quais iniciativas observa que estimulam
trabalho organizacio valores e motivagdes?
Competigcdo-lucro; Propdsito-integridade;
Laranja Planeamento estratégico; Verde-agua inteligéncia coletiva; ligagao a ) L
preco-qualidade causa 14. Qual o contributo da organizag&o para a
comunidade?
Informalidade, menos voz e B tar do individ d 15. Como sao estabelecidas ou fomentadas as
Contexto seguranca, renda e acessos a em-estar do indiviauo € do relagbes entre funcionérios e populacéo
Trabalho N S . grupo; desenvolvimento externa?
vulneravel e/ou atividades sociais e de Ocupagao-e- pessoal e criativo; e : x
- C protecéo (OIT); instrumental, Lazer . ' 16. Quais estimulos para haver integracédo e
precario concentracéo e esforgo

oportunista e precario
(Standing)

sustentado

melhora do tempo social?

Tabela 5.3-1 Quadro de analise composto por dois cenarios potencialmente extremos, em que um traz elementos da economia de mercado e outro mais
alinhado a economia solidaria, a resultar em indicacdes para o estudo de caso
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A proposta do quadro esta em aprofundar duas questdes fundamentais ja apresentadas na

introducgéo:

- Qual o contributo da ES no desenvolvimento de relagbes de trabalho que véo além da
racionalidade econdmica?

- Quais os vestigios e as aplica¢cBes praticas dos valores da ES nas organiza¢@es analisadas e as
inovacgdes e incentivos praticos nas relacdes estabelecidas?

Ambas sdo a base para a elaboracao das questdes das entrevistas (Anexo A) e do inquérito (Anexo

B). Os dados coletados, somados as consultas secundarias, servirao de fonte para compor o quadro

geral da organizacgéo, entender seu funcionamento e dindmicas relacionais, podendo avaliar os

aspetos a proporcionar uma aproximacgao a perspetiva da Economia Solidéria.

Nos capitulos a seguir sdo apresentadas a metodologia de pesquisa e 0s estudos de caso, com suas

particularidades e experiéncias expostas para posterior concluséo.
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6. Capitulo lll — Metodologia - méos a obra

Caminhando e cantando e seguindo a cangdo
Aprendendo e ensinando uma nova ligio
Vem, vamos embora, que esperar ndo € saber
Quem sabe faz a hora, ndo espera acontecer

Geraldo Vandré®”®

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos adotados para a execucao do presente estudo,
em atencd@o ao método de pesquisa, técnicas de recolha e de tratamento de dados, bem como sua
operacionalizacao.

Inicialmente, o desconforto da pesquisadora com trabalhos assentes maioritariamente na
racionalidade econdmica funcional, na fragmentacdo humana e em uma motivacao restrita do ser
conduziu para uma busca de casos que evidenciassem formas conectadas ao bem-estar do individuo
e do grupo. Essa curiosidade tornou-se tema desta pesquisa, em que, a partir de uma abordagem
qualitativa, objetiva-se explorar e registrar formas de trabalho que caminhem para praticas assentes
nos valores da Economia Solidaria. Ha aqui expressa uma intengdo em pavimentar um caminho para
conhecer uma realidade ou mesmo “verdades parciais”. Sob essa perspetiva, a pesquisa torna-se
meio para compreender o que motiva tal fenbmeno, suas estruturas e incentivos para existir (Marconi,
et al. 1999: 17-18). O que convém adicionar o entendimento de Best (apud Ibid: 22), pelo qual esta
pesquisa adquire também enfoque descritivo, ao delinear o que &, com a “descri¢cao, registro, analise
e interpretacéo de fenébmenos atuais, objetivando o seu funcionamento no presente”.

Neste processo de constru¢do da pesquisa, para conseguir dar sustentacdo a sua natureza
exploratoria-descritiva, foi preciso consultar fontes primdrias e secundarias. A pesquisa bibliogréafica
sobre os conceitos-chave, advindos de livros, artigos publicados em revistas académicas e anotacbes
em classe, complementou-se com informacdes obtidas a partir de documentacao indireta, produzida
pelas organiza¢des consultadas - website, relatérios organizacionais, entrevistas concedidas a
imprensa ou outros materiais de divulgacéo. A consulta contempla também levantamento de dados
primarios, em uma das organizagdes, por meio de pesquisa de campo com entrevista, composta por

perguntas abertas (Anexo A), e pela aplicacao de inquérito (Anexo B).

2% Trecho da musica Para ndo dizer que ndo falei das flores.
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As entrevistas tém por objetivo identificar as préaticas e os processos adotados, entender seu
funcionamento e suas dinamicas relacionais e, assim, compor seu quadro geral, podendo avaliar os
aspetos a proporcionar uma aproximacgao a perspetiva da Economia Solidaria. Pela proposi¢édo de
Selltiz (apud Ibid: 95), as perguntas estdo a determinar as opinides sobre os ‘fatos’ (“‘conhecer o que
as pessoas pensam ou acreditam que os fatos sejam”) e os sentimentos (“compreender a conduta de
alguém por meio de seus sentimentos e anseios”). A aplicacédo deu-se através de um roteiro
previamente estabelecido, com 11 perguntas abertas, passivel de adaptacdo na sequéncia ou em
adicionar questdes complementares desde que respeitados os indicadores definidos anteriormente. A
padronizacdo do método aplicado busca comparabilidade entre as respostas e obter diferentes
pontos de vista condizentes com a realidade de cada entrevistado sobre um mesmo indicador. As
entrevistas foram realizadas no ambiente de trabalho, em horarios indicados pelo ponto focal, com 6
profissionais de distintas funcdes e tempos de casa na organizacdo. Foram eles: alguém envolvido
desde o inicio, alguém a liderar a organizacéo hoje, dois gestores intermédios e dois funcionarios em
atividades de base (Quadro 6.1-1). Assim pode-se observar as orienta¢6es dispostas no quadro de
andlise do capitulo anterior, a exemplo do sentimento de autonomia, acesso a informacdes, ligagao a
causa, entre outras. Esta pratica de coleta de dados apresenta como vantagem a flexibilidade, ao
permitir que uma dada pergunta seja adaptada ou complementada, se preciso for, bem como maior
oportunidade de observar atitudes e posturas, no entanto, é preciso atentar para possiveis falhas no
dialogo, impactos causados pela presenca, disposicao do entrevistado e tempo necessario para a
entrevista (Ibid: 97).

Em complemento, o segundo instrumento de coleta, o inquérito, busca tragcar num plano mais geral a
percecdo dos trabalhadores perante o trabalho que desenvolvem na organizacéo, seu grau de
satisfacdo, autonomia, alinhamento ao proposito e sentimento de pertenca a organizagao e
contribuicdo substantiva - orienta¢des alinhadas ao quadro de analise. O inquérito € composto por
questdes fechadas, de multipla escolha e de “escala com graus de intensidade” (em trés: ‘concordo’,
‘discordo’ e ‘ndo concordo nem discordo’), contém uma carta de apresentacéo simples, com o
objetivo da pesquisa e com o tempo esperado de resposta, e foi disponibilizado aos trabalhadores por
meio impresso e eletrénico (mais informacgdes - item 6.1). A vantagem do questionario é obter o maior
nimero de participacéo e, assim, construir uma percegao mais ampla sobre os valores da Economia

Solidaria em analise, bem como ser um meio rapido e preciso de obter respostas de modo autbnomo
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a pesquisadora. Sabe-se, entretanto, que o percentual de retorno poderia ser baixo e que questdes
podem nao ser bem compreendidas, levando “a uma uniformidade aparente” (Ibid.: 100-101). Previu-
se duracao de 20 minutos para responder as 8 questdes, 3 delas com 29 variaveis, dispostas da mais
geral para as mais especificas e tendo o cuidado de mesclar tipos de perguntas e de conteddos —
abertas ou de multipla escolha, simples a mais complexas (lbid: 113).

O processo inicial mapeado permitiu delinear as técnicas a serem utilizadas para registro, tratamento
e andlise dos dados posteriores, bem como esclarecer a escolha das organizac6es estudadas.
Enquanto a Buurtzorg tem sua sede em Almelo, uma cidade no leste da Holanda, a Kairés localiza-se
em Ponta Delgada, capital econémica-administrativa da Regido Autonoma dos A¢ores. Cada uma é
observada sob o contexto de suas estruturas e praticas relacionadas ao trabalho, tendo os
trabalhadores o papel de sujeitos e a interacéo trabalhador-organizacao, de objeto.

Essas organiza¢cdes foram escolhidas por haver ampla disponibilidade de material sobre a primeira,
facilidade de acesso a segunda e, principalmente, por apresentarem conexdes aos valores da
Economia Solidaria, independentemente se utilizado ou ndo este conceito tedrico por seus agentes.
Fundada em 2006, a Buurtzorg é uma organizacéo sem fins lucrativos inserida no contexto de
cuidados domiciliares na Holanda. Desde sua fundagéo apresenta estrutura hierarquica
descentralizada e tem como lema resgatar a vocacgéao de cuidar dos que precisam por meio de um
servigo integrado. Por sua vez, a levar Economia Solidaria no nome, a Kairés - Cooperativa de
Incubacédo de Iniciativas de Economia Solidaria CRL - é considerada “pioneira na politica de
Economia Solidaria nos Agores e em Portugal”’ e “tem como principal missao desenvolver atividades
com vista a incubacéo de iniciativas de economia solidaria e de empresas de inser¢cdo no ambito do
mercado social de emprego”*°.

Cada universo contribui com uma abordagem Unica (ou seja, baseada em sua experiéncia) para 0s
indicadores propostos no quadro de analise, a fim de permitir acenar e compor com praticas e
iniciativas alternativas no campo do trabalho.

O estudo empirico tem seus dados tratados de forma qualitativa, sendo traduzido por conceitos e
ideias. Os dados foram reunidos em subgrupos, por dimenséo de analise, a fim de organizar um
guadro com as percecdes dos participantes. I1sso permitiu identificar e interpretar o contetdo coletado

para uso ao longo da analise, além de facilitar o tratamento das informacdes.

30 Fonte: http://www.cresacor.pt/en/
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Cumpre salientar que este estudo n&o busca estabelecer um quadro comparativo entre as
organizacdes, mas sim reconhecer e sinalizar para a viabilidade de praticas e relagdes de trabalho
assentes nos valores da Economia Solidéaria, observados no quadro tedérico, independentemente do
enquadramento legal, politico ou econémico de cada uma delas.

Delineadas as técnicas de coleta e tratamento de dados, convém indicar como as informacdes serao
expostas ao longo do estudo. Os instrumentos utilizados sdo de ordem ndo-matemética, como
guadros, tabelas e organogramas a fim de apresentar a estrutura das organizacdes pesquisadas
(este ultimo, um contributo a evidenciar circulacéo de informagéo, centro de decisdes, por exemplo),
assim como comparar frequéncias, retratadas por propor¢des ou percentuais, de determinados
indicadores nas categorias de expressao de sentimentos e afinidades, se identificados esses valores

pelos trabalhadores.

6.1. Universo e caracterizacao

A andlise dos dados deu-se em duas frentes, em linha com o acesso as informacgdes das
organizacoes estudadas. Para a Buurtzorg, foram utilizados estudos prévios sobre a organizacéo,
desde livro e matérias jornalisticas a analise da Comissdo Europeia, como entrevistas publicas do
fundador e material oficial da instituicdo. No caso da cooperativa Kairds foram reunidas informacdes
(dados primarios) entre os dias 16 e 20 de julho de 2018, por meio de seis entrevistas (Quadro 6.1-1)
e aplicacdo de inquérito, cuja coleta ocorreu entre 16 de julho e 28 de agosto, por meio fisico e online,
com adesao de 28,5% dos trabalhadores (Anexo C com o perfil dos participantes). Também foram
considerados como fonte matérias publicadas pela Kairés no jornal Acoriano Oriental, seus relatérios
de 2016 e 2017 e Estatuto da cooperativa, além de materiais extras cedidos durante a visita e

algumas conversas informais, cujos trabalhadores permitiram anotagées.
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Perfil Identificacédo do entrevistado®* Tlﬁg}féosg’f entEel:/riigfc()A%?ox.)
Idealizador Cooperada Desde 1997 2 horas
Diretor Membro do Conselho de Administracao Mais de 10 anos 1:30 hora
Gestor intermédio Gestora 1 — Valéncia A 2 a4 anos 2 horas
Gestor intermédio Gestora 2 — Valéncia B Mais de 10 anos 45 minutos
Funcionério base Funcionaria 1 — Valéncia C Mais de 10 anos 35 minutos
Funcionério base Funcionaria 2 — Valéncia B Menos de 2 anos 30 minutos

Quadro 6.1-1 Apresentacédo dos entrevistados por tempo de conexao a cooperativa e por duracao da
entrevista

Para identificar os valores da Economia Solidaria nas dindmicas de trabalho da Kair@s, as 29
variaveis do inquérito foram trabalhadas na ferramenta de analise Tableau de forma isolada e
integrada a buscar possiveis correlagfes e ser capaz de adicionar redundancia e reduzir
subjetividade. Nesse exercicio de entendimento e reflexdo, formaram-se quatro subgrupos®® segundo:

e Hierarquia, focos de decisdo e de poder interno e externo (11 variaveis);

e Integracado do ser; ligacdo com propésito e satisfacéo (7 variaveis);

e Percecao de autonomia, o individuo como protagonista, responsavel por seu destino (7

variaveis);

¢ Incentivo a confianga e a colaboracéo (6 variaveis).
Buscou-se com isso identificar como os trabalhadores, a partir da propria experiéncia, dialogam com
0s projetos politico, social e econdmico da Economia Solidaria na organizacdo (andlise detalhada dos
dados no Anexo D).
Tanto as perguntas das entrevistas quanto as do inquérito foram testadas previamente, a fim de
evidenciar potenciais falhas e tendéncias e avaliar a pertinéncia das questdes. Entretanto, observou-
se, ao final, um viés nas respostas ao inquérito, sendo 65,9% positivas (Fig.6.1-1). Enquanto

“Discordo” e “Nao concordo nem discordo” representaram, respetivamente, 14,4% e 19,7%.

31 Como a maioria dos trabalhadores na Kairés € mulher (60%), bem como a dos entrevistados, optou-se pelo
uso da palavra no feminino, excecéo feita ao membro do Conselho de Administracdo, uma vez que o 6rgao €
composto apenas por homens. As transcri¢cdes das entrevistas estdo no Anexo E.

82 Mantida a dimensé&o utilizada no inquérito para evitar identificacéo dos entrevistados.

33 Duas variaveis foram contempladas em mais de um subgrupo.
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Figura 6.1-1 Variacao das respostas para cada pergunta e soma das respostas por “concordo”’,

“discordo” e “ndo concordo nem discordo” (nem nem)

Ao haver maior concordancia do que discordancia, em linhas gerais, pode-se aventar um alinhamento

dos participantes aos aspetos do cenario B (vide quadro de analise — item 5.3), uma vez que 89,6%

das variaveis continham tais indicadores. Em outras palavras, ao menos trés quartos dos

respondentes sinalizaram a cooperativa como ambiente de certa flexibilidade e de incentivo a

autonomia e as relagdes com os pares e ambiente externo como de relativa integracéo, além de

perceberem-se como responsaveis e cientes de suas contribuicdes. Topicos a serem explorados no

capitulo a seguir.
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7.Capitulo IV - Estudo de caso — Saidas pela prética

“Self-organization is the life force of the world, thriving on the edge of chaos
with just enough order to funnel its energy, but not so much as to slow down

2

adaptation and learning’

Frederic Laloux®

Na busca por identificar praticas e rela¢des de trabalho vinculadas a valores da economia solidaria
capazes de incentivar o humano em sua totalidade e integra-lo a atividade profissional sdo tomadas
como objeto de estudo uma cooperativa da Economia Solidaria nos Acores, a Kairés, e uma
organizacdo de satude domiciliar na Holanda, a Buurtzorg®®.

Respeitadas suas particularidades nas mais diferentes ordens, ambas nasceram para dar resposta a
um problema local identificado, seja de pobreza e exclusdo social, seja de deturpa¢éo dos cuidados

médicos domiciliares.

7.1. Ponto situacional

Nascida como um movimento no ambito da Associac@o dos Centros Paroquiais no inicio dos anos
1990, a Kairds tinha como propésito dar apoio as familias em risco ou em situacéo de excluséo social
e pobreza. Tornou-se entidade juridica em 1996, época que também obteve o estatuto de Utilidade
Publica. A Cooperativa de Incubacéo de Iniciativas de Economia Solidéaria, reconhecida como
Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS), para dar conta de sua misséo, desenvolve e
incuba iniciativas e projetos, amparados em uma abordagem sistémica e interligada, procurando
“responder articuladamente a multiplicidade dos problemas diagnosticados” (Kairds, 2018). Pretende-
se assim promover a integracao social de seus publicos-alvo, que podem ser desde criangas a
adultos, incluindo coletivos, e criar condi¢des para o desenvolvimento de uma “cidadania ativa” e de

“uma vida com autonomia”.

34 Reinventing organizations, p. 134.

35 Conforme indicado no capitulo anterior, enquanto para a primeira fez-se uso de fontes primarias e
secundarias, a segunda deu-se exclusivamente por informag6es ja publicadas e analisadas sobre a organizagao,
0 que tende a limitar a analise dos dois primeiros componentes (reciprocidade e ajuda-mutua), mas pode

enriquecer o terceiro (autogestao).
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Como cooperativa e em linha com o Cddigo Cooperativo (Lei n.° 119/2015), dispde de assembleia
geral, conselho de administracdo e conselho fiscal, eleitos para mandato de quatro anos pelos socios
cooperantes. Atualmente contam com 53 s6cios®®, dos quais 33 s&o também trabalhadores e 20

externos com alguma ligacéo a Kairés (Art.7 do Estatuto da cooperativa).

Assembleia Geral

Movimento
Xairés Conselho de Adm. Cons.Fiscal

. Coriscolandia Quinta
Ambiental
Eintegra
il CDIJ
- PerturSos
g Comissao
. Técnica Social -
LabESIS e =T
CARE
c
Multihabitat
& KHabitar

KBike Cozinha

Figura 7.1-1 Organograma Kairés, baseado no relatorio de atividades e na proposta de reorganizacao
interna aprovada em 2018

A cooperativa esta organizada em 10 valéncias®, que podem ter como componente principal
respostas sociais ou empresarial. A distribuicdo dos 151 trabalhadores® pelas valéncias respeita a
atividade para a qual esta voltada, o que faz despontar a unidade de producéo alimentar, com 46

trabalhadores, seguida pelo centro ludico-pedagégico e desportivo (38)%, pelo acolhimento

36 Dado referente a junho de 2018.

87 Em 2018, em linha com a proposta do grupo eleito e em processo de reorganizagdo, sdo elas: Centro de
Gestao e Pleneamento Operacional (CEGEP); Laboratério de Economia Solidéaria e Inovacéo Social (LabESIS);
Kintegra — Kualificar & Kapacitar para a Integracéo Social; Coriscolandia — Centro Ludico-Pedagogico e
Desportivo da Kairds; Quinta Ambiental Kairds; CDIJ — Perkursos; CARE — Quotidiano; Cozinha Kairos —
Gastronomia em 3 redes; Multihabitat e KHabitar; e KBike Center.

38 Fonte: Relatério de atividades 2017. Dentre os trabalhadores, estdo 2 integrantes da assembleia geral, um do
conselho de administragdo e um do conselho fiscal.

39 Em 2017, ainda ndo havia sido feita a reestruturacdo das unidades funcionais. No caso, a valéncia Oficinas do

Pirata K uniu-se ao Clube K, Creche “O Maruijito” e K-Move para formar a Coriscolandia em sua nova
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residencial (18) e pelo Centro de Desenvolvimento e Inclusdo Juvenil e Quinta Ambiental*® (cada uma
com 13 integrantes). A maior parte de seus trabalhadores estéo efetivos (60%), enquanto 22%
possuem contrato de trabalho, 15% estéo vinculados a programas de emprego e 3% por recibos
verdes*!, Trinta e cinco por cento de seus trabalhadores sdo também plblico-alvo da cooperativa:
pessoas em risco de excluséo social seja por apresentarem algum tipo de limitagcao cognitiva ou fisica
seja por outro fator a resultar em baixas chances de empregabilidade®?. Integram ainda a equipa 50
jovens ao abrigo de programa de Ocupac¢do de Tempos Livres dos Jovens (OTL-J) e dos estégios
curriculares, além de voluntérios.

Em 2017, a organizacao estimou ter impactado 4.902 individuos por meio de atividades a englobar
amplas abordagens, como ludica, socioeducativa, desportiva, ambiental ou por programas de
vinculacao afetiva, entre familia e recluso, de reabilitacdo de jovens, etc. Outra contribui¢cdo
observada pelo conselheiro de administragdo da Kairds entrevistado*® é uma eventual reducéo de
custos governamentais. Ao dar oportunidade para um profissional com baixa empregabilidade
“trabalhar e produzir de acordo com suas capacidades”, reduz-se a necessidade de estar ao abrigo
do rendimento social de insercdo, isso somado a um potencial aumento em sua autoestima e
autonomia.

A atuacdo nas diferentes dimensdes, refor¢a a intengdo da cooperativa em nado restringir as respostas
sociais para determinado segmento da populacdo e sim abrir & comunidade numa perspetiva
integrada. “Isso que é a sociedade, mistura convivéncia e relacionamento de todos nés”, sintetizou o

conselheiro.

nomenclatura. Foram somados os trabalhadores, com excec¢ado do K-Move, para o qual ndo havia referéncia
deste item no relatério.

40 De acordo com a nova estrutura, estdo reunidas na Quinta Ambiental os trabalhadores da Quinta do Pridlo,
BioKairds e OBS — Ciéncia para todas as criangas.

4L Treinadores contratados para época desportiva no Clube K, integrado a Coriscolandia.

42 Os 35% dos 151 trabalhadores incluem também os 15% vinculados a programas de emprego: PROSA, SEI,
Recuperar, CTTS, Berco de Emprego e Integra (Fonte: Kintegra).

43 Conforme exposto no Capitulo anterior, foram entrevistados 6 profissionais ligados a Kairés de areas e
funcBes diversas, cujos dados sé&o trabalhados de forma anénima, além de ter sido aplicado um questionario com

adesao de 43 trabalhadores.
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Também a envolver outro racional que ndo somente o econémico, nasce a Buurtzorg, ou “cuidado de
bairro” em holandés. Com o slogan "humanidade acima da burocracia" (Bollag, 2018), sua origem da-
se em resposta a mercantilizacdo e a excessiva especializagcdo dos cuidados de saude em domicilio,
tendéncias iniciadas nos anos 1990, somadas a um crescente descontentamento dos profissionais da
area. Em 2006, uma equipa de enfermeiros, liderada por Jos de Blok, cria uma organizacao sem fins
lucrativos a fornecer cuidados domiciliares para idosos e doentes com prestagcéo de servico integrada
e estrutura interna simplificada a operar ao longo da Holanda, em areas urbanas e rurais. O objetivo
era resgatar a vocacao de cuidar dos que precisam e ajuda-los “a ter uma vida rica, com significado e
autonomia” (Laloux, 2014, p.200). Estdo entre o publico-alvo pacientes que necessitam de
atendimento temporario apds uma alta hospitalar, pessoas que possuem condi¢des cronicas e
precisam de servicos médicos de longo prazo ou individuos que precisam de cuidados no fim da vida;
entre outras situacfes ao abrigo da Lei Geral Holandesa de Despesas Médicas Excepcionais (Gray et
al, 2015; CE, 2014: 353). Para atendé-los séo “mais de 10 mil enfermeiros e assistentes em 850
equipas autogeridas”*, cada uma responsavel por cuidar de 40 a 60 pacientes em uma regido
delimitada“®, sendo apoiada por 20 treinadores regionais, quando necessario, e por mais de 50
funciondrios administrativos e dois diretores*. Dispde ainda de conselho de clientes, conselho de
trabalhadores, de administragédo e fiscal (Kaloudis, 2016b).

De modelo hibrido, a organizagdo em estudo, sem fins lucrativos, esta conectada a companhias
privadas*’ (Wester, 2018a). Dentre as subsidiarias estdo equipas voltadas para ajudas domésticas,
para cuidado jovem, para substituir cuidadores familiares em férias e para cuidados psiquiatricos ou
psicoldgicos (CE. 2014: 356). Em especial, a Buurtzorg conta com o apoio de duas organizagdes para

desenvolver suas atividades: a Ecare e o IVS—The Institute for Cooperative Issues, empresas de

44 Fonte: https://www.buurtzorg.com/about-us/our-organisation/

45 Nomeiam as regides por ‘bairros’, que, idealmente consistem de “aproximadamente 15.000 a 20.000
habitantes, com mais de 17% acima dos 65 anos de idade” (Van Dalen, 2010, apud CE, 2014: 353).

46 Os nimeros mais recentes de pacientes atendidos, treinadores e funcionarios administrativos foram obtidos
em matéria do The Guardian do dia 09 de maio de 2017, de David Brindle.

47 Em abril de 2018, autoridades fiscais holandesas e de salde estavam a investigar as relagdes entre elas.
Chegou-se a um acordo com a entidade fiscal para pagamento de imposto e nido foram identificadas “taxas auto-
enriquecedoras nem ndo-rentaveis”. Na altura estavam a coletar informagdes adicionais (Wester, 2018a, 2018b).
Segundo o fundador, este modelo foi escolhido por permitir uma conexao entre lado empresarial e interesse

publico, sem depender de financiadores guiados exclusivamente por rentabilidade financeira (Kiers, 2018).
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prestacdo de servicos em Tl e em treinamentos em autogestdo, respetivamente (Kaloudis, 2016b). A
Buurtzorg faz-se presente ainda em 24 paises e possui uma equipa para dar suporte aos trabalhos

fora dos Paises Baixos.

piretores
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Figura 7.1-2 Organograma Buurtzorg — Holanda, baseado no modelo de Kaloudis (2016b)

Os excedentes gerados da ONG séo investidos na edugdo continuada de enfermeiros, em “projetos
de equipa para melhorar a saide da comunidade e em inovagdes organizacionais” (Gray et al, 2015).
Para o fundador, as organizagdes devem ter salde financeira, mas € preciso refletir qual o valor para
a comunidade, bem como criar relag8es de significado e confianga. A Buurtzorg atende anualmente
cerca de 70 mil pacientes?®, que, entre 2008 e 2010, expressavam um nivel de satisfacdo de 9.1
numa escala até 10 do indice de Qualidade de Consumidores (HQ-Index), “realizado por agéncias
credenciadas bienalmente em nome do Ministério da Salude holandés” (Kaloudis, 2016a). A
satisfacdo interna é apresentada em estudos a partir de alguns indicadores, como a taxa de
rotatividade (10% versus média do setor: 15%) e a baixa médica (2,5% vs. 6.3%) (Ibid.). Outro dado
observado € o nivel de qualificac@o das equipas de cuidados domiciliares, que segundo o fundador

da Buurtzorg, 70% possuem o equivalente a licenciatura e a maior parte restante tem de dois a trés

anos de treinamento (Gray et al, 2015).

48 Fonte: https://www.buurtzorg.com/about-us/our-organisation/
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Segundo estudo da Ernst & Young, de 2009, os custos médios por cliente eram 40% menores do que
as outras organizacdes de assisténcia domiciliar, indicando uma potencial economia de € 2 bilhdes de
euros ao sistema de previdéncia social holandés caso o resultado da Buurtzorg fosse alcangado por
todas as organizagfes de cuidados domiciliares (Laloux, 2014: 66). Esse mesmo estudo apontou
para uma menor frequéncia de internacao hospitalar de seus pacientes, em um terco, e menor tempo
médio de permanéncia apés admissdo bem como recuperacdo da autonomia mais rapidamente (Gray
et al, 2015).

Feita uma breve apresentacdo das organizacdes, com indicativos do proposito, estrutura interna e
potencial impacto, deve-se agora centrar a andlise nos pilares da reciprocidade, da ajuda-mutua e da
autogestao; conceitos explorados no Capitulo 1l, os quais séo resgatados para transpor a discussao
tedrica a realidade de cada organizacéo apreciada, ciente de que este € apenas um momento em

seus tempos de existéncia.

7.1.1. Reciprocidade

A funcionarem em um contexto de economia de mercado, fundamentado na l6gica da competicéo,
ambas as organizacdes articulam em seu seio um sistema misto de troca e reciprocidade. Numa
relacdo dialética, a reciprocidade desenvolve-se em meio as estruturas formais e informais das
entidades, podendo gerar valores afetivos simétricos ou assimétricos. Como processo nao linear,
torna-se possivel encontrar depoimentos em ambas as dire¢cdes e em suas expressdes intermédias.
Quando questionados se consideravam seu trabalho orientado pelo principio da reciprocidade, dos 43
respondentes ao inquérito 34 acreditavam que sim*°. Dentre as justificacdes estavam exemplos de
disponibilidade para troca e doacao de si e aspetos mais praticos do cotidiano laboral, a assinalar ora
situacdes de reconhecimento e identificacéo ora de dependéncia e respeito.

Pela esséncia dos depoimentos, nota-se presenca maior de discursos estruturados em uma
reciprocidade direta bilateral simétrica, na qual o trabalhador indica colaboragéo nos dois sentidos
associada a um ciclo positivo (35.3%) (Sabourin, 2011, p.35): “ajudamos sempre uns aos outros; se

um tem dificuldade, ha ajuda” / “quando é preciso trocar horario com colega acontece de boa

49 Convém esclarecer que somente em 30 das respostas é possivel inferir a forma e a estrutura de reciprocidade.
Entre os demais estdo 3 que adotaram um discurso vago (“o fato de ser uma organizagéo solidaria” ou “no nosso

dia a dia sdo sempre visiveis”), 8 que nao justificaram o escolhido e 2 ndo responderam a questao.
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vontade” / “tento sempre ajudar, ndo importa se é na hora de descanso”, entre outras cinco
afirmacdes similares. Para a funcionaria entrevistada 1, € um incentivo saber que pode contar com
apoio num momento de dificuldade: “E vice-versa. Também quando precisam, eu tento, dentro dos
meus conhecimentos, ajudar.”

Disponibilidade também apontada na Buurtzorg, em que se for preciso um enfermeiro reduzir sua
carga horéario, havera uma mobilizacdo entre seus pares para reorganizar o atendimento aos clientes
existentes e, temporariamente, receberdo menos clientes novos (Laloux, 2014: 183).

Ainda no registro da simetria bilateral, para um trabalhador da Kairds a “reciprocidade implica na
igualdade de direitos, de obrigacdes ou de beneficios”, 0 que na pratica proporcionaria “trabalhar com
o0 propdsito do sucesso laboral do outro”. A ideia de interdependéncia entre os pares é passada por
outro participante: “o trabalho de um funcionario é dependente do trabalho de outro funcionario,
funcionando tudo em cadeia e em espirito de equipa.” Para este outro, é ressaltada a relacdo de
equilibrio entre instituicdo e trabalhador (vide, ao final, reciprocidade moderna): “qualquer pessoa, se
precisar, a Kairds esté ali para o funcionério e o oposto também. Sem pedir nada em troca, é por boa
vontade”. Poderia ser entendida como um movimento fluido de trocas numa dinamica ambivalente,
gue pode significar ao mesmo tempo liberdade e obrigacéo, o eu e o outro (Lanna, 2000: 62).

A abertura ao dialogo é citada pelo conselheiro da Kairés como elemento a favorecer iniciativas de
reciprocidade dentro da organizacao. Os coordenadores das valéncias séo incentivados a entrarem
em contanto entre si, numa proposta de conceber saidas partilhadas. Entre as sinergias criadas estao
as trocas de recursos materiais, como uso de carrinha, e a realocacao sazonal de profissionais entre
equipas. “A Perkursos trabalha durante o ano letivo como se fosse uma escola, mas 0s seus
animadores socioculturais, no periodo de férias desses jovens [atendidos pela Perkursos], estéo a
ajudar a equipa da Coriscolandia, nos tempos livres [ATL].”

Esse didlogo coletivo proporcionado pela reciprocidade pode dar-se também através de uma relagédo
indireta ou ternaria, em que a devolucao do bem gerado, simbélico ou material, ndo volta ao grupo
gue o originou e sim a outro (Sabourin, 2007: 135). A doacao desenrola-se a comprometer o outro de
forma a criar um laco social, exemplificado na frase deste trabalhador: “Partimos do primeiro contacto,
em que lhe faculto [utente] alguns apoios e a partir deste momento existe a reciprocidade de ser ele a
dar de si”. Posicionamento partilhado por outro que afirmar ser preciso “mostrar abertura, respeito e

tolerancia em relagéo ao publico-alvo” e assim fomentar uma simetria nos valores em retorno. Em
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linha as tonalidades que o discurso pode apresentar, cabe uma observacao a expressao usada por
ambos trabalhadores a falar do outro (utente e publico-alvo), no qual este poderia estar desprovido da
acao e estar numa posi¢do passiva de recebedor, porém, ha, em ambos depoimentos, também a
ideia de o outro retribuir e dar continuidade ao ciclo, na construcdo de valores afetivos.

A reciprocidade unilateral, refletida pelo sentimento de responsabilidade para com terceiros, pode
ser observada na afirmacé&o do conselheiro da cooperativa: “Para mim, a Kairds existe para as
pessoas que emprega, para as criangas que recebe, aos jovens em risco, sdo para essas pessoas.
Ao fim e ao cabo é acreditar que conseguimos, de certa forma, as vezes com pequenas coisas, fazer
a diferenca na vida das pessoas, mesmo que elas ndo se apercebam”. O entrevistado cita o trabalho
da valéncia Coriscolandia, em que se fomenta o relacionamento de proximidade entre as criancas de
diferentes realidades, o que estaria a estimular uma “maior mobilidade social” futura a partir da
escolarizacao e a criacao de valores afetivos positivos. “As pessoas no relacionamento diario e
conhecendo-se, relacionando-se mesmo e interagindo, ndo vendo a distancia com algum filtro, é que
veem a potencialidade uns dos outros”.

A relacdo de proximidade é também estimulada na Buurtzorg, na qual os enfermeiros ndo mais
prestam servicos fragmentados. Os pacientes séo vistos em sua totalidade, recebendo “aten¢céo ndo
apenas de suas necessidades fisicas como também emocional, relacional e espiritual” (Laloux, 2014:
65). Essa abordagem busca facilitar ao outro seu ganho de autonomia e de expressao. Para o
fundador, a construcéo de redes de relacionamentos é mais importante do que as estruturas formais
na busca por soluc¢des (Blok, 2015). O conhecer-se e vincular-se, numa estrutura simétrica, tende a
gerar a amizade e o reconhecimento.

A caminhar nesse sentido, a reciprocidade positiva associa-se ao prestigio, qualidade atribuida a
lideranca da Kairés por alguns dos entrevistados. O atual presidente do Conselho de Administragdo e
um dos fundadores da cooperativa, Artur Martins, foi citado, de forma espontanea, como “sendo
sempre o mentor”, uma pessoa dindmica a facilitar e a incentivar interacdes, com “capacidade de
articulacdo com a comunidade” e alguém com “ideias muito para frente”. Segundo a gestora 2, ele
fomenta a logica de que “quanto mais trabalharmos em rede, melhor trabalhamos e mais podemos
nos desenvolver”. Estimulo alinhado a percecdo de mais de trés quartos dos participantes do
inquérito, que acreditam que seu trabalho permite o desenvolvimento individual e de grupo (83.7%).

Parte do processo de desenvolvimento interno da cooperativa estd a autonomizacao de projetos
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incubados, que mesmo tornados independentes mantém “a légica de conhecimento entre as
pessoas, de parceria e de relagdo”, indica a gestora 1. Relagédo que pode gerar trocas de
conhecimentos, informacdes, além dos valores afetivos associados. Ela ressalta o modo de
intervencao da Kairds para dentro e para fora de sua estrutura como sistémica e solidaria. “Com o
exterior, no sentido que tenta encontrar um conjunto de respostas que possam ir ao encontro das
necessidades que ndo estejam satisfeitas localmente.” Voltado para um apoio interno formal, a
gestora citou a oportunidade dada a formacao (“é¢ permitir que as pessoas possam progredir em seus
estudos e, depois dentro do possivel, ter um reenquadramento funcional”) e o conserto gratuito de
casas de trabalhadores em situacdo de excluséo, no sentido de disponibilizar ajuda em momentos
dificeis.

A tomar como fonte a fala de onze trabalhadores respondentes do inquérito pode-se refletir sobre a
estrutura de reciprocidade assimétrica, em que estéo presentes ideias de dependéncia e de respeito,
traduzidas em uma relacé@o de desigualdade. Como um fundamento de doacéo de si, dois deles falam
do respeito a diferenca e trazem um olhar para a assimetria de potencialidades: “Sei que dali ndo
receberei nada em troca, mas sei que ela precisa de mim e eu devo apoia-la no que for preciso” / “a
responsabilidade é toda minha. Tenho um grupo de pessoas especiais”. Em quatro desses
depoimentos de assimetria percebe-se um sentimento de injustica e de ressentimento ou uma
expectativa de retorno nao recebida: “ndo basta ficar pela partilha das opinides para o bom
funcionamento”, “existe é troca de interesse, ajudam com uma mao e tiram com duas” e “nem sempre
€ dado o valor ao que fazemos”.

Enquanto faz-se também presente um posicionamento passivo diante da organizacdo. Ha a fala de
que a Kairés estaria ali para prover as necessidades (“Sempre que necessito de algo a entidade
facilita”), incluindo de alimentos em momento de privacdes; bem como um sentimento de divida para
com a cooperativa: “Acho que tenho de contribuir e por me terem dado oportunidade de estar aqui” /
“A Kair@s representa a oportunidade que nao tive nos outros sitios. S6 por isso, tenho uma gratidao a
essa organizacdo imensa. E vi a Kairds ajudar, e tenho visto ao longo dos anos, a muitas pessoas e
muitos problemas” / “Ela € muito importante e sempre vai ser. Abriu as portas e ndo pude deixar de
agradecer todos os dias”.

Numa perspetiva da reciprocidade moderna (Calillé, 2009: 105), percebe-se depoimentos a trazer

um sentimento de lealdade e de fidelidade para com a organizacdo, como os dois exemplos
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anteriores de gratiddo por trabalhar na Kair6s com predisposi¢céo a devolver a confianga recebida.
Com postura ativa, 0 agradecimento deste outro trabalhador é expressa em trazer resultados
positivos como retorno: “Da-me orgulho e motivacao e é uma forma de retribuir com meu trabalho,
meu esfor¢co e com o que sei fazer”. A cooperativa ainda tem a seu favor uma energia e um impulso
de dar de trabalhadores que buscam a partir de seu contributo - o trabalho - a geracdo do préprio
rendimento, mediante uma mobilizacdo entre pares por algo comum, que passa pelo corpo da
organizacao (“Se trabalha ganha, senado, ndo. N6s fazemos 0 nosso proprio ordenado” / “Sim, € isso

gue fazemos, ajudamos uns aos outros, fazemos nosso ordenado”).

7.1.2. Ajuda-mutua

Anteriormente foram expostos os depoimentos dos trabalhadores da Kairés e dois momentos da
Buurtzorg para refletir os posicionamentos relativos a reciprocidade — sua motivagéo, estrutura e
direcdo — dentro do contexto de producao e de atividade dessas organizacdes. Agora sera
privilegiado o sentido de colaboracdo e pertenca, porém, havera intersecdo em muitos pontos a
exemplo da percecdo do ambiente se capaz de construir vinculos de solidariedade e de confianca.
Os trabalhadores da Kairés participantes do inquérito dao algumas pistas sobre tal entendimento.
Cerca de trés quartos dos 43 respondentes se sentem estimulados a buscar solu¢des no trabalho e a
ajudar os pares (76.7% e 74.4%). O ambiente é percebido pela maioria a incentivar o bem-estar e a
gualidade das relagdes (69.8%), havendo um sentimento favoravel dos respondentes em expressar
ideias e sentimentos (65.1%) bem como retribuir, por boa vontade, as a¢des recebidas (62.8%)
(Anexo D).

Segundo a gestora 1, ocorre facilmente uma predisposi¢cao as pessoas se ajudarem mutuamente no
ambiente de trabalho da Kairds. “Mas isso ndo é um incentivo [formal]”. J& o conselheiro entrevistado
assinala o empenho do Conselho em que haja essa abertura e conversa direta entre as equipas e
entre os trabalhadores - indicado no item anterior -, a evitar burocratizagcéo e hierarquizacdo dos
processos decisdrios, que tende a impactar as relacgoes.

Ao contrario de ambientes de incerteza e de inseguranca, onde o “sentido de cooperagéo ou

consenso moral” tende a ser suplantado (Standing, 2014: 53), ambientes que propiciem seguran¢a no
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trabalho®® podem permitir aflorar experiéncias de confianca e sentimento de pertencimento. A
acompanhar os rumos da Kairés desde o principio, a cooperada entrevistada fala da existéncia da
confiabilidade prévia no outro. “Se chegar atrasada, parte-se do principio que a pessoa nao esta a
enganar. Ha um lado humano que é mantido.” A confianca é expressa também pelo fundador da
Buurtzorg, ao falar da atuacao independente dos trabalhadores. “Nunca ouvi um enfermeiro dizendo
gue hoje vai causar problemas ao paciente ou provocé-los”. Segundo ele, quando se confia nas
pessoas, elas assumem as responsabilidades pelo que fazem (Blok, 2015). Trabalhar com esta
premissa tende a demandar “poucas regras e mecanismos de controlo” (Laloux, 2014, p.80) (vide
proximo item) e permite maior liberdade nas ag6es.

A considerar as organiza¢des como um sistema néo linear, cabe observar algumas praticas assentes
ainda em controlos ou regras ndo necessariamente consensuais, a exemplo da escala de trabalho
aos sabados e feriados em uma das valéncias da Kairés que, segundo alguns trabalhadores ouvidos,
entendeu-se ser temporéaria, mas completou um ano em outubro, e a inspecdo de bolsas ou sacos de
trabalhadores na troca de turnos. A primeira medida deu-se em uma reestruturacdo para atender a
ampliacéo dos servigos e a segunda em fung&o de minimizar furtos. A cooperativa € marcada por um
perfil heterogéneo, ndo s6 nas respostas as problematicas que endereca, como de seus
trabalhadores, o que Ihe confere um desafio a mais para lidar com seus micro-contextos.

Sob o ponto de vista das costuras internas, um dos trabalhadores, em conversa informal, apontou o
trabalho colaborativo entre trés valéncias para se concretizar uma iniciativa: Coriscolandia-KHabitar-
Perkursos. “Gosto muito disso quando acontece”. As conexdes foram expostas em profuséo ao longo
da entrevista dada pelo conselheiro, que citou a¢gbes conjuntas entre KBike-Cozinha, KMove-
Coriscolandia, Perkursos-Coriscolandia, bem como as articulagBes externas, exemplos
complementados por uma das gestoras intermédias. A relacdo entre valéncias esteve presente na
fala da funcionaria 2 entrevistada, ao contar que seu contato e contribuicdo se dava através do
preparo da comida, por exemplo, para os bebés da creche O Marujito (“Para a creche a gente tem de

fazer como se fosse pelos nossos proprios filhos”).

50 Standing segmenta as formas de seguranga no trabalho: seguranga no mercado de trabalho, s.de emprego,
s.profissional, s.no trabalho, s.na reproducédo e desenvolvimento de competéncias, s.de rendimento e s.de

representacdo (2014, p.34).
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Por sua vez, para estimular a contribuicdo entre os pares, os trabalhadores da Buurtzorg passam por
um treinamento voltado ao aprendizado de “diferentes tipos de escutas” e “estilos de comunicagao”,
em “como conduzir reunides, como treinar uns aos outros, e outras habilidades praticas”, que recebeu
o0 nome de Solution-Driven Methods of Interaction (em traducao livre: Métodos de interacédo
orientados a solucdo) (Laloux, 2014: 67). Além do treinamento e de ferramentas préprias, contam
com o apoio de treinadores, cujo papel é de apenas facilitar o processo, sem ter poder de decisdo
nem de responsabilidade por qualquer um dos grupos. Fator a contribuir para a minimizacéo de haver
uma dominacao de discurso ou de um grupo sob o outro (Mothé, 2009: 29).

A ajuda e 0s apoios mutuos como motores do progresso (Kropotkin) fomentam ndo a competigéo,
mas a colaboracao também da organizacéo para com o ambiente externo. A tomar como exemplo a
Buurtzorg, é feito um exercicio interno aos recém-chegados de perceberem o préprio “proposito
evolutivo”, em que séo convidados a refletir o chamado pessoal e 0 da organizacdo e como “os dois
podem apoiar-se e nutrir-se um ao outro” (Laloux, 2014: 176). Nesse processo ha uma construcao do
sentido de colaboracéo, de ser Util para e com alguém e/ou algo. O que reverte em praticas
cotidianas de buscar ao maximo a autonomia do paciente, mesmo que isso signifique abreviar a
necessidade do servico prestado pela Buurtzorg. Muitas vezes enfermeiros verificam a viabilidade de
criar uma rede de vizinhancga para apoio a um paciente idoso, por exemplo. Esse posicionamento
integrado e colaborativo tende a restituir a satisfagdo dos trabalhadores e do sentido de vocacéo.
Dentre as frases mais ouvidas por Laloux durante sua pesquisa foi “Eu tenho meu trabalho de volta”
(Ibid: 66). Outro resultado dessa postura € partilhar com outras organizac¢des informacdes detalhadas
do funcionamento da Buurtzorg, que poderiam ser consideradas estratégicas e um diferencial num
ambiente concorrencial. Na altura da pesquisa, Jos de Blok, o fundador, e um colega prestavam
apoio a uma concorrente direta, a ZorgAccent. Nas palavras dele: “Mesmo quando tomo a perspetiva
de Buurtzorg como uma organizacao, acredito fortemente que quanto mais aberto se é sobre o que
faz, mais vantagens voltam. Se estiver aberto, as pessoas receberdo vocé de maneira mais amigavel’
(Ibid. p.195).

Para este debate, a Kairds traz a perspetiva da Economia Solidaria como fundamento para a
cooperacao e colaboragéo. Sua contribuicdo estd em promover a vocacao e a aptidao, disse um
trabalhador em uma conversa informal. “Isto € uma misséo e ndo um trabalho qualquer”. A

cooperativa € vista como um local a dar oportunidades por meio da inclusao pelo trabalho. “E o que
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ele produz, pode ndo dar dinheiro todos os meses, mas no fim nossa misséo esta cumprida, que é de
incluir’, disse outro trabalhador. A tolerancia foi uma das palavras utilizadas por ele, que pode ser
acompanhada por outras duas: sensibilidade e flexibilidade. Palavras citadas pelo conselheiro de
administracdo a refletir sobre o diferencial da cooperativa. “Sabemos que faz parte do percurso
daquela pessoa haver avangos e recuos e a nossa flexibilidade tem de ser muito maior, porque
estamos a trabalhar com publico especifico”, fundamenta ele. Essa capacidade de dar respostas &
destacada também pela gestora 2, ao relatar a integragcéo de profissionais com limitacdes cognitivas
a equipa como um todo. “Trabalham lado a lado com outros colegas, portanto obriga-os a
desenvolver mais suas competéncias’.

Outro fator destacado pelo conselheiro foi a criacdo de projetos, seja numa perspetiva de negécio ou
de resposta social, e a potencializagdo das e entre as valéncias. “Ou seja, nunca ficamos sé por uma
Unica resposta, tentamos sempre complementar com outras. Nao fechamos para um s6 publico, mas
abrimos & comunidade”. E isso deve contemplar, segundo a gestora 1, um olhar atento a estimular a
economia local e a valorizar culturas e produtos ligados aos Acores. “Isso é o papel das instituicées
da Economia Solidaria”, contempla a cooperada, o de mostrar que ha exceg¢des e outros caminhos
sem ser dominada pelo racional econdmico. Nesse caminho, diz, “a Kairds € um projeto experimental
e sempre sera”, que, como tal e com um “sistema que nao é de rigor absoluto, privilegia o humano e
ndo pode estar sustentada apenas pelo lucro, s6 isso prova que continua a lutar contra a maré”.
Cabe conhecer como ambas as instituicBes estdo organizadas para enfrentarem seus desafios pela

autonomia e sustentabilidade.

7.1.3. Autogestao

As interacdes e 0s sentimentos real¢cados nos itens anteriores para florescer precisam de um
ambiente seguro e propicio para tanto (Temple, apud Sabourin, 2011: 32; Standing, 2014: 34), o que
sera descortinado ao longo deste texto. Pretende-se detalhar as estruturas e praticas adotadas ou em
desenvolvimento fundamentadas na autogestédo, desde uma apresentacdo das competéncias dos
principais 6rgéos, passando pelos espacos de participacao coletiva, circulacéo de informacdes,
avaliagBes de desempenho e resolucao de conflitos, até um olhar sob o perfil ideolégico dos

integrantes de uma das organizacdes e a interacdo com 0 meio externo.
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7.1.3.1. Kairds

Numa estrutura semelhante a ‘equipas aninhadas’ (Laloux, 2014: 322), a Kairés desenvolve suas
atividades através dos 6rgaos formais, instituidos segundo Cédigo Cooperativo e empenhados no
propdsito geral da instituicdo, unidos ao desempenho dos ‘sub-circulos’, estes direcionados a
alcancar uma parte especifica do propésito geral. Em outras palavras, permite-se uma especializacéo
no enderecamento das atividades, sendo observada por cada valéncia em sua competéncia,
enquanto cabe ao conselho de administracéo a reunido do todo. Conforme Laloux, a diferenca dessa
estrutura para uma hierarquia vertical est4 na autonomia de seus ‘sub-circulos’, caracteristica
apontada por cinco dos seis trabalhadores da Kairds entrevistados. Viséo partilhada por 51%
participantes do inquérito, que concordaram ser a Kairds formada por grupos autbnomos e
autogestionarios, enquanto o restante dividiu-se entre ‘discordo’ e ‘ndo concordo nem discordo’.

Do ponto de vista legal, a Kairés realiza duas assembleias gerais (AG) anuais, quando séo aprovados
as contas e os relatérios da gestéo e votados orgcamento e plano de atividades para o préximo ano. A
cada quatro anos 0s sécios cooperantes também elegem os membros dos érgéos sociais, bem como
o projeto de Kairds para o periodo, o que ocorreu neste ano.

Segundo o membro do Conselho de Administragdo (CA) entrevistado, “a perspetiva macro da
organizacao é feita pelo conselho”, mas ressalta que é preciso “haver uma participacdo muito mais
constante das diversas valéncias e dos diversos colaboradores, até porque de outra forma nao
podem sentir a Kairds como sua”. O que permite observar para além da governanca prevista em Lei e
ir para a gestao interna, “esta pode ser muito mais democratica”, avalia a gestora 1.

Parte do processo de incentivar a colaboracdo e a autonomia, sdo promovidas reunides da Comissao
Técnico Social (CTS), em média, a cada dois meses, convocadas pelo CA e com participagao dos
coordenadores de todas as valéncias. “S&o debatidos diversos assuntos fundamentais para a
cooperativa e partilhadas as dificuldades, e onde se tenta encontrar, junto de todos os
coordenadores, as proprias solu¢des”, explicou o conselheiro. No sentido oposto, os coordenadores
também solicitam reunido com o CA, neste caso, a consulta esta mais relacionada a questées da
propria valéncia. “As vezes quando estamos focados no nosso trabalho no dia a dia é muito bom ter
uma perspetiva de uma pessoa que nao esteja la diariamente”, disse ele.

A Kairés conta ainda, em algumas de suas valéncias, com conselhos consultivos ad hoc e reuniées

anuais e extraordinarias com parceiros. Como € o caso da CARE, responsavel por acolher e prover
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cuidados a criangas e jovens, que busca conselho técnico juridico-social junto a especialistas e
profissionais externos da area, além da prépria equipa. Ja a Perkursos participa de reunides com
conselhos executivos das escolas dos alunos que atende. E preciso considerar que cada valéncia
tem um propdsito especifico e demanda idem. “Esta € uma riqueza, ser muito diferente no seu seio”,
avaliou a gestora 1.

Em meio as dez valéncias, que podem ser entendidas como um “conjunto de equipas”
complementares, nas palavras da cooperada entrevistada, h4 trés delas a fornecer algum tipo de
apoio administrativo. O Centro de Gestdo e Planeamento Operacional (CEGEP), localizado na sede
da Kairos, faz a gestdo econdmico-financeira e logistica da cooperativa. J4 a gestéo geral das
atividades formativas, o apoio ao conselho de administracédo (CA) na elaborag¢édo de documentos,
suporte para a contratacdo e acompanhamento socioprofissional dos trabalhadores estéo a cargo da
Klntegra. Por sua vez, cabe ao Laboratério de Economia Solidaria e Inovacao Social (LabESIS) a
idealizacdo e o desenvolvimento de novos projetos e a captacdo de fundos que pode beneficiar
outros e novos projetos da cooperativa.

Além do apoio administrativo, as valéncias sao incentivadas a colaborarem entre si, como indicaram
guatro dos entrevistados. Para a gestora 2, “ha uma interacdo cada vez maior entre cada uma das
valéncias de forma a dinamizar os servigos”. Seja a Cozinha a gerar renda para contribuir com outros
projetos ou a fornecer refeicdes para outras valéncias, sejam as trocas de recursos materiais ou de
conhecimento entre elas (vide exemplos em Ajuda-Matua).

Internamente, as valéncias realizam reunides semanais com seus trabalhadores, quando sédo
definidas as atividades e tratados assuntos considerados relevantes, que precisem de uma resolucéo
ou reflexdo. Como apontou um dos trabalhadores em conversa informal, em sua valéncia, é feita a
planificacdo também dos horarios e férias. “Temos de jogar com 0s grupos que séo criados”, disse.
Definidos os turnos, cada um € responsavel por fazer a propria gestao de tempo ajustada a demanda
do publico-alvo. Os contributos podem render também ag6es de melhorias, como foi o caso da KBike,
na qual seus trabalhadores propuseram acdes para divulgar e potencializar as atividades da valéncia
e compor parcerias locais. “Eles préprios fazem parte desse processo de reinvencdo da valéncia no
decurso do tempo”, refletiu o conselheiro.

A construcgédo coletiva da-se ainda com o envolvimento dos que serdo impactados pelas atividades.

Profissionais das valéncias CARE, Coriscolandia e Perkursos acolhem as ideias de criancas e jovens
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ao elaborar o plano de atividades das férias, por exemplo. “Claro que temos sempre um fio condutor,
gue € uma vertente, neste caso, do lidico-pedagdgico”, pontuou o conselheiro que destaca que
mesmo que cada valéncia reforce um componente diferente, segundo sua area de atuacao, todos “se
enquadram nos principios gerais da Kairés”.

Para a gestora 1, € preciso que o0s principios e os valores da cooperativa sejam defendidos por todos,
na visdo de que “no fundo a cooperativa é também de quem l4 trabalha”. “Tenho uma
responsabilidade acrescida, que é fazer parte da vida da organizacdo, como trabalhadora e
cooperante.” Do ponto de vista formal, entretanto, poucos trabalhadores s&o cooperados, sendo este
um ponto de preocupacao refletido por trés entrevistados com nivel de geréncia para cima, que em
diferentes momentos da conversa ressaltaram a importancia de maior adesao e o desafio de
consegui-la. O conselheiro refor¢a o papel do cooperado na instituicdo: “ndo é um simples
colaborador, mas € uma parte integrante do trabalho da cooperativa e dos destinos e dos rumos que
a cooperativa segue. Ou seja, isso € uma influéncia em quem manda”.

Também a ter em seu discurso o entendimento da relevancia de uma democracia interna ativa, a
gestora 2, entretanto, considera que nao se deixa de “ser mais ou menos cooperante s6 pelo fato de
um papel”. Como limitacdo nao restrita a figura estatutéaria reflete sobre a heterogeneidade da
cooperativa, em que parte de seus trabalhadores apresenta algum tipo de comprometimento cognitivo
ou problemas que restringiriam uma autonomia completa. Apesar disso, entende ser “dada liberdade
para desenvolver as atividades”.

Pelos depoimentos observa-se um entendimento do nivel de autonomia dos trabalhadores a variar
segundo a fungédo exercida, valéncia em que esta alocado, as limitag6es individuais e a adesdo como
cooperado. Um contexto que poderia forjar um padré&o refletido em controlos internos, como de
horéario ou da atividade desenvolvida, ou em uma hierarquizacao nos processos e estruturas.

No entanto, mesmo que 90.7% dos trabalhadores participantes do inquérito indiquem ser preciso
registrar o horario, também entendem haver flexibilidade na carga laboral (86%), como afirmou a
funcionaria 2 entrevistada: “a gente tem um horario facilitado”. Cabe lembrar que cada valéncia tem
sua forma de lidar com a jornada. Enquanto uma adota sistema de folha para registro das horas, em
outra o registro pode ser visto apenas como uma formalidade perante a contabilidade.

Em outras variaveis relacionadas a autonomia, cerca de trés quartos dos participantes percebem-se

independentes e responsaveis por suas atividades (79.1% e 76.7%), que seria planeada em conjunto
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com os pares (74.4%). Porém, pouco mais de um terco dos respondentes (39.5%) acredita definir
coletivamente as atividades, incluindo dindmica de trabalho, producao, tipo de servicos prestados e
destino dos excedentes gerados, enquanto 41.9% n&o concordaram nem discordaram e 18.6%
opuseram-se & afirmacéo.

Sob este aspeto, a funcionéria 2 diz: “a Kairés deixa-nos a vontade. Apesar de haver uma chefe, ela
ndo faz nada sem a equipa dar sua opiniao”. Ela também indica ndo ter conhecimento do orgamento
de sua valéncia, porém, entende que o necessério é passado a ela e aos pares: “Eles dao-nos nogéo.
Nao estamos aprofundados, mas temos noc¢éo se é mais caro ou custo menor”. Os entrevistados
indicam haver liberdade para expor ideias e projetos ao longo das instancias da Kairés. Entretanto,
guanto as decisfes estratégicas, apenas 27.9% dos respondentes ao inquérito concordaram que
participam — a recordar que dos 151 funcionarios apenas 21.8% sdo sdcios-trabalhadores. Dos 44.2%
ou 19 respondentes que dizem nao participar dessas decisdes, 47.4% deles também ndo concordam
gue as informacgdes circulem de forma transparente (que sédo 9 ‘discordos’ de um total de 16 para esta
variavel), assim como 31.6% ndo veem a Kair6s como grupos autbnomos e autogestionéarios (6 de
10). Esses trabalhadores podem refletir o publico que se percebe com pouca voz ativa.

A variavel de circulagao de informagéao recebeu semelhante adeséo a variavel sobre participar das
decisBes estratégicas. Para pouco mais de um terco dos respondentes as informag¢des circulam de
forma transparente sem ficar restrita a alta administra¢ao, enquanto 37.2% discordaram e 27.9%
optaram pela alternativa ‘ndo concordo nem discordo’.

Junto & democracia participativa interna, a comunicacao esteve entre os pontos de preocupacéo dos
entrevistados com funcdo de geréncia para cima. Por ter suas valéncias distribuidas ao longo da ilha,
a comunicacdo entre elas e a promocédo de uma identificacdo, para alguns deles, mostra-se
fragmentada, sendo formuladas propostas para trazer a consciéncia do todo e de que a construgéo &
coletiva (“A valéncia X depende de todas as valéncias da Kairés” / “Muitos ddo a camisola, mas por
sua valéncia e ndo tem a nogéo da Kaird6s como um todo” / “Normalmente as pessoas estéo focadas
no seu dia a dia e raramente estdo em articulacdo com as outras”).

Dentre as iniciativas para circular informacdes, a Kair6s publica suas atividades em uma sec¢éo
nomeada Movimento Kairds no jornal Agoriano Oriental a cada quinze dias, que é afixado no mural de
algumas valéncias, bem como faz divulgacéo via e-mail e possui uma plataforma online, nomeada

ACA - Academia de Aprendizagem para a Coeséo, na qual estdo reunidos documentos e textos com
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o entendimento da Kairds sobre temas como Economia Solidaria e coeséo territorial. Algumas das
valéncias, como Cozinha, Coriscolandia e Quinta Ambiental, possuem paginas em rede social de
forma independente e voltada para seu publico-externo.

Ha também as reunifes, no &mbito da CTS, entre os coordenadores, que depois repassam 0
conteldo debatido as respetivas equipas em reunides internas. Segundo o conselheiro, tem-se ainda
a intencao de promover reunibes semestrais com todos os trabalhadores. “Seria sempre numa
perspetiva de passar o dia com uma componente de debate e discusséo de temas interessantes a
cooperativa, mas também de préprio convivio entre os diversos colaboradores da Kairés.” Outro meio
sdo as divulgacdes formais previstas em lei, estas disponiveis aos cooperados, como € o caso dos
relatorios de gestéo. Nestes ha indicativos sobre as avaliagdes de desempenho das valéncias
elaboradas pelos seus coordenadores, quando séo apresentados as a¢des realizadas no ano e os
motivos e as limitacBes para as situacdes de ndo cumprimento.

Cabe a coordenacéo de cada valéncia também a autonomia para lidar com os conflitos internos e
incentivar o dialogo, podendo, sempre que necessario, recorrer a direcdo “seja a coordenagao seja o
colaborador”. “Nao ha criacao de obstaculos, de nao ter disponibilidades e, por isso, tem um grande a
vontade”, ressaltou o conselheiro. Para a funciondria 2, seus coordenadores de valéncia estdo
sempre disponiveis. “Resolve 0 grupo, a gente fala e entende-se”. A cooperadora salientou a
importancia de haver espaco para confrontos e reconhece haver esse espac¢o na Kairds. Pouco mais
da metade dos trabalhadores participantes do inquérito acreditam haver espaco adequado e seguro
para lidar com desentendimentos internos, enquanto 65.1% sentem-se confortaveis em expressar
ideias e sentimentos no ambiente de trabalho.

Para as gestoras e a cooperada entrevistadas, h4 um consenso de a Kairds ndo abrir méo da
integracéo pelo trabalho. Mesmo em momentos de crise, indicam o esforco feito para “continuar a
admitir em seus quadros, os mais fragilizados” e ndo necessariamente os mais competentes, como
assinalou a gestora 2. Segundo a cooperada, a Kairés empenha-se em “nao produzir aquilo que
nasceu para combater: a exclusdo social’. E na valéncia do Kintegra que se da o acolhimento e o
suporte ao processo de selecdo de pessoas, bem como integracao e acompanhamento de alguns
trabalhadores, quando preciso. Os coordenadores das valéncias tém papel ativo na contratacéo,

havendo maior participagdo da Kintegra quando se tratar de programas de emprego.

64



De mercadoria ficticia a exceléncia: O trabalho e a ES

Ha uma constante entre os entrevistados de que a Kairés da sempre segundas e terceiras chances.
“Isso é muito do espirito da Economia Solidaria, dar sempre ao outro uma oportunidade”, disse a
gestora 2, que, entretanto, acredita ser necessario estabelecer limites para evitar abusos e
irresponsabilidades da outra parte (“Fazem as coisas achando que ndo vai ter consequéncia, entao
perdem a no¢éo de quando devem parar. Isso € de tudo e para todos, mas para isso exige uma
responsabilidade de todos”).

A ideia de pertencer ao grupo, para a gestora 1, deve passar pela percecao dos trabalhadores do que
€ a Kairés e de seu propésito como organizacao. “A Kairés quer continuar a estar aqui por mais 20
anos. Se ndo for algo que esteja na cultura, véo saindo as pessoas e vai desaparecendo com a saida
dessas pessoas.” Parte do processo de integracéo esta a dar a conhecer as diferentes valéncias ao
novo trabalhador ndo sé em teoria, mas com visitas aos demais grupos, a exemplo do realizado com
a equipa da KBike. “Se eles tiverem uma perspetiva de todas as valéncias, acredito que vao entender
logo desde o inicio a Kairds de outra forma, a sua missdo e o seu trabalho, até sua prépria motivacao
para o trabalho € outra”, afirmou o conselheiro.

Sob o ponto de vista da satisfacdo e integracéo do ser, mais de trés quartos dos respondentes ao
inquérito concordam que o trabalho desenvolvido por eles traz bem-estar e felicidade (81.4%), bem
como percebem alinhamento de seus valores pessoais ao da organizacgao (76.7%) e entendem ser
possivel integrar vida profissional, com convivio familiar e lazer (74.4%). Com menos adesdo, mas
ainda mais da metade dos participantes (62.8%) notam a Kairés conectada e a respeitar seus
trabalhadores, comunidade e meio ambiente.

Segundo o conselheiro, “a Kairés ndo abre méao de lutar pelo aquilo que acredita e essa luta passa
por pedir reunides seja com o presidente com governo regional, seja com 0s secretarios regionais,
seja pressionando no sentido de haver politicas sociais no dmbito da Economia Solidaria”. Dentre as
iniciativas séo feitos convites para que conhegam a realidade da instituicdo, “suas potencialidades e
fragilidades”, ndo s6 aos agentes publicos como os da comunidade. “O que tem sido construido tem
sido nesta perspetiva participativa da comunidade”, explicou a gestora 1.

Para a cooperada, organizacbes como a Kairds tém o papel de influenciar e colaborar com
governantes para que as regras elaboradas por estes estejam consoantes a realidade. A relembrar o
contexto da ilha de Sao Miguel no inicio da Kairds, ela salienta que a instituicao “impactou

sinceramente as pessoas” e “ajudou-as a quebrarem um ciclo”.
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7.1.3.2. Buurtzorg

Pela nomenclatura de Laloux (2014: 319), a Buurtzorg esta formada por equipas paralelas, nas quais
as atividades podem ser divididas de maneira que tenham alta autonomia, trabalhando lado a lado,
com definigGes entre os pares e comprometimento muatuo. Em linhas gerais, sua estrutura®® esta
composta por equipas de cuidados domiciliares, treinadores regionais e uma equipa de apoio
administrativo, incluindo os diretores. A organizagdo nao disp6e de nivel de geréncia ou lideres de
equipas, nem possui departamentos de rela¢des publicas, comunicagdo nem recursos humanos,
atividades distribuidas ao longo das suas equipas (CE, 2014: 354; Buurtzorg).

A equipa de cuidados domiciliares é responsavel por “todas as tarefas que antes eram previamente
fragmentadas em diferentes departamentos”. Os trabalhadores sao responsaveis ndo sé por “fornecer
cuidados, mas para decidir quantos e quais pacientes atender,” além das decisGes administrativas
como férias, planeamentos, treinamentos, contratacéo de novos colegas, expansao ou divisdo do
grupo, interacdes interna e externa do projeto, entre outras (Laloux, 2014: 57, 65). Além disso, os
trabalhadores “elaboram plano anual e realizam entrevistas anuais entre si’, baseado em parametros
e competéncias estabelecidos previamente entre os pares (CE, 2014: 355). E também em coletivo
gue definem a abordagem e as parcerias a serem feitas junto a comunidade local, como escolha dos
médicos, farmacias e hospitais a conectar (Laloux, 2014: 65). Cada equipa, entretanto, conta com um
ou dois enfermeiros comunitérios a coordenar algumas atividades, como monitoramento de
resultados e “participagdo nos procedimentos de aplicagao” (CE, 2014: 355).

Idealmente, uma equipa consiste em 50% de enfermeiros de atendimento domiciliar e 50% de
cuidadores comunitarios (lbid.: 355). Para o funcionamento da Buurtzorg é esperada ainda a
observacao de algumas regras béasicas, além das ja expostas: nédo ultrapassar mais de 12 pessoas

por equipa de cuidados domiciliares, se isso ocorrer é preciso dividi-la; internamente as tarefas

51 Em apenas duas publicagGes (Kaloudis; Wester) ha referéncia da existéncia de conselhos de administragédo da
fundacdo Buurtzorg, de clientes e de trabalhadores, porém, ndo foram encontradas informacdes para conhecer
seu funcionamento, quantidade de integrantes, as competéncias e intera¢des, nem onde estéo localizadas na
estrutura macro da Buurtzorg, que inclui a fundacéo e empresas privadas. A Unica referéncia feita por Laloux,
autor que se debrucou sobre a dindmica das relagdes na organizagado, informa que participam hoje do conselho
da Buurtzorg, a dos cuidados domiciliares, profissionais que estédo alinhados a estrutura e entendem o negécio
da organizacao (2014: 252).
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devem ser partilhadas, sem permitir sua concentragdo em uma Unica pessoa; para as tomadas de
decisdo devem utilizar técnicas ensinadas previamente; e as equipas consideradas maduras devem
alcancar entre 60-65% de produtividade, ou seja, 60-65% das horas contratadas devem ser faturaveis
(Laloux, 2014: 70-71).

As equipes nao fazem compras significativas nem investimentos, mas tém acesso a uma pagina com
a demonstracdo financeira da empresa, com uma “simples estrutura de custo”, afirma Blok (Blok,
2015). Segundo ele, quando se mantém simples, consegue-se evitar gerenciamentos excessivos. O
gue ndo significa que a Buurtzorg néo faga planeamentos, como uma “projecdo simples de seu fluxo
de caixa esperado para ter uma nocéo de quantas novas equipas pode permitir iniciar” e, assim,
evitar que muitas comecem ao mesmo tempo (Laloux, 2014:; 213).

Os servigos administrativos entram para fornecer apoio as equipas da Buurtzorg, mas n&o no sentido
das funcdes tipicas de empresas da area, com definicdes de gastos, planeamentos ou atendimento
telefénico a clientes, mas no sentido de facilitar tramites e burocracias (Ibid: 71). Trabalham na sede
funcionérios a administrar os espacos alugados, a folha de pagamento, contabilidade, logistica e
aspetos relacionados a gestéo de clientes, pessoal, avaliagdo e admissao, além de ter espaco para o
helpdesk da Ecare (Kaloudis, 2016b), empresa parceira da Buurtzorg e responsavel por desenvolver
o sistema online Buurtzorgweb (p. 68-69). A atua¢éo da equipa central tem o papel de liberar o
restante da organizacao para se concentrar no atendimento.

Por sua vez, os treinadores regionais devem estar disponiveis para contribuir com sugestdes e
conselhos as equipas ou partilhar experiéncias de como outras solucionaram questdes parecidas.
Estéo ali para fazer perguntas e incentivar a reflexao dos integrantes do grupo. A consulta é sob
demanda e eles ndo tém responsabilidade sob nenhuma das equipas. A interacdo pode ser mais
constante em equipas com menos de dois anos de formacéo, quando o “treinador entra em contato
uma vez a cada seis a oito semanas” (Laloux, 2014: 69, 70). Cabe também aos treinadores
consultarem as equipas para saber sobre o funcionamento, a expansao e divisdo, 0s processos de
candidaturas e as questdes trabalhistas, assim como monitorar os resultados das equipas e as horas
registradas ao longo de um més. Se preciso for, podem fazer perguntas e tentar dinamizar respostas
para melhorias, mas nunca intervir (CE, 2014: 354). Em momentos criticos, eles podem ainda sugerir

gue a equipe pare para cuidar e lidar com um problema considerado sério (Laloux, 2014: 69).
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Em média, cada treinador da suporte a 40-50 equipas. Para o fundador, essa quantidade tem um
motivo: “Os treinadores ndo devem ter muito tempo em suas maos, ou correm o risco de se envolver
demais com as equipas, 0 que prejudicaria a autonomia delas. Agora eles cuidam apenas das
guestdes mais importantes” (Ibid: 69, 70). Os treinadores “tendem a ser mais velhos, altamente
experientes na area de enfermagem com forte habilidade interpessoal”. Blok e a equipa de
treinadores reinem-se quatro vezes por ano, com agenda aberta para dar espacgo para 0os temas
emergirem. Ele entende que essa frequéncia previne o surgimento de um controlo hierarquico (lbid:
69, 76).

Essa preocupacéo pode ser observada na dindmica das reunifes das equipas de cuidados
domiciliares, em que o facilitador ndo tem poder de decisdo, apenas de fazer perguntas para gerar
esclarecimentos ou entendimentos, como por exemplo questionar qual o racional por tras da proposta
e estimular a reflexdo sobre as consequéncias possiveis da proposta. A agenda é elaborada a partir
dos temas sugeridos pelos membros do grupo, e cabe ao autor da proposta indicar o tempo que
precisard para apresentar e decidir se é possivel ou ndo seu adiamento, caso seja solicitado por um
terceiro integrante. Numa segunda rodada, as “propostas séo revisadas, aprimoradas e refinadas”,
para num terceiro momento, haver a resolucdo, ndo por consenso, mas por entendimento e ndo
objecao ao principio da proposta (Ibid: 67). Quando um assunto trouxer emog¢des a tona, como
indignacgdo e desavenca, deve-se continuar a estimular os questionamentos mutuos e as
argumentacdes (Wenting, 2013b). Se houver um impasse que trave o grupo, podem lancar méo do
suporte de um treinador regional ou buscar sugestdes através da plataforma de interac&o online da
organizacao (Laloux, 2014: 67).

A Buurtzorg dispde de uma rede social interna, que permite aos enfermeiros a troca de experiéncias
como também localizar colegas com conhecimento especifico que podem ajudéa-los a entender um
caso, podendo contacta-los também via telefone. O espaco online é considerado fundamental no
modelo da Buurtzorg. Ele estimula um senso de pertencimento entre os membros e uma percec¢édo do
valor de seus conhecimentos e da troca coletiva que podem oferecer entre si (Ibid. p.79). O fundador
também faz uso da rede online e partilha em seu blog, a cada duas semanas, “direcdes que a
organizacao pode tomar, decisbes que ele acredita serem necessarias ou simplesmente algo que
considera interessante”. Ele ndo escreve notas sobre estratégia nem politicas, mas, a depender das

interacOes e respostas recebidas, pode resultar na formacg&o de um grupo de trabalho para
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aprofundar a ideia ou proposta, uma vez que esse método é também uma ferramenta para tomar
decisfes quando impacta muitas pessoas. Em um exemplo citado por Laloux, uma publicacdo de
Blok na noite anterior ja tinha sido lida por 1.900 enfermeiros, no come¢o da manhd, e, ao final do dia,
por quase a totalidade dos trabalhadores (lbid. p.249). Segundo o fundador, “o que eu percebi é que
comunicacéo, trocas de conhecimento e informacdes podem ser tratadas de uma forma bem
diferente quanto se usa tecnologia de uma forma adequada” (Blok, 2015).

Todos os enfermeiros trabalham com um tablet a dar acesso a uma “plataforma de intranet e
documentagéo clinica”, chamada Buurtzorgweb, desenvolvida em 2008 pela empresa Ecare. O
sistema busca facilitar os planos de cuidados junto aos pacientes e oferece um conjunto de servi¢os
gue vao desde um questionario para conhecer a perspetiva do cliente e outro para avaliar a rede de
apoiantes informais até um sistema para descri¢do do caso, com o problema, intervencdes e
resultados; além de documentos formais: protocolos e normas (CE, 2014: 351; Kaloudis, 2016b).
Dessa forma os enfermeiros tém acesso as informagcdes em tempo real e pode haver redu¢céo nos
cursos de administracdo (Brodie, 2017). Para Blok, o uso da plataforma online “cria um sentimento
comum”, em que mesmo que os enfermeiros estejam focados no seu bairro, “eles sentem que estdo
conectados com as outras equipas pela internet” (Blok, 2015).

E pela Buurtzorgweb também que estdo disponiveis informagdes de treinamento e educacéo, além
dos resultados de todas as equipas para consulta. Mesmo que isso crie alguma competicéo € vista
mais como oportunidade para aprendizados entre os pares (CE, 2014: 354). As avaliag8es sao
monitoradas centralmente, e quando alguém fica abaixo da meta de 60-65% de horas faturaveis é
notificada. Outros aspetos de desempenho da equipa sdo ainda visiveis a todas as outras, como nivel
de satisfacéo do paciente e nimero de clientes. Cabe a cada grupo ainda avaliar-se uns aos outros,
tendo como base um sistema de avaliacdes de competéncia acordado previamente entre eles
(Kaloudis, 2016b).

A contratacao e demisséo sao também da alcada dos grupos. Mesmo que raros, 0s despedimentos
acontecem, e seguem um fluxo: quando a confianca é perdida, a equipa tenta encontrar uma solucéo
mutuamente aceitavel. Se ndo for possivel, podem consultar um treinador regional ou um facilitador
externo para mediar. Pode resultar tanto em uma nova chance, com alguns comprometimentos
estabelecidos, quanto a pessoa “entende que é hora de sair”. O fundador pode também ser chamado

para mediar, quando nada resulta, ou para por fim legalmente a um contrato por recomendacéo da
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equipa envolvida. Em média, entram 250 enfermeiros para a Buurtzorg e saem 25 a cada més. “Na
maioria das vezes, a saida acontecia por consentimento mutuo e de forma amigavel” (Laloux, 2014:
127, 128).

Ja quanto a formagédo de novos grupos é comum acontecer de um pequeno grupo de enfermeiros
gue trabalhavam juntos chegarem a Buurtzorg com um pedido de integrar a organizacao. Eles
passam por entrevistas para avaliar ndo s6 competéncias como também alinhamento a filosofia da
instituicdo. As equipas inicias recebem treinamento e informacdes da organizacdo e sdo responsaveis
por encontrar o préprio escritério e organiza-lo a melhor maneira que considerarem. A Buurtzorg
assume 0s custos e paga os salarios conforme acordo coletivo da categoria, com os enfermeiros a
receberem de acordo com o nivel de escolaridade e a terem aumentos e bénus baseados no tempo
de casa (CE, 2014: 355; Gray et al, 2015). Os custos iniciais de uma nova equipa sao de cerca de 25
mil euros (CE, 2014: 357) e podem levar cerca de um ano para se equilibrar (Laloux, 2014: 213).

O treinamento é formado por seis mddulos, a incluir temas de resolucao de conflito, comunicacao ndo
violenta e saber lidar com fracasso, entre outros tépicos (vide Ajuda-Matua) (Ibid: 176). O objetivo é
simplificar para solucionar problemas, disse o fundador (Blok, 2015). As equipas tém autonomia para
gastar 3% da receita em treinamentos, definindo o tipo, tema e facilitador, que podem ser desde
especialistas externos quanto internos (CE, 2014: 353). Para Blok isso pode imprimir agilidade e
inovacao nas respostas. As criagdes acontecem naturalmente, ou seja, se um projeto ou proposta
fizer sentido e houver ressonéncia interna, ela cresce e desenvolve-se, caso contrario, manter-se-a
como um experimento de pequena escala (Laloux, 2014, p.201). “Tudo aquilo comecgou por conta
propria, ndo houve uma organizacéo prévia”, disse Jos de Blok, ao citar alguns servicos antes
experimentais e hoje parte da estrutura da Buurtzorg (Blok, 2015). Pode-se condensar o
entendimento da Buurtzorg nas palavras do seu idealizador: “A questéo nao é como faz regras
melhores, mas como apoiar as equipas em encontrar a melhor solugdo. Como fortalecer as
possibilidades dos integrantes da equipa para entao eles precisarem do minimo de direcionamento de

cima?” (Laloux, 2014: 67)

7.1.3.3. Perfil ideoldgico e racionalidade

Mesmo dentro de um ambiente que incentive a autonomia, o perfil ideoldgico de seus trabalhadores

pode variar de acordo com sua percec¢do dos processos participativos em andamento na organizagéo
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ou de sua relacdo com os pares (Azambuja, 2009: 302). Para entender, um pouco a diversidade de
posicionamentos, foram considerados 0s depoimentos dos entrevistados e a resposta dos
participantes a uma das variaveis do inquérito. Ressalta-se, entretanto, a limitagdo da analise em uma
variavel apenas, que pode, se tanto, refletir um potencial direcionamento para aprofundamentos
futuros e apontar possiveis correlagcdes com as dimensdes habilitacdo literaria, valéncia® e funcao
desempenhada®3.

Os patrticipantes do inquérito foram convidados a assinalar qual das trés alternativas consideravam
ser essencial para o bom desempenho da organizacéo: a. Assegurar a competitividade e o

desenvolvimento da organizagdo, com resultados positivos crescentes; b. Estar comprometido/a com
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Figura 7.1-3 Perfil ideolégico por habilitacdo literaria e por valéncia a partir das respostas obtidas
em inquérito junto aos trabalhadores da Kair6s

52 E preciso considerar a representatividade das respostas por valéncias, cuja proporcéo deu-se da seguinte
forma: 46% dos trabalhadores da Quinta Ambiental participaram, 42.8% KBike, 38.5% Perkursos, 32.6%
Cozinha, 18.4% Coriscolandia e 11% Quotidiano.

53 N&o estdo visiveis nos graficos os indicadores com niimero reduzido de respostas na dimensdo analisada. A
saber: funcdes e valéncias com 1 respondente e habilitagdo com 3. Ndo foram observadas associa¢des nas

demais dimensdes: Faixa etaria, sexo, estado civil, filhos, tempo de Kairés e tipo de vinculo.
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0 proposito da organizacao e ser ativo/a nos processos de decisao dos negoécios; c. Ser produtivo/a e
desenvolver o trabalho para o qual foi contratado/a. Nesse cenario, a primeira resposta estaria a
apontar para um perfil de instrumentalizagdo capitalista, opcao de 27.9% dos respondentes, a
segunda para um de solidariedade, escolhida por 32.6%, e a terceira, de assalariamento, assinalada
por 39.5%, ou seja, 17 dos 43 patrticipantes do inquérito (Fig.7.1-3).

Enguanto a maior parte dos trabalhadores com ensino superior considera mais importante o
comprometimento a causa, os com ensino secundario entendem ser essencial mostrar seu valor pela
producéo e pelo desenvolvimento do trabalho para o qual foi contratado. J& para os trabalhadores
com ensino basico parte esté alinhada aos com ensino secundario e parte considera ser fundamental
0 crescimento e a sobrevivéncia da cooperativa no mercado (Fig.7.1-3).

Essa divisdo esta presente na valéncia Cozinha, enquanto no Centro Ludico (Coriscolandia) e no
KBike houve maior adesao a alternativa associada ao perfil de assalariamento. Por sua vez, os
trabalhadores respondentes das valéncias Capacitacdo (KIntegra), Quinta Ambiental e Quotidiano
(CARE) optaram mais pela alternativa relacionada ao perfil de solidariedade. Ja os da valéncia de
inclusdo juvenil (Perkursos) dividiram-se entre as op¢6es de perfil de instrumentalizacdo capitalista e
de solidariedade. Este perfil, o de solidariedade, mostrou-se mais presente entre os coordenadores e
técnicos, ao passo que o perfil de assalariado refletiu mais a escolha entre ajudantes e auxiliares
(Fig.7.1-4).

Ao considerar os depoimentos dos entrevistados pode-se identificar alguns elementos dos perfis
ideoldgicos, podendo ser uma conjugacao de mais de um deles. Percebe-se na fala de um deles um

distanciamento dos processos participativos, em que a decisao cabe aos “6rgdos maximos” ou a
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Figura 7.1-4 Perfil ideolégico por funcéo a partir de respostas obtidas em inquérito junto aos
trabalhadores da Kairos
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coordenagédo, competindo a pessoa aceitar as condi¢cdes estabelecidas, numa qualidade préxima ao
perfil de assalariamento. Ao mesmo tempo em que entende a relacéo entre os pares como ‘cordial’,
num perfil de ‘coleguismo’, sente-se bem em perceber que seu trabalho é ‘Util' para o todo, mesmo
que seja de sua valéncia (“E agradavel sentir que sou Util para alguma coisa e que aquilo que fiz fez
bem ao outro”).

Em outro depoimento, um trabalhador afirma n&o ser cooperado por ja participar de outros grupos
fora da cooperativa, ndo havendo tempo suficiente para um novo envolvimento, porém, ao longo da
conversa, sente-se reconhecido por seu trabalho ao ser consultado ou convidado a participar de
atividades na sua area de conhecimento. Sob esse prisma, a assembleia ndo proporcionaria uma
mais valia & participacdo e ao espaco que ele ja desfrutaria.

Esse beneficio trazido pela figura do cooperado esteve mais presente na fala das gestoras,
cooperada e conselheiro, em que, ao longo da conversa, reforcaram ora acdes para aumentar a
adesao ora o significado de ser um sdcio, ressaltando haver direitos e deveres em um processo de
construcao coletiva da cooperativa: “Como cooperante significa cooperar, fazer as coisas em conjunto
com outros, seja meu trabalho, seja a defesa da instituicao, ou permanéncia dos valores e por ai
afora” / “O que nés pretendemos acima de tudo é que cada um sinta que todos os dias que trabalha
na Kairés esta a contribuir para o seu posto de trabalho e para a cooperativa no seu todo”.

Para os gestores, muitos dos trabalhadores enxergam a Kairés como uma entidade patronal. A
gestora 2 percebe isso como uma postura passiva que “pode custar muito caro a organizagao”. Ela
apontou ainda um ‘certo acanhamento’ na hora de os trabalhadores manifestarem opiniées e de nédo
saberem lidar com a democracia (“A maior parte das pessoas entende como democracia direitos e
esquece-se da parte de obrigagdo”). A mudanca seria possivel, disse, mas partiria ‘de cima’: “Se a
propria organizagao ndo consegue fazer com que as pessoas se responsabilizem ao ponto de tornar
isso uma coisa de cada um, ndo € de baixo para cima que acho que vamos conseguir”. Também ao
conselheiro cabe a direcdo esse papel de chamar a base: “ndo é uma direcao que se afasta da base,

nao, pelo contrario, é a direcédo que vai puxar a base e dizer: ‘ndo, tu és importante’”. Num movimento
gue poderia ser visto como um meio de fomentar o conhecimento e a iniciativa dos trabalhadores
para a autogestdo e/ou como um deslocamento de poder, cuja agéo parte de cima e ndo uma

manifestacdo propria dos envolvidos, estes entdo numa conduta passiva. Nesse percurso pode-se
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ficar com o entendimento de Singer (2002: 21), de que préaticas autogestionarias seriam uma forma
de conscientiza¢éo do trabalhador.

Em complemento vale refletir sobre outras seis variaveis que trazem em seu conteddo fundamentos
de atividade auténoma do ponto de vista do homem parentético em sua atividade profissional,
imbuido de senso critico e de individualidade para a escolha e para o aperfeicoamento de si e dos
pares (Schmitz Jr et al, 2014: 53). Mais de trés quartos dos respondentes acreditam que seu trabalho
permite o desenvolvimento individual e de grupo (83.7%), bem como a autonomia no desempenho
das funcdes (79.7%). Semelhante contingente, entre 35 e 33 participantes, também responde
afirmativamente a ter sido uma escolha e oportunidade trabalhar na Kairds, a ser ativo em contribuir
para solucdes e para o bom andamento da organizagéo e a entender o préprio contributo para o todo.
Sob a perspetiva do pensamento autbnomo e conectado a um perfil de solidariedade, um dos
entrevistados assinalou ter consultado documentos, estatutos e organograma para formar seu préprio
entendimento sobre a organizacdo, bem como enfatizou mais de uma vez a importancia para si e
para os demais de participar nas instancias de deliberacdo (“A sua identidade [Kairés] faz-se através
de seus valores ou de seus principios, que s6 pode fazer com que tudo corra bem, se forem
percebidos pela generalidade dos trabalhadores, valorizado ao mesmo tempo e defendidos por quem
tem o papel de responsavel na organiza¢do, mas também por todos nés”).

Outra entrevistada expressou satisfacdo e autorrealiza¢&o: “Da-me vontade de acordar e vir para ca,
porque sei que tenho um objetivo. Vou ajudar pessoas e gosto, gosto do servico que faco. Estudei
para isso. Gosto de laborar, gosto de aprender todos os dias. Sinto-me realizada”.

A gestora 1 evoca um senso de propésito da organizacdo, no qual “a Kairés precisa dizer claramente
para si e para fora como ela se sente como organizacdo”. E nesse caminho cabe a autonomia e a
critica de seus agentes: “Todos devemos ter a capacidade de dizer o que pensamos, se ainda por
cima for contra os valores que sé&o instituidos e partilhados pela Kairés. E esse € um desafio enorme”.
Ainda no enfoque do senso critico e da individualidade na escolha, em 2010, a Buurtzorg utilizou o
processo de aconselhamento para atravessar uma crise. O fundador escreveu um texto em seu blog
interno a expor o problema, em que 4 milhdes de euros que receberiam pela prestacdo de servigos
nao seriam pagos pelas empresas de seguro por razdes técnicas. Ele propbs duas solugdes: a

Buurtzorg parar de crescer temporariamente ou 0s enfermeiros comprometerem-se a aumentar a
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produtividade, sendo escolhida por eles a segunda opgéo, ja que a primeira exigiria dizer ndo aos
clientes. Deciséo alcancada em dois dias de interac&o (Laloux, 2014: 105).

Outro exemplo pode ser o citado pela cooperada ao falar sobre premiagcédo para empresas
consideradas melhores lugares para se trabalhar, atrelada a ideia de bem-estar do trabalhador e de
satisfacdo, capaz de proporcionar maior motivacao, empenho e desenvoltura no trabalho. Cabe uma
reflexdo sobre ambos exemplos, se as ‘necessidades de competéncias’ e do ambiente poderiam
induzir “os trabalhadores a converterem-se em seus proprios capitalistas”, de se “auto-explorarem-se”
(Ruggeri, 2014: 86; Lima, 2009: 92). O que os faria agir mais proximo de um homem reativo, ajustado
a organizacdo e com uma falsa “percecéo de liberdade” (Schmitz Jr et al, 2014: 55) do que
necessariamente na direcdo de um perfil autdnomo, de “agente que delibera” (Webering, 2010: 9).
Dinamicas ndo lineares, repletas de nuances e intensidades, ainda mais em organizagfes
autogeridas, onde acdes de protesto adotadas usualmente em organiza¢cfes fundamentadas na
heterogestéo, como “resisténcias passivas ou pequenas sabotagens cotidianas”, sdo na verdade um
boicote ao coletivo e, por consequéncia, ao préprio manifestante (Ruggeri, 2014: 94). Nas palavras de
Ruggeri: “Séo processos de rutura com a dominagao ideoldgica e cultural capitalista que requerem
ndo s6 um raciocinio ou uma formagédo especifica, mas uma pratica que deve ter sentido para cada
um dos trabalhadores e mostrar as vantagens da solidariedade e da ajuda-mutua frente ao
individualismo e & competicao” (2014: 93).

Nesse processo de construcao e reflexdo, pode-se, a partir dos dados levantados, aventar outras
possiveis exploracdes, como entender o motivo de os trabalhadores homens respondentes do
inquérito concordarem menos com as variaveis do cenario B. Em outras palavras, o que levaria os
cerca de um terco dos participantes a perceberem menos a propria contribuicao para o todo, a
notarem menos disposi¢éo para a ajuda-mutua entre os pares, bem como sentirem-se mais
controlados e menos satisfeitos e estimulados a retribuir agcdes recebidas? Das 29 variaveis, eles
mostraram menos concordancia em 10 delas, sendo que nem todas as variaveis apresentaram
distincdo na analise por esta dimensao.

Outros dois grupos a considerar futuras reflexdes seriam os de solteiros e solteiras e os de
trabalhadores com mais de 10 anos de Kairés. Dentre os quesitos menos assinalados pelo primeiro
grupo estdo a variavel de sentirem-se menos confortaveis em se expressar € a da circulacéo de

informacgéo acontecer de forma transparente. ltem também com baixa adesao pelos trabalhadores
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com mais de 10 anos na cooperativa (18%). O que estaria a motivar a baixa percecéo deles sobre a
definicdo coletiva das atividades e sobre o trabalho permitir o desenvolvimento individual e coletivo?
E a menor concordancia em sentirem-se estimulados a contribuir com solucdes e dispostos para
ajuda-mutua? A conjugar esses indicativos pode-se avancar para caminhos a explorar uma

ampliacéo ou florescimento dos valores da Economia Solidaria observados neste estudo.
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8. Conclusao

“A criacdo de novos espagos publicos, nas palavras de Habermas, ou o
aumento da capacidade autorreflexiva da sociedade, como aponta
Giddens, é ao mesmo tempo a forma de desativar a angustia gerada pela
mudanga e encontrar novas regras de jogo”

Jean-Louis Laville**

Guardadas as devidas proporg8es, que sdo muitas, a ideia com este estudo esté inspirada na
abordagem de Kropotkin (2009), em se propor a evidenciar e documentar 0s aspetos e experiéncias
favoraveis e apenas mencionar os pontos que representariam o cenario hegemaénico, no caso dele a
ideia de luta pela sobrevivéncia restrita defendida por Darwinistas, neste, a heterogestéo e a
racionalidade estritamente econémica. Aquela foi a maneira de Kropotkin reconstruir caminhos de
conciliagdo com a esséncia humana e sua capacidade natural para a ajuda-mutua. Esta € minha
tentativa em resgatar pelas relagdes humanas de trabalho, independentemente de sua escala, fonte
de inspiracdo para continuar a documentagéo e a publicacdo de atividades e sociedades a funcionar
em uma légica assente na racionalidade substantiva, sem negar nem subestimar outras dinamicas,
todavia. Dito isso, pode-se refletir sobre os vestigios e as aplica¢des praticas da reciprocidade, ajuda-
mutua e autogestao nas relacdes de trabalho e nas préticas das organizagfes estudadas.

Ao transpor os dois primeiros valores, conceituados em separado, para uma analise da pratica,
notou-se um entrelagamento e fronteiras ténues. Os conceitos, que na teoria, mostravam certa
distincdo mesmo que complementares, na andlise empirica, as fronteiras desvanecem e brindam com
uma proximidade, que causou dificuldades na abordagem escrita. Quando se pensa como projeto
econdémico e projeto social, numa légica da economia de mercado, assume-se um distanciamento
préatico, porém, pelo prisma da Economia Solidaria, a articulagdo mostrou-se profusa.

Ao longo da analise, a colaboracgéo e a disponibilidade para o outro evidenciaram uma linha continua
entre ambos os conceitos. Os participantes, em seu discurso ou em testemunhos colhidos,
direcionavam para a existéncia de um padréo de reciprocidade entre eles e/ou para com a
organizacao, como também intengcdo em manter uma boa relagéo junto aos pares.

O resgate da autoestima pelo trabalho, observado em ambas as organiza¢des, pode proporcionar um

ciclo favoravel ao desenvolvimento da autonomia dos envolvidos. Na Buurtzorg, os enfermeiros,

54 Retirado do livro do autor: Una tercera via del trabajo, p. 222.
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entdo vindos de um cenario em que o trabalho de cuidados domiciliares estava fragmentado,
afirmavam ter resgato propdsito e motivagdo, estimulados ainda por um ambiente interno em que se
privilegia a gestao horizontal e a emancipacgao na pratica diéria. Por sua vez, na Kairds, a valorizagao
e reconhecimento de si, presentes em alguns dos discursos, vincularam-se a emancipagéo financeira,
gue reverberou em outras dimensdes, como o0 aperfeicoamento e crescimento técnico-pessoal,
florescimento nas relagBes familiares e da comunidade e no sentimento de utilidade e contribuigdo.
Entretanto, hd também em algumas das falas a percecédo do trabalho sobretudo como uma fonte
pagadora, sem refletir em sua capacidade de emancipagao politica participativa, de se tornar um
agente para a agao. Luta que esta a ser travada internamente com algumas iniciativas em andamento
para se fazer presente o significado da gestdo democratica, movimento nao restrito aos agentes
internos.

Mesmo diante das particularidades de cada organizacéo, tanto Kair6s quanto Buurtzorg carregam em
si uma postura de articulagdo politica junto a diferentes atores, seja por encampar negociacdes e
colaboracdes com poder publico, seja com diferentes organiza¢des, mesmo as concorrenciais - numa
visdo de mercado -, ou comunidade. Seus interlocutores séo convidados a conhecer suas
abordagens e a construir juntos respostas a um problema identificado. Assim como o publico-alvo de
seus trabalhos tendem a ser vistos como participantes, numa postura ativa de composicao de redes e
de projetos.

Nesse sentido, seria uma busca por encontrar respostas as necessidades e problemas reais, numa
“tentativa de autogeracéo de riqueza” (Franca Filho, 2002: 14), ndo restrita na rentabilidade
econémica. O que permite refletir sobre a atuacéo da Kairés em contemplar em suas a¢ges mais de
uma dimensao, a conectar componentes social, econémico, ambiental e territorial, por exemplo. Em
algumas das falas nota-se uma consciéncia em integrar o que se faz, com o como e para que se faz.
Verifica-se um direcionamento para um senso de propdsito, este incentivado formalmente na
Buurtzorg, por meio de dindmicas internas, ao passo que na Kair6s encontram-se indicativos de
praticas a construir a percecdo do todo entre os ‘sub-circulos’, numa busca por maior integracéo entre
valéncias e a criar sinergias nos servi¢cos prestados.

Nessa toada, pode-se pensar em potenciais contribuicbes dos valores da Economia Solidéria
estudados nas relagdes de trabalho, a exemplo de processos e/ou praticas a fomentar a

emancipacdo de seus envolvidos e a estimular ambiente que favoreca lagcos de solidariedade. “De
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fato, a amizade, a justica, a responsabilidade exigem, para nascerem, as melhores condi¢ctes de
existéncia para o outro, e, consequentemente, uma economia que qualificaremos de humana para
enfrentar a economia ‘natural’ dos tedricos da economia liberal (Temple, 1997, apud Sabourin, 2011:
32). Entretanto, é preciso considerar que o analisado esté circunscrito a um momento na existéncia
das organizacdes e que ndo cabe extrapolar os dados primarios coletados. O que nao impede de
fazer algumas reflexdes e dialogar com caminhos a melhor entender determinadas variaveis ou
praticas observadas.

Uma questao que pode se colocar é até que ponto os valores de autonomia e o senso de propdsito
poderdo ser mantidos e reforcados em situacdes que a organizacao perceba sua sobrevivéncia
ameacada no dito mercado. Para a Kairos foi levantada esta questao que se reforgou, entre 0s
entrevistados, a proposta de ndo abrir mao da integracdo pelo trabalho, bem como da adogéo de
saidas pela inovacdo, em busca de caminhos alternativos. E que essas respostas fossem sistémicas
e integradas, segundo dois entrevistados somado aos registros formais da cooperativa.

Para a Buurtzorg, pode-se refletir sobre o desafio da organizagéo a lidar com o arcabouco juridico e
as relag6es entre a fundacgéo e as empresas privadas advindas dai, uma vez que foi adotado um
modelo hibrido de negdcios a fim de proporcionar flexibilidade para inovagdes, segundo seu fundador
(Kiers, 2018). Nao foi possivel explorar a interacéo entre 0s 6rgdos sociais e sua dinamica com os
demais grupos apresentados no item Autogestao (7.1.3.2), bem como conversar com seus
trabalhadores, o que poderia render outras ilagdes sobre fluxo de poder, relagces entre os pares e
perfis ideoldgicos, expandindo assim as percecdes coletadas em outros estudos e as expostas pelo
fundador em entrevistas e palestras.

Recetividade observada na Kairgs, cujo levantamento trouxe como ponto a explorar potencial relacao
entre ambiente heterogéneo e a proposta de ter a totalidade de seus trabalhadores como
cooperantes. Neste cenario, pode-se buscar compreender melhor o perfil dos que ndo percebem
haver espac¢o ou tendem a ndo valorizar o envolvimento nas instancias deliberativas. O que permitiria
direcionar acdes de sensibilizacdo ou perceber se estaria ali um limite na individualidade, mas nao
passiva e sim ativa, a da escolha, numa relacdo ambivalente com a organiza¢cdo. Nesse sentido, qual
seria 0 ponto de equilibrio de adesdes a permitir uma democracia interna ativa, sem criar hierarquias
implicitas nem se opor aos principios cooperativos? Como dar vazao para que o senso de

responsabilidade e de confianca sejam sentidos e praticados, sendo por todos, por uma maioria,
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tendo em vista um ambiente marcado pela diversidade? Seria este um meio de reduzir controlos, que
indicariam assimetrias no nivel de autonomia e expressao? A conjugar tais reflexdes aos indicativos
observados pelo levantamento de dados pode-se avaliar correlacdes a fim de identificar caminhos a
trabalhar para uma ampliacdo dos valores da Economia Solidaria observados neste estudo.

Isso ndo invalida ressaltar as mostras coletadas nas praticas de ambas as organizac6es para 0s
componentes de reciprocidade, ajuda-muatua e autogestdo. Entidades que, cada uma a seu modo,
buscam transformar o local em que estéo inseridas “e, por extensdo e necessidade, articulam-se
horizontalmente para comecar a reverter a fragmentacéo da sociedade e a soberania perdida do
Estado nacional” (Coraggio, 2011: 85). Se fosse permitido fazer extrapolacdes, seria a pratica de
valores da Economia Solidaria um caminho a barrar o “moinho satanico”, de Karl Polanyi, e a permitir

que os ventos alcancem outras paragens?
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10. Anexos

10.1. Anexo A — Guido de entrevistas

A importancia das entrevistas advém de seus participantes serem membros ativos das organizagdes
e com diferentes perspetivas, seja devido ao papel desempenhado seja pela histéria de vida. Com as
entrevistas, espera-se conhecer opinides e sentimentos dos seus atores sobre o funcionamento da
organizacao e as dindmicas relacionais, podendo avaliar 0os aspetos a proporcionar uma aproximacgao
a perspetiva da Economia Solidaria.

Algumas perguntas serdo comuns aos entrevistados com o propésito de observar pontos de
convergéncia e de divergéncia sobre um mesmo tema, refletindo assim as potenciais formas de
experienciar as relacdes internas e a estrutura da organizagao.

A sequir sera definido o publico a ser entrevistado e, apresentadas as questdes propostas em uma

tabela-resumo a estabelecer conexdo com o quadro de analise e com os itens do questionario.

DEFINI(;AO DAS ENTREVISTAS
O objetivo é consultar o idealizador ou um dos idealizadores do modelo da organizacao, o atual
representante (sucessor), dois gestores intermédios e dois funcionarios em atividades de base,

perfazendo, assim, 6 entrevistas.
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Andlise por

Fonte tedrica/

Perguntas o . Direcionada a/o
segmentos indicadores
No momento da cria¢éo da Kairés, como personalidade juridica, que praticas e valores foram Idealizador
pensados como essenciais para a cooperativa incorporar ES desde o primeiro dia de
. . ; S Sucessor
funcionamento? E como isso tem sido viabilizado?
1. Quais sao as instancias de decisdo? Como sdo promovidos os debates para decisbes
estratégicas (investimento, criagdo e encerramento de valéncias, definicdo dos servicos, de Laloux — Verde agua / Sucessor
remuneracdes, alocacdo de equipas, acdes de longo prazo e de maior esforgo e envolvimento)? 1.2. -~ (Gestores
Quem participa desses processos? (envolvimento dos cooperantes, trabalhadores, comunidade, Gorz - Ativ. . L
- L . intermédios e
poder publico, empresarios, etc.) Auténoma / )
— (Considera que os trabalhadores tém autonomia para desenvolver a propria atividade? 5.
Quais as barreiras / dificuldades para ter uma participacdo mais ativa?)
2. Como lidam com informagdes sensiveis? As informacdes sdo acessiveis a todos 0s
envolvidos da equipa ou é segmentada por alcadas? Laloux - Verde agua/ | Sucessor
Estrutura, E também como se dé a integracédo dos aprendizados e das iniciativas entre e nas diferentes 3. - (Gestores
processos e valéncias? Gorz - Ativ. intermédios e
pratica — (Como fica a saber das iniciativas e dos aprendizados das outras valéncias? E como Auténoma / 6. )
partilha as da sua valéncia?)
3. Como a Kairés lida com conflitos? Como séo geridas situacdes de desacordo de um
trabalhador com alguma pratica esperada ou um desentendimento interno, por exemplo? . Sucessor
3 PO X Laloux - Verde agua / . L
(processos formalizados, cadéncia natural interna, etc.) 4 Gestores intermédios
— (Em momentos de conflito interno (entre os pares/funcionarios, entre chefe- ' - ( )
subordinado, etc.), como a organizacao lida na resolucdo deles?)
4. Quais instrumentos e periodos em que a organizagao avalia a propria performance? A quem Gorz -Racionalidade /
PR . Sucessor
€ atribuida a responsabilidade pelo processo? 7.
5. Em que medida os valores da Kairds continuam prioritarios quando entram em conflito com a Gorz - Racionalidade Idealizador
capacidade de sobrevivéncia e de manutencdo da organizagdo na economia de mercado? Em / Sucessor
momento de crise, por exemplo, 0 que a cooperativa ndo abre méo? 8 Gestores intermédios
— _ (Quais valores acredita serem prioritarios para a Kairés?) ) - ( )
6. A olhar pela perspetiva da ES, que inovacdes, incentivos praticos e contributos identifica nas Idealizador
relacdes de trabalho promovidas pela Kair6s? Guerreiro / Sucessor
— (Sob o ponto de vista das relagdes internas, existe diferengca em trabalhar na Kairés do 11. Gestores intermédios
gue em outra organizacdo? O que tem de diferente?) - ( )
Relacdes Idealizador
Sucessor

interpessoais

7. O que mais 0 motiva em estar envolvido / trabalhar na Kair6s?

Guerreiro + Gorz / 12.

Gestores intermédios

8. Qual seu sentimento frente a organizacao e aos pares?
+ (Quais os meios disponiveis para os trabalhadores expressarem ideias e sentimentos
no ambiente de trabalho?)

Kropotkin - ajuda-
mutua /
9.10.

Idealizador
Sucessor
Gestores intermédios
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9. Quais estimulos percebe no ambiente de trabalho a favorecer a¢des fundamentadas na Mauss - Idealizador
reciprocidade e na ajuda-mutua? reciorocidade / Sucessor
— (Considera seu trabalho fundamentado na reciprocidade e na ajuda-muatua? Sim: P 13 Gestores intermédios
exemplos / N&o: porqué?) : -( )
, ) - L ~ Idealizador
10. Como é estabelecido ou fomentado o diadlogo entre funcionéarios e populacdo externa? Qual Sucessor
frequéncia? 14. 15. . .
— (Ha dialogo da Kairés com grupos externos? Como isso é promovido?) Gestores intermédios
Contexto ' ' - ( )
11. Consegue integrar trabalho, convivio em familia e tempo para o lazer? O que precisaria Standing / Gestores intermédios
fazer para melhorar? 16
Observacoes:

* Vide referéncia tedrica e indicadores no Quadro de Analise, item 5.3
- ( ) Pergunta adaptada ao publico indicado dentro do parénteses
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10.2. Anexo B — Inquérito

A aplicacéo do inquérito a seguir ocorreu entre 16 de julho e 28 de agosto, por meio fisico e online,

com adesdo de 28,5% dos trabalhadores da Kairos.

T Al wm S I AN

Perspectivas do trabalho |

Este questiondrio integra a investigagdo intitulada "De mercadoria ficticia & exceléncia: O trabalho
e a Economia Sclidaria”, realizada no @mbitc do mestrado de Economia Social e Selidaria do ISCTE
e de autoria de Maira Sardéo (n. 79105).

0O objetivo do estudo @ encontrar vestigios e entendimentos do contributo da Economia Solidaria,
nomeadamente dos principios de ajuda-mitua, reciprocidade e auto-gestéio, nas relagbes de
trabalho, tendo como estudo de caso duas organizagdes.

As perguntas sdo direcionadas aos trabalhadores de cada uma e podem ser respondidas online ou
presencialmente, em um tempo total estimado de 20 minutos.

A resposta ao guestiondrio € andnima e o tratamento de dados, realizado de forma a manter a
confidencialidade do participante.

Ao final terei o prazer em partilhar o resultade com os participantes.
Muito obrigada pela sua colaboragéo!

ISCTE £ IUL

Instituto Universitario de Lishoa

PROXIMA G Pagina 1 de 3

Figura 10.2-1 péagina inicial do inquérito online

Abaixo a versdo impressa a partir das questdes:

1. Opte por concordo - ‘C* ou ndo concordo nem discordo - 'CD’ ou discordo - ‘D’ para as seguintes
afirmacgdes:

() Aorganizagdo é formada por grupos autonomos e autogestionarios

() Sinto-me estimulado(a) contribuir com novas respostas ou solu¢des

() Asinformacdes circulam de forma transparente, ndo ficando restritas a alta administracéo
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Temos um espaco adequado e seguro para lidarmos com desentendimentos internos
Desenvolvo atividades que foram planejadas em conjunto com meus pares

Sinto que este trabalho permite o desenvolvimento individual e o de equipa

Preciso registrar minha saida e entrada diaria ao trabalho

A organizagéo valoriza mais as pessoas do que os resultados financeiros

()
()
()
()
()
() Paramim é mais importante a ordem e os resultados do que a autonomia e a confianga
() Sinto-me responsavel pelo bom andamento da organizagao

() As atividades que desenvolvo respondem as praticas e demandas externas do mercado
() Participo das decisBes estratégicas da organizacédo

() A organizacéo € soberana para definir o conjunto de atividades que ir4 desenvolver
() Definimos coletivamente as normas que regulam nossa dindmica de trabalho, producéo,

prestacdo de servicos e excedentes

2. Considera que, para o bom desempenho da organizacédo, é essencial:
(Escolha apenas uma das opc¢des)
o Assegurar a competitividade e o desenvolvimento da organizagéo, com resultados positivos
crescentes
o Estar comprometido(a) com o propdsito da organizacao e ser ativo(a) nos processos de
decisao dos negécios

o Ser produtivo(a) e desenvolver o trabalho para o qual foi contratado(a)

3. Opte por concordo - ‘C* ou ndo concordo nem discordo - 'CD’ ou discordo - ‘D’ para as seguintes
afirmacgdes:

() O trabalho que desenvolvo traz-me bem-estar e felicidade

() Como trabalhador, ciente do propésito e da missdo da organizacgédo, sou livre para desenvolver
a atividade no meu melhor empenho e sabedoria

() Percebo boa disposi¢cdo para ajuda-mutua entre os trabalhadores

() O ambiente de trabalho favorece o bem-estar e uma melhor qualidade nas relagdes entre o0s
pares

(

)
() Souresponsavel pelas minhas atividades e nédo sinto-me controlado
)

(

() Trabalho em uma organizagdo cujos propdsitos e impactos estéo alinhados aos meus valores

Sinto-me confortavel em expressar minhas ideias e sentimentos no ambiente de trabalho
No ambiente de trabalho, sinto-me impelido, por boa vontade, a retribuir agdes que recebo
e qualidades pessoais

() Tenho flexibilidade nos horarios de entrada e de saida e nos intervalos

() Tenho ciéncia da razdo e da contribuicdo de minha atividade para o todo da organizacéo

4. Quais os valores essenciais para si? (Defina até 3)
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5. Cite a0 menos uma caracteristica ou pratica para um trabalho estar alinhado aos valores citados

anteriormente?

6. Opte por concordo - ‘C‘ ou ndo concordo nem discordo - 'CD’ ou discordo - ‘D’ para as seguintes
afirmacdes:

() Minha jornada de trabalho permite tempo para o convivio em familia e para lazer

() Considero meu trabalho ndo como um meio de ‘ganhar a vida’ e sim como ‘parte da minha vida’
() Trabalho em um ambiente agradavel, de boa infraestrutura e iluminacdo

() Integrar esta organizagéo foi uma escolha e uma oportunidade

() Noto uma conexao e respeito da organizacdo para com seus funcionarios, comunidade e meio

ambiente

7. Considera seu trabalho orientado por principios de reciprocidade?

(Se 'sim’, que exemplo daria? Se 'ndo’, porqué?)

8. Qual seu ideal de trabalho? E o que precisa acontecer para ser realidade?

Perfil
(Esta secéo tem apenas o objetivo de estabelecer um quadro amplo dos participantes, sem haver

identificacdo nem analise de perfil individual)

1. Faixa etéria:

i ?
o 16-34 4. Tem filhos~

o 3554 ° 2'22)
o +55 ©
5. Habilitacao literaria
2. Sexo: ¢

o Ensino basico

o Ensino secundario
o Pés-secundario

o Ensino superior

o Feminino
o Masculino

3. Estado civil:

o Solteiro(a)
Casado(a) / Unido de facto
Divorciado(a)

Viavo(a)
Outro. Qual?

O O O O
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6. Tipo de vinculo com a organizagéo:

O

O O O O O

7. H& quanto tempo trabalha na organizagéo?

a
o
o
o
o

Cooperado

Contrato de trabalho a termo certo
Contrato de trabalho a termo incerto

Contrato de trabalho sem termo

Contrato de prestacdo de servigos

Outro. Qual?

Menos de 2 anos
2 a4 anos e 11 meses
5a9anose 11 meses
Mais de 10 anos

8. Escala de trabalho:

o
O

9. Sua atividade principal acontece em qual projeto?°®

O

O 0O o0 O o0 O 0O o0 o0 0 0O o O o o

A tempo inteiro
A tempo parcial

AGEST
BioKairos
Clube K
CoDeP - Incubadora de projetos
Cozinha Kairés

Creche O Marujito

Kapacitar

KBike

Kualificar

MultiHabitat

OBS

Oficinas do Pirata K

Perkursos

Quinta do Priélo

Quotidiano
Outro. Qual?

10. Qual seu cargo na organizagao?
(Ex.: Assistente, analista, coordenador, gestor, etc.)

De mercadoria ficticia a exceléncia: O trabalho e a ES

55 Estrutura das unidades funcionais estavam em linha com o relatério de 2017, que para as andlises dos dados
foram agrupadas em fung&o da reestruturagcdo aprovada em AGO de 2018.
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10.3. Anexo C - Perfil: Respondentes Kairds

Perfil dos respondentes do inquérito aplicado aos trabalhadores da cooperativa Kair6s entre julho e

agosto de 2018.

30

20

10
7
10
0
<2 2a4 5a9 >10

Casadol/a .22 m 2
B 5

B superior

B Pés-secundério
B secundirio

B Bisico

Divorciado/a

L _ .
16.3¢ 355 o Solteiro! 1 . 13

M Feminino ] Masculino M comfilhos |l Sem filhos

Figura 10.3-1 Quantidades de mulheres e homens por idade / Relacdo entre tempo de Kairos e
habilitacao literaria / Relacdo do estado civil por ter filhos ou ndo
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Figura 10.3-2 Participantes por valéncia / Fungdo desempenhada pelos respondentes / Tipo de vinculo
com a Kairés
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10.4. Anexo D - Analise detalhada: Inquérito Kairés

Tabela a relacionar as 29 variaveis de modo a extrair entendimentos do inquérito respondido por 43

trabalhadores da Kairés entre julho e agosto de 2018. Ao final, sdo agrupados os valores citados

pelos participantes de forma espontanea.

Subgrupo por

motivacao

Variaveis

- Hierarquia, focos de
deciséo e de poder

interno e externo

1. “A organizacéo é formada por grupos autonomos e autogestionarios”

2. “As informacdes circulam de forma transparente, nédo ficando restritas a alta
administragéo”

. “Desenvolvo atividades que foram planejadas em conjunto com meus pares”

. “Preciso registrar minha saida e entrada diaria ao trabalho”

. “As atividades que desenvolvo estéo consoantes as praticas e demandas do mercado”
. “Participo das decisfes estratégicas da organizagao”

. “A organizacao é soberana para definir o conjunto de atividades que ira desenvolver”

0o N O O b~ W

. “Definimos coletivamente as normas que regulam nossa dinamica de trabalho,
producéo, prestacdo de servicos e excedentes”

9. “Sou responsavel pelas minhas atividades e ndo me sinto controlado”

10. “Tenho flexibilidade nos horarios de entrada e de saida e nos intervalos”

11.* “Como trabalhador, ciente do propésito e da missédo da organizacgao, sou livre para

desenvolver a atividade no meu melhor empenho e sabedoria”

- Integracéo do ser;
ligac@o com proposito e
satisfacédo

1. “A organizagdo valoriza mais as pessoas do que os resultados financeiros”

2. “O trabalho que desenvolvo traz-me bem-estar e felicidade”

3. “Trabalho em uma organizag&o cujos propdsitos e impactos estédo alinhados aos meus
valores e qualidades pessoais”

4. “Minha jornada de trabalho permite tempo para o convivio em familia e para o lazer”

5. “Considero meu trabalho mais do que um meio de ‘ganhar a vida’ e sim como ‘parte da
minha vida”

6. “Trabalho em um ambiente agradavel, de boa infraestrutura e iluminagdo”

7. “Noto uma conexao e respeito da organizacédo para com seus funcionarios, comunidade

e meio ambiente”

- Percegéo de autonomia,
o individuo como
protagonista, responsavel

por seu destino

1.* “Sinto-me estimulado a contribuir com novas respostas ou solugées”

2. “Sinto que este trabalho permite o desenvolvimento individual e de equipa”

3. “Para mim s&o mais importantes a ordem e os resultados do que a autonomia e a
confianga”

4. “Sinto-me responsavel pelo bom andamento da organizagéo”

5.* “Como trabalhador, (...), sou livre para desenvolver a atividade (...)"

6. “Tenho ciéncia da razéo e da contribuicdo de minha atividade para o todo da
organizagao”

7. “Integrar esta organizagdo foi uma escolha e uma oportunidade”
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1.* “Sinto-me estimulado a contribuir com novas respostas ou solugdes”
2. “Temos um espaco adequado e seguro para lidarmos com desentendimentos internos”
3. “Percebo boa disposi¢éo para ajuda-mutua entre os trabalhadores”
4. “O ambiente de trabalho favorece o bem-estar e uma melhor qualidade nas relagées
entre os pares”
- Incentivo a confianca e 5. “Sinto-me confortavel em expressar minhas ideias e sentimentos no ambiente de
colaboragéo trabalho”
6. “No ambiente de trabalho, sinto-me impelido, por boa vontade, a retribuir a¢cdes que

recebo”

A seguir cada subgrupo tem suas variaveis analisadas individualmente e em conjunto, bem como
relacionadas as perguntas demograficas sobre género, estado civil, habilitagao literaria, entre
outras®.

Deve-se considerar que duas dimensdes apresentaram limitacdes de andlise: houve concentracéo de
dados em faixa etéria, com impossibilidade de segmenta-la, e grande dispersdo na amostra em
valéncia (unidades funcionais da Kairos), o que possibilitaria identificar o respondente e elevaria o

nivel de subjetividade.

e Hierarquia, focos de decisdo e de poder interno e externo (11 variaveis);

Dos subgrupos formados, este contém duas varidveis com indicadores do cenario A e relne as com
mais quantidades de ‘discordo’ e de ‘ndo concordo nem discordo’, ciente de que ndo h,
necessariamente, uma correlacdo entre o contetido das 11 questdes postas. O agrupamento motivou-
se pelo interesse em identificar como os participantes avaliavam os processos de deciséo,
planeamento e niveis de controle na cooperativa, tendo por perspetiva as relagdes internas e a Kairds
perante o mercado.

A variavel com mais concordancia esta neste subgrupo, contempla indicador do cenario A, e traz um
aspeto pratico do cotidiano da organizacao: a necessidade de registrar entrada e saida diaria do
trabalho. Foram 39 respondentes favoraveis e 4 contrarios. Entretanto, outra variavel, ja do cenario B,

pode incitar a uma reflexdo. Com alta taxa de concordancia, 37 dos participantes indicam também ter

56 Os dados do inquérito estéo disponiveis para download em https://goo.gl/agQyWsS, sendo possivel examinar
diferentes associa¢des. Foram suprimidas as dimensdes que poderiam permitir identificar os participantes,

incluindo as variaveis abertas.

95



De mercadoria ficticia a exceléncia: O trabalho e a ES

flexibilidade nos horérios laborais, podendo ajudar a compor um cenario interno. Cerca de trés
quartos dos trabalhadores percebem-se independentes e responsaveis por suas atividades (34 e 32),
gue seria planejada em conjunto com os pares (32). Também uma maioria entende a Kairds como
soberana para definir as iniciativas ou projetos que ira desenvolver ou incubar, como percebem as
atividades praticadas por eles como uma resposta a uma necessidade ou demanda externa, do
mercado (29 e 33). O contelido desta Ultima variavel referia-se a atividades heterénomas, um
indicador também do cenario A, em que se propde a identificar a auséncia de autonomia nas
definicbes pela organizacdo, a apontar para uma potencial dependéncia externa e fragmentacéo de
suas atividades.

Em especial, trés questdes fundamentadas na autonomia e autogestao tiveram menos respostas
afirmativas entre as variaveis deste subgrupo. Para pouco mais de um terco dos respondentes as
informacgdes circulam de forma transparente sem ficar restrita a alta administracdo, enquanto 37.2%
discordaram e 27.9% optaram pela alternativa ‘ndo concordo nem discordo’. Quadro semelhante para
a afirmacéo de definirem coletivamente as atividades (ponto tangenciado em outra variavel), incluindo
dindmica de trabalho, producao, tipo de servigos prestados e destino dos excedentes gerados, na
qual 39.5% concordaram, mas 41.9% n&o concordaram nem discordaram e 18.6% opuseram-se &

afirmacado. Quanto a variavel sobre a Kairds ser formada por grupos autbnomos e autogestionarios,

Preciso  Tenhofle- Soulivre Atividades Souresp. Desenv. Organiz.& Grupos Definimos Infor- Participo
registrar xibilidade para desenv. porminhas atividades soberana autdnomos coletiva/te magdes das
minha nos desenv. respondem atividades planejadas paradefinir e auto- dindmica circulamde decisdes
saidae horarios  atividade a e ndoc me em atividades  gestio- de forma estra-
entrada nomeu  demandas sinto conjunte nariocs trabalhe, transpa- tégicas
diaria ao melhor deo mercado contrelado com pares producdo a rente
trabalho empenho excedentes

Figura 10.4-1 Subgrupo de variaveis relacionadas a hierarquias e focos de deciséo
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pouco mais da metade concordou, e o restante dividiu-se entre ‘discordo’ e ‘ndo concordo nem
discordo’.

Dos 44.2% ou 19 respondentes que dizem ndo participar das decisbes estratégicas, 47.4% deles ndo
concordam que as informagdes circulem de forma transparente (que séo 9 ‘discordos’ de um total de
16 para esta variavel), assim como 31.6% ndo veem a Kairds como grupos autbnomos e
autogestionérios (6 de 10), nem 36.8% que as atividades sejam planejadas em conjunto com 0s
pares (7 de 9) e 31.6% que haja definicdo coletiva da dindmica de trabalho ao excedente (6 de 8).

Ao observar o conjunto de variaveis a partir da dimenséo estado civil, proporcionalmente os casados
concordam mais sobre ser responséavel pelas fungdes que desempenha e nao se sentir controlado, se
comparado com os solteiros (79.2% x 57.1%). O mesmo no quesito de a Kairés ser formada por
grupos independentes (58.3% x 28.6%) e das informag8es circularem com transparéncia (41.7% x
21.4%), cenério invertido quando aborda participacdo nas decis@es estratégicas (20.8% x 42.9%). Por
sua vez e com baixa representatividade, os divorciados tendencialmente responderam mais vezes
afirmativamente, com excec¢éo desta Ultima variavel em que o indice entre eles foi de 60% de
discordancia.

As distingdes entre os trabalhadores com e sem filhos também gravitaram entre os trés ultimos
indicadores citados, na qual os primeiros estdo mais de acordo sobre o tipo de forma¢éo da Kair6s
(60.7% x 33.3%) e sobre a circulagéo de informagéo (42.9% x 20%), invertendo no quesito ‘participo
das decisdes estratégicas’ (46.7% x 17.9%).

Pela dimensao habilitacao literaria nota-se distingdo em outros aspetos, como a necessidade de
registro dos horarios é confirmado por todos com ensino basico e secundario, enquanto para os com
ensino superior a taxa € de 80%. Os do ensino secundério apresentam menor indice de concordancia
sobre serem responsaveis pelas atividades desenvolvidas e ndo se sentirem controlados (69.2%
frente 83.3% ensino béasico e 73.3%, superior). Dois itens tendem a aumentar conforme o nivel de
instrugdo académica: o planejar das atividades em conjunto com os pares (50% ensino basico, 69.2%
secundario e 100% superior) e o participar das decisbes estratégicas (8.3% basico, 23.1% secundario
e 46.7% superior). Enquanto a maior parte dos trabalhadores com ensino basico e secundario
entendem a Kair6s como uma organizacdo soberana na definicdo de suas atividades (83.3% e

84.6%), 46.7% dos com ensino superior concordam.
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Entre mulheres e homens percebe-se uma tendéncia de resposta em trés quesitos: ndo se sentir
controlada, planejar as atividades em conjunto com 0s pares e a soberania da Kairds, em que elas
mostram-se estar mais de acordo do que os homens: 71%-80.6% frente 58.3%. O oposto aconteceu
em outras duas variaveis: defini¢cdo coletiva da dindmica de trabalho ao excedente (35.5% e 50%) e
circulacao transparente das informacées (22.6% e 66.7%).

Percebe-se uma maior inclinagédo para os trabalhadores com 2 a 9 anos de Kairds (2 a 4 anos: 83.3%
-5a9: 100%) a concordar com a afirmacéo de que sdo responsaveis pelo que desenvolvem e ndo se
sentem controlados se comprado com os extremos nho tempo de casa: 66.7% com menos de 2 anos
e 68.2% para os com mais de 10 anos. Enquanto para metade dos participantes que trabalham na
cooperativa ha menos de 4 anos, as atividades séo definidas coletivamente, desde a dindmica até o
destino dos excedentes, para os que la estéo entre 5 e 9 anos, o percentual sobe para 83.3%, e 0s
com mais de 10 anos, cai para 18.2%. Dinamica semelhante relativa a variavel de circulacao de
informac¢éo, quando ao menos metade acredita néo ficar restrita & alta administragdo, esse
entendimento para os com mais de 10 anos sdo 0os mesmos 18.2% (4 pessoas frente as 12 que

discordaram).

e Integracao do ser; ligagcdo com proposito e satisfacdo (7 variaveis);

A fim de identificar potencial relacao entre as variaveis de alinhamento e de integracéo do individuo,
vida profissional e posicionamento da organizacao, foram reunidas sete variaveis com indicares do
cenario B a refletir uma racionalidade substantiva. Em linhas gerais, mais de trés quartos dos
respondentes concordam que trabalho desenvolvido por eles traz bem-estar e felicidade (35
respondentes), bem como percebem alinhamento de seus valores pessoais ao da organizacéo (33) e
entendem ser possivel integrar vida profissional, com convivio familiar e lazer (32). Na outra ponta,
nota-se que os trabalhadores néo identificados com o propdsitos e valores da cooperativa (11.6% de
discordo) também nao a percebem conectada e a respeitar funcionarios, comunidade e meio
ambiente, bem como avaliam néo trabalhar em um ambiente agradavel e que privilegie as pessoas
no lugar do financeiro.

Quando se analisa por dimensdes, os trabalhadores sem filho indicam maior satisfacdo com o
trabalho que desenvolvem (93.3% ante 75% dos com filhos) e o entende como parte de sua vida

(73,3% x 53,6% - propor¢cédo semelhante quando considerado se solteiro ou casado). Enquanto os
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Trabalho desenvelvido traz

bem-estar e felicidade 81.4%

Esté alinhado aos valores da

Kairds 11.6% 76.7%

Jornada de trabalho permite

. - 11.6% 74.4%
convivio familiar e lazer

Ambiente agradavel, de boa

. 14.0% 65.1%
infraestru-tura

Kairds conectada a funcionarios,

comunidade e meio ambiente Sl 62.8%

Trabalho como 'parte da minha

, 9.3% 60.5%
vida

Kairds valoriza + pessoas do que

resultado financeiro 25.6% 41.9%

0% 5% 105 15% 20% 25% 30% 35% A0% 45% 50% 55% 60% 65% 705 755 80% 85% 50% 595%  100%

Figura 10.4-2 Subgrupo de variaveis relacionadas a integracéo do ser e alinhamento de propdsito

trabalhadores com filhos mostram maior concordancia com a variavel de satisfacao para com a
organizacao, ao assinalar ser a Kair6s um ambiente agradavel (67.9% ante 60% dos sem filhos) e
respeitar o publico interno e o externo (71,4% ante 46.7%).

Diferencas de entendimentos sdo também observadas quando se considera a habilitagdo literaria,
na qual os trabalhadores com pés-secundario optam mais pelas respostas negativas em todas as
variaveis, exceto quando avalia seu trabalho trazer bem-estar e felicidade, mesmo assim,
proporcionalmente, tem menor adeséo: 66.7% ante variacao de 80% a 84.6% dos demais com curso
entre superior e basico. Entretanto é preciso ponderar a baixa representatividade dos trabalhadores
com pos-secundario e o padréo de respostas comparativo aos demais.

A nocdo de o trabalho estar integrado a vida para os trabalhadores do sexo masculino € menor
(41,7% x 67.7%), também eles concordam menos em estarem alinhados aos valores da Kairés
(66.7% x 80.6%), proporcdo semelhante para o sentimento de bem-estar e felicidade.

A percecgédo de que a Kair0s valoriza mais as pessoas do que os resultados financeiros esta entre
trabalhadores com menos de 4 anos, casado ou divorciado, com ensino basico (nao é possivel
identificar relacdo nas dimens6es sexo e filhos).

Tempo de casa ndo mostrou correlagdo com alinhamento de valores e nivel de bem-estar, no
entanto os trabalhadores com mais de 10 anos indicam mais vezes 0 ambiente como agradavel se
comparado aos demais profissionais (72.7% ante taxa de 50% a 66.7% das outras 3 dimensdes). J&
0s com menos de 2 anos percebem proporcionalmente mais a Kairés conectada ao publico interno e

externo (88.9% ante 50% a 59.1%).
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e Percecao de autonomia, o individuo como protagonista, responsavel por seu destino

(7 variaveis);

Para este subgrupo foram selecionadas variaveis que trouxessem em seu contetdo fundamentos de

atividade auténoma do ponto de vista do homem parentético em sua atividade profissional, imbuido

de senso critico e de individualidade para a escolha e para o aperfeicoamento de si e dos pares.

Mais de trés quartos dos respondentes acreditam que seu trabalho permita o desenvolvimento

individual e de grupo (83.7%), bem
como a autonomia no desempenho
das fungdes (79.7%). Semelhante
contingente, entre 35 e 33
participantes, também responde
afirmativamente a ter sido uma
escolha e oportunidade trabalhar
na Kairs, a ser ativo em contribuir
para solucdes e para o bom
andamento da organizagéo e a
entender o proprio contributo para
o todo.

Se considerar apenas 0s que
responderam positivamente as seis
variaveis deste subgrupo, com
excec¢do da unica com indicador do
cenério A, tem-se um total de 19
trabalhadores, sendo 73.4%

mulheres, 63.1% com filhos, e parte
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de equipa uma empenho  respostas ou da atividade autonomiae
oportunidade solugbes organizacio paraotodo confianga

Figura 10.4-3 Subgrupo de variaveis relacionadas a autonomia
e senso critico

com menos de 2 anos e outra com mais de 10 anos de trabalho na Kairds. A variavel com indicador

do cenario A, refere-se a ordem e ao resultado serem mais importantes do que a autonomia e a

confianga. Este item recebeu maioria de ‘discordo’ (41.9% ou 18 trabalhadores) frente ao ‘concordo’
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(27.9%, 12), com maior numero absoluto entre os solteiros (9 ou 64.3% deles) e os trabalhadores
com ensino superior (8 ou 53.3% deles).

Ao analisar por dimensdes, em estado civil, nota-se uma prevaléncia dos solteiros em enxergarem o
trabalho a permitir aperfeicoamentos (92.9% ante 75% dos casados) e em se sentirem responsaveis
pelo bom andamento da organizacdo (85.7% x 66.75%). As respostas ‘discordo’ estdo concentradas
entre os trabalhadores casados.

Na dimenséo filhos, proporcionalmente, h& distingdo em duas variaveis a considerar: uma
relacionada ao desenvolvimento pessoal e de equipa, em que 93.3% dos trabalhadores sem filhos
responderam ‘concordo’ ante 78.6% dos com filhos; e outra quanto a ter ciéncia da propria
contribuicdo ao todo, em que se d& o inverso, quando 66.7% dos sem filhos concordaram comparado
ao 82% dos com filhos.

Esta Ultima dimenséo também se mostrou distinta sob a perspetiva do sexo, ao ter 80.6% das
mulheres a concordar frente a 66.7% dos homens, mesmo percentual para a variavel de se sentir
responsével pelo bom andamento da organizacdo. Outra diferenca ficou por conta da varidvel sobre
ser uma escolha ou oportunidade trabalhar na Kairés, selecionada por 90.3% das mulheres e por
58.3% dos homens.

Quando se observa o tempo de casa, entre as seis variaveis (excetuando a do cenario A), nota-se a
presenca da opc¢éo ‘discordo’ somente a partir dos trabalhadores com mais de 5 anos de
organizacao. Os trabalhadores com menos de 2 anos sdo, proporcionalmente, os que concordaram
mais nas variaveis de se sentirem estimulados a encontrar novas respostas e de o trabalho permitir o
desenvolvimento (ambos 100%). Os valores correspondentes aos trabalhadores com 2 a 9 anos sao
83.3%, em ambos, e aos com mais de 10 anos, respetivamente: 77.3% e 63.6%.

Né&o foi identificada uma distingdo ou uma correlagao entre as variaveis, de forma isolada ou

integrada, com a dimenséo habilitagéo literéria.

¢ Incentivo a confianca e colaboracéo (6 variaveis).
Este agrupamento intenciona apreender como 0s participantes percebem as relacdes entre os pares
e a propria predisposi¢édo para a ajuda e o apoio mutuo, além da perce¢cdo do ambiente, se seria
capaz de incentivar a construgéo de vinculos e solidariedade e de gerar bem-estar e melhor

gualidade interna.
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Neste subgrupo, nota-se que cerca de trés quartos dos respondentes se sentem estimulados a
buscar solugdes no trabalho e ajudar os pares (76.7% e 74.4%). O ambiente é percebido pela maioria
a incentivar o bem-estar e a qualidade das relagdes (69.8%), havendo um sentimento favoravel dos
respondentes em expressar ideias e sentimentos (65.1%) bem como retribuir, por boa vontade, as
acOes recebidas (62.8%). Mesmo com percentual acima da metade dos respondentes, estas duas
ultimas variaveis apresentadas tém desempenho de respostas positivas mais proximas das com
menores adesdes (estdo em 102 e 112 entre 17, lembrando que ha mais de uma variavel por posicéo
devido a quantidades iguais de respostas afirmativas).

A variavel com menos adeséo, neste subgrupo, estéa relacionada a existéncia de um espaco
adequado e seguro para lidar com desentendimentos. Ao centrar nas respostas negativas (25.6% ou
11 pessoas), percebe-se que 36.4% desses respondentes também ndo se sentem confortaveis em

expressas ideais e sentimentos no

100%
ambiente de trabalho. J& aqueles
gue ndo souberam responder sobre 90%
haver ou ndo espaco (23.3%),
BOY%
também se abstiveram nas variaveis
~ . . 70%
de autoexpressao e reciprocidade
(45.5% em ambos) e em avaliar a —
colaboracao entre os pares (36.4%).
50%
Ao relacionar variaveis e
dimensdes, os trabalhadores 40%
casados, proporcionalmente,
30%
parecem mais confortaveis em
expressar-se no trabalho (70.8%), 2o
. . 0 .
do que divorciados (60%) e solteiros 105
(51.1%). A escolha pelas respostas
0%
aﬁrmativas nas outras variéveis Sinto-me Hé boa Ambiente Sinto-me Sinto-me Ha espago
estimulade  disposigio favorece o confortdvel impelido, por adequadoe
i contribuir para bem-estare emexpressar boawontade, seguropara
revelou-se quase Integral aos comnovas ajuda-mitua qualidadenas ideiase a retribuir lidar com
respostas ou relacdes sentimentos  agbes que desenten-

solugbes recebo dimentos

Figura 10.4-4 Subgrupo de variaveis relacionadas a
considerar que representam 11.6% da confianga e colaboracao

divorciados, mas é preciso
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amostra. Ciente disso, os 5 trabalhadores indicaram sentirem-se estimulados em contribuir com
novas respostas, ajudar os pares e a retribuir. Para esta Ultima varidvel, relacionada a reciprocidade,
o percentual de ‘concordo’ entre solteiros e casados foi de, respetivamente, 64.3% e 54.2%. Ao passo
gue a disposi¢éo para a ajuda-mutua ficou por volta de 70% para ambos 0s grupos.

Neste conjunto de variaveis, como no subgrupo sobre integracéo do ser, proporcionalmente, as
mulheres indicaram maior disposicao para ajuda-mutua (80.6% ante 58.3% dos homens), retribuir as
acOes recebidas (71% x 41.7%), e percebem o local de trabalho a favorecer o bem-estar e qualidade
das relag6es (77.4% x 50%). Deve-se ponderar que a quantidade de homens a responder o inquérito
foi de menos um tergo.

Outra ponderacao cabe ao quesito de tempo de casa, na qual 60.5% dos participantes trabalhavam
na Kairés ha mais de 10 anos. Nessa dimensao, a opcao ‘discordo’ esta presente apenas entre 0s
trabalhadores com mais de 5 anos de organizacdo. Ha certa tendéncia de reducao do percentual ao
longo dos anos em trés variaveis. Quando se avalia o impeto em retribuir, os valores saem de 77.8%,
entre 0s com menos de 2 anos, para 59.1%, entre os com mais de 10 anos (0s outros estdo em
66.7% e 50%). A outra refere-se a disposi¢éo para ajuda-mutua, na qual cerca de 85% dos
trabalhadores abaixo de 4 anos responderam positivamente, ao passo que o indice foi de 65% para
os acima de 5 anos. Os trabalhadores com menos de 2 anos responderam de forma unanime ao
sentimento de estimulo em contribuir com solu¢des, enquanto, proporcionalmente, os valores
reduziram para 83.3% entre trabalhados de 2 a 9 anos, e 63.6% para os com mais de 10 anos.
Quando se avalia a dimensao por habilitacdo literaria, nota-se que, proporcionalmente, as menores
taxas de respostas positivas em todas as variaveis estiveram entre os trabalhares com ensino
secundario (38.5% a 69.2%), enquanto houve variacdo entre os de ensino basico e superior. Entre
estes ultimos, cerca de 80% (12-13 trabalhadores) sente-se estimulado a colaborar, considera o local
de trabalho favoravel ao bem-estar e para manifestar-se, no entanto, o percentual reduz para 53.3%
guanto se considera a variavel de retribui¢@o. ltem que recebeu concordancia de 91.7% dos
trabalhadores com ensino basico, assim como o entendimento sobre contribuir com solucées. O
menor indice proporcional entre eles refere-se ao ambiente favorecer o bem-estar e a qualidade das
relacdes (66.7%).

Para as variaveis deste subgrupo, ndo foram consideras as respostas dos trabalhadores com ensino

pés-secundario para efeito de comparacao devido a baixa representatividade (3) e ao padrao de
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respostas: ao menos dois tercos eram ‘discordo’ ou ‘ndo concordo nem discordo’. Quanto a dimenséo

‘trabalhar com ou sem filho’ nao foram identificadas distingdes nos dados coletados.

Em pergunta aberta, os trabalhadores da cooperativa foram incentivados a citar até trés valores que
consideram essenciais para si. O contetdo foi condensado e reunido, quando possivel, com o objeto
de identificar valores comuns e indicar possiveis alinhamentos entre trabalhadores e organizacgéo, a

tomar por base seu propésito mencionado em documentos formais.
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Figura 10.4-5 Nuvem de palavras com os valores essenciais para os trabalhadores da Kairés

Por ordem de mais citados estdo: Respeito (10 vezes), honestidade (8), cooperacéo (7),
responsabilidade (6), confianca e salde (5 cada) e comunicacao e equipa (4 vezes cada um). Foram
também citados como um valor essencial, porém em menor nimero: Amor, autonomia, bom

ambiente, igualdade, companheirismo, criatividade, liberdade, entre outros.
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10.5. Anexo E — Coletanea: Entrevistas Kairos

Com base no quadro abaixo (mesmo do item 6.1), seguem 0s principais pontos abordados por cada

trabalhador entrevistado. Os tépicos estdo numerados segundo as perguntas expostas no Anexo A —

Guido de entrevistas. As citagdes que estiverem entre colchetes [ ] sdo intervencdes ou indicacbes

feitas pela pesquisadora.

Perfil Identificacéo do entrevistado®’ ngféosgse entrEZzL\j/riztgag‘(()A?:J?ox.)
Idealizador Cooperada Desde 1997 2 horas
Diretor Membro do Conselho de Administragéo Mais de 10 anos 1:30 hora
Gestor intermédio Gestora 1 — Valéncia A 2 a4 anos 2 horas
Gestor intermédio Gestora 2 — Valéncia B Mais de 10 anos 45 minutos
Funcionario base Funcionéria 1 — Valéncia C Mais de 10 anos 35 minutos
Funcionéario base Funcionéria 2 — Valéncia B Menos de 2 anos 30 minutos

e Cooperada

- Conversainicial

(...) Acho que isso era o grande papel da ES, acima de tudo, ser o ator ou quem pudesse mudar junto
dos governantes um bocado as perspetivas sobre algumas coisas, no caso a inclusdo ou sobre a
importancia das pessoas.

Conheci a Kairds no seu fervor. Quando nasceu era ultra visionaria, ndo havia nada igual. A maioria
dos facilitadores eram pessoas que traziam a bandeira da ES, ou seja, acreditavam mesmo nisso.
N&o era uma questao de emprego, era mesmo uma questéo de ideal. Ainda ndo havia a palavra
sustentabilidade exacerbada como é hoje e a Kair0s j& falava em sustentabilidade. Ou seja, a Kairs
tentava montar um sistema sustentavel, porque a incubadora de iniciativas solidarias era mesmo com
o propdésito claro, que o publico-alvo em varios casos eram desempregados, ou mulheres maltratadas
ou pessoas realmente no limiar da excluséo ou ja na exclusao social total.

[Contextualizou a sociedade na ilha de S&o Miguel nos idos de 1975] Nao tem como néo gostar
dessa instituicdo ou deste ideal. As pessoas que estavam la tinham tanto orgulho do papel delas,
aquilo era uma linha de montagem praticamente. Ou seja, tenha resultado ou ndo a Kairés, a verdade
€ que impactou sinceramente as pessoas. (...) Se hoje a Kairds nascesse com toda essa
consciencializagao geral e exacerbada, da sustentabilidade, da reciclagem, da ecologia, etc., a Kairos
estava nos pincaros. Foi visionaria. A verdade é que em qualquer projeto que seja, e sobretudo
nesses projetos sempre tem uma componente social, € econémico (...) na componente social tem de

57 Como a maioria dos trabalhadores na Kairds é mulher (60%), bem como a dos entrevistados, optou-se pelo
uso da palavra no feminino, excecéo feita ao membro do Conselho de Administracéo, uma vez que o 6rgéo é
composto apenas por homens.

58 Mantida a dimens&o utilizada no inquérito para evitar identificagédo dos entrevistados.
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dar tempo. Ou seja, se a Kairés, por uma questéo de sobrevivéncia, tivesse mantido esse método ou
essas coisas, provavelmente hoje teria mesmo o reconhecimento devido.

[O que ficou para tras?]

Para implementar um sistema, depois tem de pagar conta. Para integrar essas pessoas, promové-las
através da formacéo, para ja, tem de perceber que algumas das pessoas que integra continuarédo a
ser inadaptados, ou seja, hunca conseguirdo por si s6 a ter uma sustentabilidade econémica, por
exemplo. Dai a Kairés e outras organiza¢des recorrerem a acordos com a seguranga social. Porque
no fundo essas IPSS estédo a fazer o papel que era do governo que era tentar dar uma vida digna a
toda a sua populacdo. Sendo assim e dependendo de uma fonte econémica gerida pelo governo, tem
de seguir as regras do mesmo. Por mais que ache que, 14 tenha aquele papel que eu defenda e acho
muito bom, que é justamente essas organiza¢des deveriam junto aos governantes mostrar outra
perspetiva das coisas e tentar que eles moldem as regras a realidade e ndo tentem implementar as
regras sem outro conhecimento da realidade. A Kairds cresceu imenso. Pelo menos a Kairds ajudou
a pessoas a quebrarem um ciclo, a ndo repetirem o mesmo papel das maes.

- Criacdo Kairos e valores ES

O que o Artur foi um génio, ao meu ver. Isto era um sistema econémico muito fechado, com um fogo
brutal entre as elites e 0 povo, e alimentado durante geracdes. Temos de ver que esse territorio sao 9
ilhas e que provavelmente as pessoas desta sua maioria, sobretudo pessoas dos 60 anos, nunca
foram para outras ilhas. Muitos deles podem ter a 4a classe. E quem tinha muito poder ca? As
igrejas. Portanto, acho que o Artur foi absolutamente genial, porque percebeu isso. Ele trabalhava na
area social e percebeu, como é em sitios pequenos e em paises catélicos, que a igreja tinha um
poder e estava organizada. Quando queres implementar uma ideia ou um projeto € muito mais facil ir
ter com um grupo organizado. Os padres eram fornecedores de conhecimento, dessas ideias.
Estavam na ilha alguns sacerdotes, padres com mente mais aberta e com a impoténcia de separar a
caridade da solidariedade. Em que a solidariedade, ao contrario da caridade, ndo era sé dar, mas era
ajudar para seguir caminho. Do ideal para o inicio, tentou por em préticas todos os valores
associados a ES. [Citou exemplos de praticas promovidas na época]

Para por em pratica, o que acho que as vezes falha, em todos projetos, quando idealiza um projeto e
depois a pessoa que vai por em pratica ndo tem aquele perfil exato, claro que o projeto nao vai
funcionar conforme o previsto. O que acho que na Kairgs, no inicio escolheram a dedo, as pessoas
eram ideais. Muitas vezes as falhas do projeto é depois quem fica a frente desse projeto. Porque
depois valoriza mais, porque ndo é uma critica - 0s objetivos podem mudar, pode ser mais importante
pagar os ordenados do que manter um sistema que ndo haja um retorno econémico tao grande.

A Kairés cresceu muito e fica com mais obrigacdes. Ou seja, a Kairds crescendo muito e integrando
muitas pessoas, sendo que algumas ndo tinham capacidade produtiva, ou seja, o seu trabalho ndo
garantia seu ordenado, passa a depender de acordos com 0 governo, e esses acordos a cingirem-se
a regras ferozes, tem de ter jogo de cintura.

- 2. Circulagdo de informacéo

A Kairés ndo € uma equipa é um conjunto de equipas. Ha equipas enormes, portanto, todas as
equipas devem ter seu sistema.

[Participagcdo em AG] Isso ndo é uma questdo de ser Kairds, € uma questéo plural. A AG € livre,
agora ainda por cima com esta nova direcdo, no sentido em que as pessoas reconhecem no Artur, o
mentor. A AG € livre, as pessoas sdo livres para falar, mas por uma questao cultural, que néo é sé
local, mas sim nacional, as pessoas, em Portugal. Nao h& muito a cultura da manifestacgéo, de
reivindicarem. Na assembleia da KairGs acontece a mesma coisa. Pode haver um ou outro a dizer
qualquer coisa. Os cooperantes todos ndo vao as assembleias.

(...) [Sobre quem costuma falar] S&o pessoas que geralmente estdo ha mais tempo na Kairés, que se
sentem a vontade para o fazer. Mas depois h& outra coisa, com esta nova dire¢do ha outro sistema
de aproximacao, ou seja, as pessoas quando tém um problema individual, ou etc., tem um canal
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direto. Nao é na assembleia que, se calhar, pde suas questdes pessoais laborais. Ha um canal direto
muitas vezes.

O problema dos trabalhadores da Kairds [de ndo serem cooperados], claro que eventualmente
alguém de direito deveria ter explicado o modelo cooperativo e, claro que idealmente seria que todos
0s cooperantes de uma cooperativa pudessem ter uma participacdo ativa na gestéo, em tracar
objetivos, etc. da cooperativa. Mas também passam pelas Kairés muitas pessoas. Isso também, a
Kairds no seu ideal era apenas servir de trampolim. N&o era suposto as pessoas ficarem para
sempre. O que era suposto dar formacao, ferramentas para sua sustentabilidade e elas depois
progredirem. A Kairds serviria apenas de passagem. Mas, como falei, tem pessoas que ndo tem essa
capacidade. E claro que qualquer instituicdo desse género é afetada pelo meio onde se insere. E se
Nno meio que se insere houve crises econdmicas, etc. isso afetou, e tendencialmente ficaram. [Citou
exemplo também de um trabalhador que recebeu convite para trabalhar em outra organizacéo a
ganhar mais, mas preferiu ficar por sua afinidade ao propésito da Kairés.]

- 5. Valores prioritarios para a Kairés

A cima de tudo, as pessoas. Um dos valores da ES é solidariedade, portanto, € a pessoa. Quando
houve a grande crise econémica, ndo houve a tendéncia automatica de diminuir os encargos, que sao
os ordenados das pessoas, pode ter travado um ou outro projeto, pode um ou outro projeto ndo ter
sido executado como idealizado. Mas um dos valores que a Kairds manteve foi essa questdo de nao
produzir aquilo que nasceu para combater, a exclusdo social. Ndo por as pessoas no limiar da
pobreza ou em risco de exclusdo. Por mais defeitos que possa ter tiro o chapéu para isso.

(...) Repare, se a Kairds tivesse nascido agora era realmente tida como exemplo. N&o tenho duvida,
nem que seja por ter sido arrojada e ter tido ideias inovadoras que ndo existiam ca. Umas
funcionaram outras ndo. Esse risco ndo vejo em outras organizacdes da ES. A Kairés é a Unica
instituicdo da ES na Regido Auténoma dos Acores que vejo que, mal ou bem, continua a contraria um
sistema vigente ou o rumo vigente. Como ha essa dependéncia com relagdo ao Estado, e o Estado
imp0Oe certas regras e etc., eu vejo a Kairds constantemente num jogo de cintura a tentar. Enquanto
as outras instituicdes cada vez mais funcionam como instituicdo publica, como se fosse governo, que
séo capazes de implementar regras mais ferozes junto a seus colaboradores.

[Independéncia]

Ela ndo é independente, porque continua a ter um encargo maior do que o lucro. Paralelamente esta
a buscar outros fundos que garantam a eles fazerem isso. Eles tém um gabinete s6 para ir buscar
fundos para poder garantir projetos virados para as criancas, aos adolescentes, etc. Eles tentam
sempre, sempre buscar fundos. Nao sédo s6 dependentes do governo, que € a grande diferenca das
outras instituicdes da ES, que muitas vezes ndo passam de um bragco do governo.

(...) Cabe fazer, e acho que a Kairés faz, é dizer que h& excecéo as regras. E isso é o papel das
instituicbes da ES [mostrar que ha exceg¢fes e outros caminhos]. E quando ndo conseguem, o
método que arranjaram € ir buscar recursos para por em praticas 0s projetos que idealizam e
realmente sdo a esséncia, digamos, da Kairds, vao buscar outros fundos.

(...) Para j4, cada valéncia ter uma autonomia é essencial. As vezes o que pode, isso acontece
também nas coisas muito grandes. Repara, a Kairds ndo é centralizada, estdo espalhadas. As vezes
0 que pecam é pela comunicacdo. A melhor divulgacéo é o boca a boca. Os trabalhadores da Kairds
ou as pessoas que fazem parte dessas iniciativas, dos grupos de trabalho, divulgar-se-iam uns aos
outros.

- 6. Inovacgdes e incentivos ES / Diferencial Kair6s

N&o sou trabalhadora da Kairés. Eu que trabalho em outra instituicdo, a Kairés € impar. Sobretudo
com esta dire¢do nova, nesta coisa de autonomia, de cada grupo ser autbnomo, de poder gerir suas
coisas, dinheiro, etc. é diferente. (...) E isso é o que distingue a Kairés. E a parte humana, que voltou
a se estabelecer. (...) [As valéncias da Kairos] sdo todas complementares. [Citou algumas interacdes
e conexdes, como a unidade de producéo, a Cozinha, poder gerar renda para outros projetos, ou 0
investimento obtido a partir de candidaturas postulada por uma valéncia ser implementado em novos
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ou atuais projetos. Também citou a valéncia Coriscolandia, em que ha “a tendéncia de se sentir
diferente”, por ter seu proprio publico, além de ndo ser relacionada a Kairés “por muita gente na llha”.
Porém, aponta que para funcionar ela “depende de todas as valéncias da Kairés”.]

[Como ampliar participacdo]

Os responsaveis das valéncias sabem o dinheiro que gera sua valéncia. Era ideal os objetivos gerais
serem partilhados e discutidos com todos os trabalhadores. Sendo que nem todos os trabalhadores
sdo cooperantes e nem todos os cooperantes sdo trabalhadores. E ai uma dificuldade da gestao
democratica. Os objetivos deviam ser partilhados, sem duvida. Porque ao fazer isso, quem vai 0s por
em pratica, tem um espaco ou oportunidade de dizer se consegue ou nao.

- 9. Estimulos a reciprocidade e ajuda-mutua

E o lado humano. A gest&o desta organizacio néo é feita apenas e ndo se baseia somente, como a
maioria, nas regras impostas pelo Estado. Estou com um discurso altamente positivo, mas sou tida na
Kairés, na sua direcdo, como uma reivindicativa, normalmente meu papel é chamar a atencédo. Nao
estou a fazer porque, para ja esté falando da Kairés e comparando a Kairés com outras instituicbes
da ES na regido Acores, esta a léguas.

E essa reciprocidade, acho que depende, o motor ou o incentivador tem de ser a pessoa que esta a
frente, que da a cara a instituicdo. E acho que distingue a Kairés é o lado humano. O presidente da
Kairés nao é inacessivel, ndo anda como turista. Fala com qualquer um da mesma maneira. E sé
iss0, essa atitude, se a pessoa que esta a frente de uma instituicdo tem na sua atitude, no seu dia a
dia, esses valores, por mais que as vezes sejam dificeis de manter esses valores sempre puros e
duros em todas as atividades e ac¢des, objetivos tracados, a verdade é que ele d4 exemplos no seu
dia a dia, na sua relacao com todos desses mesmos valores. E por mais que eu tenha confrontos
brutais, reconheco. Ele d4-me oportunidade para haver confrontos. E repara, que as vezes eles
tomam rumo gue sou absolutamente contra e reivindico e ferozmente. (...) A Kairds esta muito
melhor. Com essa nova dire¢éo voltou a haver a importancia [das pessoas e suas habilidades]. Mal
ou bem, a Kairds é um projeto experimental e ser4 sempre. Porque também os problemas sociais
mudam, as coisas mudam.

- 10. Dialogo externo

L& estd, uma das intengdes da Kairés é, assim, o fato de haver autonomia nas valéncias ha muito
tempo, a comunicacdo das valéncias com o publico € com quem trabalha. Ou seja, muitas vezes, o
publico ndo associa a valéncia a Kairés. Entdo, a divulgacéo da Kairés é sempre feita através da sua
valéncia. Uma das coisas que penso que seja a intengdo dessa dire¢cdo é internamente depois para o
exterior perceber que isso € uma casa mae, que € a Kairés, que tem varias valéncias.

- 7. Motivacéo de estar envolvida na Kair6s

- 8. Sentimento Kairés

O me motiva é porque acredito realmente que as regras laborais tém de ser moldadas, que ha
sempre excecfes a regras, que € importante haver um espago e haver alternativa de gestdo de
pessoas e alternativas de sistemas econémicos, sem duvida. Porque acredito nos valores da ES,
sempre, cada vez mais. Acredito em uma coisa que tem sido abandonada e agora tem sido
recuperada que é justamente as pessoas, que qualquer coisa s6 funciona com as pessoas. E sé vejo
instituicGes como a Kairés que podem sim promover isso.

(...) tem algumas valéncias da Kairds que ha uma liberdade que depois se reflete no trabalho. H4
uma liberdade quer de expressao, quer de ac¢do, quer de metodologia, etc. [Citou um prémio europeu
voltado para melhores organizagdes de se trabalhar. Percebeu que “tudo o que foi nomeado como
fantastico trabalhar ali, foi porque a pessoa que idealizou essa empresa pensou nos trabalhadores”,
como ter espago para os filhos e cuidados de satde. “Ou seja, tinha tudo a ver com o bem-estar dos
seus trabalhadores. Porque sabem que se eles estiverem bem e satisfeitos e etc. vdo dar muito mais
a casa. Acho que é por ai. Por isso continuo ligada ao projeto da Kairés’].
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(...) [Senso-critico] Acho que o préximo passo na Kairds passa por tentar partilhar com todos os
trabalhadores das varias valéncias, por mais que estejam numa que é muito forte e existe por si s6
praticamente, que fazem parte do todo, que é a Kairds. Portanto, promover a imagem da Kairds
dentro do seu seio, porque muitos ddo a camisola, mas por sua valéncia e ndo tem a nogao da Kair6s
como um todo.

(...) E que faz falta na Kairés depois disso é essa partilha dos objetivos, a discussdo dos objetivos
quer nas varias valéncias quer no nivel geral para justamente promover o didlogo e promover o
sentido critico das coisas. Penso que a Kairds deveria era ter um plano de comunicacao interno forte
de modo a perceberem que sim sou [x valéncia], mas sou da Kair6s. E ai promover a massa critica,
porque acho que é através do dialogo € quando as coisas crescem. Se héa falha de comunicacao, ndo
de direcao-trabalhador, que ndo acho que haja, mas sim de entre as valéncias. Deveriam poder
recorrer as mais valias de cada um.

- Desafios Kairos

A Kairés sempre teve de lutar contra a maré. Tenho pena de ndo ser a pioneira que ja foi.

Continuar a existir ja € uma luta contra a maré. Repara, uma instituicdo dessa envergadura, que ja é
considerada uma pequena e média empresa, 150 trabalhadores, que tem um sistema que néo é de
rigor absoluto e que privilegia o humano, e que ndo pode estar apenas sustentada pelo lucro, porque
nao tem capacidade de producéo para seus gastos, ou seja, ndo € sustentavel, s6 isso prova que
continua a lutar contra a maré.

(...) [Sobre a valorizagdo do humano] Do ponto de vista do gestor, nem sempre a pessoa vai ter a
capacidade de producéo, ou seja, prefiro que ela continue a fazer aquela coisa, que seja bem feita
nao pelo lucro que da, mas pela importancia do que ela faz. Vai contribuir ndo sé para Kairés mas
para o sitio onde vive ou coisa em geral. Se ndo existissem instituicbes como a Kairés, ou como as
outras IPSS, a verdade é que o Estado teria um encargo muito maior, e nos todos, porque ter uma
sociedade onde tem uma percentagem infeliz, desprezada, € um peso e as coisas ndo funcionam tao
bem, sem davida.

e Conselheiro de administracao

- Criag8o Kairos e valores ES

A nossa sensibilidade vai mudando e vai sendo apurada e até mesmo o conceito de ES foi sendo
alterado e aperfeicoado. E o conceito de ES que nds adotamos é precisamente aquele preconizado
pelo professor Roque Amaro, que estd sempre em sintonia connosco. A Kairds quando surge com
uma forma, e continua com essa missao desde o inicio, que € de prevenir e de reabilitar pessoas que
estdo em situacdo de exclusdo social. E isto implica criar toda uma rede que permita capacitar as
pessoas. Ou seja, 0 que acontece, as determinadas respostas que nés damos atualmente porque
foram necessidades encontradas. Vou dar um exemplo, a Coriscolandia, que é a parte dos tempos
livres das criancas, surge primeiramente para que as maes, pessoas com muita baixa
empregabilidade, com poucas capacidades, até mesmo pessoais e sociais e, claro, muito mais
formativa em termos académicos, necessitavam de um sitio para deixarem suas criancas enquanto
estavam a trabalhar. Dai surge a Coriscolandia. S6 que nds acreditamos que nédo devemos fazer
respostas sociais s6 para um determinado segmento da populagéo e depois devemos de abrir a
comunidade em geral. E fazer, aceitar criangas de meios sociais desfavorecidos e mistura-las com
todas as outras. Isso que é a sociedade, mistura convivéncia e relacionamento de todos nés.
Prevenir situacao de excluséo social e, no caso daquelas pessoas que ja estavam em situacao de
excluséo social, reabilita-las. E nds acreditamos que o pilar da reabilitagdo social € através do
trabalho. Tendo, havendo um salario que permita satisfazer as necessidades basicas das pessoas.

- 1. Estrutura

A Kairés tendo em conta 0s anos que existe, e qualguer instituicdo, nem sempre teve mesma linha ou
mesmo rumo. Porque ja existiram dire¢cdes que viam a Kairds de uma forma muito mais empresarial,
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numa componente muito mais como uma empresa, e outras que veem a Kairds muito mais proxima
do conceito de ES. S6 que isso € um processo.

N&o s o que pretendemos € que todos os funcionarios que estdo na Kairds sejam, uma das coisas
gue estamos sempre a sensibilizar € que se sejam sOcios cooperantes da Kairés. E o socio
cooperante € aquele que tem o direito a eleger e a ser eleito para todos os 6rgéos sociais. Ou seja,
isso é uma influéncia em quem manda. Agora as préprias pessoas ainda ndo estao recetivas, pelo
menos na forma como queriamos, no ndmero que queriamos, que seria a totalidade das pessoas que
trabalham na Kairds, a participar nesse processo. Porque nés ndo somos uma empresa igual as
outras, nés somos uma cooperativa. E o que nés pretendemos acima de tudo é que cada um sinta
gue todos os dias que trabalha na Kair6s esta a contribuir para o seu posto de trabalho e para a
cooperativa no seu todo. Ou seja, ndo € um simples colaborador, mas € uma parte integrante do
trabalho da cooperativa e dos destinos da cooperativa e dos rumos que a cooperativa segue. Agora
isso ndo é facil por em préatica.

[Como funciona hoje]

Ja temos a funcionar uma Comissao Técnico Social (CTS), onde reunimos todos os coordenadores
de todas as diversas valéncias da Kairds. Sejam elas no &mbito das respostas sociais, que estao
protocoladas com a Seguranga Social - porque a Kairds podemos dividir, de uma forma tedrica, em
duas partes: uma que esta relacionada com respostas sociais, que temos contratos com a ss para
prestar um determinado servigo social, seja em creches, seja nos tempos livres, seja em casa de
acolhimento residencial especializada, seja qual for o tipo de servico que prestemos. E uma outra
parte empresarial. E todas essas pessoas participam na CTS, onde séo debatidos os diversos
assuntos, que sdo fundamentais para a cooperativa e onde sédo partilhadas as dificuldades, e onde se
tenta encontrar, junto de todos os coordenadores, as proprias solucdes. Porque as vezes é dessas
reunides e da partilha de informacao que pode surgir a propria solucdo em outra valéncia, de apoio
de outros técnicos, da equacao de algum técnico num determinado servigo que seja necessario
temporariamente. E suposto também que todos esses coordenadores passem todas as informagées
gue é trabalhada ali para todos os colaboradores da Kairés, porque sdo muitos. Nao é facil reunir
todos, uma vez que temos horarios de funcionamento muito dispares. Ou seja, como é dificil chegar a
todas as pessoas, apesar de termos a intengéo de legalizar, pelo menos, semestralmente, reuniées
2x por ano, reunides com todos os trabalhadores da Kair6s. Temos isso previsto ja para este ano.
Estamos a falar praticamente em 150 trabalhadores. (...) Esse encontro ja aceitamos varias
propostas. Os préprios coordenadores ficam de nos fazer propostas, porque seria sempre numa
perspetiva de passar o dia com uma componente de debate e discussdo de temas interessantes a
cooperativa, mas também de préprio convivio entre os diversos colaboradores da Kairés. Porque quer
gueira quer ndo, com esta dimensédo da cooperativa ja € muito dificil muitas pessoas se conhecerem-
se uns aos outros. Porque estamos muitos espalhados por Ponta Delgada e arredores.

[Funcionamento CTS]

E variavel, mas normalmente a cada 2 meses e, em certas alturas é mensal, € conforme a
necessidade. Atualmente, quem define é o CA da Kairds. Acaba por ser uma convocatéria. Por
sentirmos também a necessidade de comunicar e também de certa forma de dar satisfacdo do que
estamos a fazer, ndo sé nos momentos que a lei determina. [Citou as reunides obrigatérias por lei e
temas de debate] Relativamente as CTS, ai sdo so colaboradores, os responsaveis por cada uma das
valéncias da Kairos.

[Coordenadores convocam reunido da CTS?] O que h& sdo pedidos isolados de cada uma das
valéncias, conforme a necessidade de cada uma delas. Porque nés também estamos muito préximos
do dia a dia das diversas valéncias. Mas quando acham que é necessario se reunir, nés estamos
sempre disponiveis. Ai séo eles que pedem, ai marcamos um dia, mas para falar s6 daquela
valéncia, que as vezes sdo temas muito especificos de cada uma. E isso ai ndo tem periodicidade, é
sempre quando as pessoas querem. Ha situacdes que nds, CA, podemos agendar essas reunides,
mas ai tanto funciona num sentido quanto no outro. Normalmente, nestes casos até ha mais pedidos
das préprias valéncias do que do CA.
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[Assuntos levados as reunides com o CA]

Muitas vezes questdes relacionadas com o RH ou entdo quando atentam que ha falta de recursos
materiais, de necessidade ou de arranjar outro tipo de equipamentos para as respostas que eles dao,
de fazer melhorias, de nos pedir, porque no CA ha até alguns parceiros mais técnicos. Porque as
vezes quando estamos focados no nosso trabalho no dia a dia € muito bom ter uma outra perspetiva
de uma pessoa que nao esteja la diariamente. E tendem a contar com a formacg&o do préprio CA [em
que ha psicologo, socidlogo e professor entre seus membros]. O que ndo invalida que determinadas
respostas sociais para além disso tenham um conselho consultivo. [Citou dois exemplos, um da
valéncia Quotidiano, para a qual h4 um conselho consultivo, integrado por profissionais respeitados
na area de atuacéo da valéncia. Dentre seus integrantes ha um procurador do Ministério Publico e o
diretor do instituto de reinsercdo social dos Acgores, entre outros que ajudam a delinear novos rumos
em &reas sensiveis. “As vezes o limite de intervencdo, neste caso muito concreto, entre o que é legal
e 0 que passa a barreira do legal, mesmo que seja no sentido de promover o superior interesse da
crianca, podemos estar a incorrer em uma ilegalidade. E dai determinados conselhos técnicos, no
ambito juridico ou no &mbito social, ajudam-nos muito a ultrapassar determinados entraves, para
além da equipa técnica que compbe o proprio lar”. Outro exemplo foi o da Perkursos, para a qual ha a
demanda de uma a duas reunides anuais, fora as extraordinarias, com os parceiros - conselhos
executivos das escolas cujos seus alunos estao inscritos na valéncia.]

Quer dizer, em cada uma das valéncias, variando de uma para outra, mantemos um constante
didlogo com a sociedade seja em forma de C.Consultivo, seja enquanto nossos parceiros, seja nas
localidades onde estamos inseridos. [Para este foi citado outro exemplo de interacdo, quando da
instalac@o da casa abrigo em uma zona residencial, fez-se uma ac¢édo prévia junto & comunidade local
para sensibilizar e explicar o trabalho que seria desenvolvido, a equipa envolvida, o tipo de
atendimento a ser estabelecido, etc.] Varia muito em relagcéo a resposta social que estamos a
promover.

[Instancias de decisdo e composi¢ao]

A perspetiva macro da organizacéo € feita pelo CA, mas que ndo é mais do que aquilo que foi
colocado a votacdo quando foram eleitos. Ou seja, esta dire¢édo antes de ser eleita apresentou a sua
proposta, a sua visao da Kairés. E fomos eleitos com todas as pessoas sabendo qual era o que nés
preconizdmos para a Kairds. Ou seja, 0 que tentamos fazer depois é cumprir aquilo que
apresentamos nas elei¢cées. E dai eu estar a dizer que nossa perspetiva é de um relacionamento
muito mais proximo. O que exige de todos nds um esforco muito maior, ndo s6 com 0s
coordenadores, mas com todos os colaboradores da Kairés. Nés temos consciéncia de que a gestao
da Kairds ndo deve estar apenas centralizada no CA, claro que em ultima analise quem decide, e tera
de ser sempre assim, é o CA. Mas tera de haver uma participacdo muito mais constante das diversas
valéncias, dos diversos colaboradores da Kairgs, até porque de outra forma ndo podem sentir a
Kairés como sua.

[Tratamento de temas sensiveis, como remuneragao]

Na questao da remuneracéo, que € um tema sensivel a todos, esta gestdo fez um grande esfor¢o no
sentido que havia muitas diuturnidades. Diuturnidades tem a ver com os anos de servi¢os das
pessoas e por a cada 5 anos de servico ganham um acréscimo no seu ordenado. S6 que essas
verbas, pelo menos para aqueles trabalhadores que ndo estdo protocolados com a ss, estavam em
atraso por decisédo da anterior direcao. Entdo a primeira medida desta direcéo foi pagar a todos os
seus colaboradores o que estava em atraso. Claro que somos sensiveis ndo sé numa perspetiva de
conhecer as pessoas, e falarem abertamente as suas necessidades e a seus direitos, que isso aqui
sdo direitos. E outra coisa, pretendemos e sabemos que pessoas que estdo connosco ha muitos
anos, mas que pela sua categoria profissional, o seu salério é baixo, porque equivale a sua categoria
profissional, e n6s fazemos ja um esforco para dar um complemento sobre este salario, que néo é
comparticipado pelo Estado. O que acontece é que para conseguirmos dar esse complemento, temos
gue ter uma parte da Kairos que produza algum excedente, que dé algum lucro. Ou seja, a parte
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comercial, de certa forma, além de assegurar, garantir o pagamento dos postos de trabalho, dos
salarios daqueles colaboradores, também o seu excedente serve para outros colaboradores. Sendo
teriamos aqui dois pesos e duas medidas, para também pagar um complemento do ordenado ou dos
trabalhadores que estdo contratualizados com a ss, porque a ss paga aquele valor base e ndo paga
mais do que isso, e também por outras respostas sociais.

Do excedente, do nosso lucro, que temos na area comercial, que conseguimos canalizar para outras
areas que necessitam desse apoio. Isso é um processo, € uma construcao feita com as pessoas, nao
€ imposto, ndo € permanente e é renegociada. Por isso que uma pessoa pode comegar em uma
valéncia da KairGs e pode ndo se adaptar e passar para outra ou passar muito tempo em uma e
depois, em determinadas circunstancias da vida, ndo conseguirem estar em determinado sitio e
deslocamos para outro. Ou seja, todo esse processo, ndo estamos aqui huma perspetiva
assistencialistas, estamos no sentido de reabilitacdo com os préprios. Senao de outra forma nao faz
sentido. E a Gnica forma de as pessoas, de poderem usufruir e exercerem sua cidadania plena.
Comecamos pelo pélo econdémico, pelo seu posto de trabalho, mas depois as vezes, para chegar ao
esse usufruto dessa cidadania plena é preciso formacao, e nés proporcionamos formacao; as vezes,
antes da formacéo, temos de comecar simplesmente pela estabilizagdo onde se criam vinculagéo, um
relacionamento proximo. Claro que isso varia muito em funcéo das pessoas que temos a frente, se
séo jovens, se adultos, de acordo com as capacidades que ja tém, as vezes temos de trabalhar
capacidades pessoais muito basicas, como a higiene, capacidades sociais, de relacionamento, e
depois passamos para capacidades profissionais, de cumprimento de horario, de cumprimento das
regras mais elementares relacionadas com cada profissdo. Ou seja, isto € um caminho que se faz
construindo, e com avangos e recuos. Que nada infelizmente nao € linear.

- 2. Circulacdo de informacao

A informacéo que é sensivel, e agora relativamente a confidencialidade dos dados, ha determinada
informag&o que nédo pode ser falada nunca nem mesmo em uma CTS. S&o casos, de dados pessoas,
séo sobre determinadas pessoas, que podem trabalhar ou serem utentes de determinada valéncia.
Quando sao informacgdes de d&mbito pessoal, ai o circulo é o0 mais restrito possivel, porque as pessoas
tém direito a sua privacidade e a confidencialidade relativamente a seus problemas que estéo a viver.
Agora h4 outras informag8es que sdo transversais. Por exemplo, relativamente a formacao, tudo que
tenha a ver com formacgéo é comunicado a todas as valéncias, de forma a fazermos um levantamento
das necessidades formativas de cada valéncia e dos préprios colaboradores o que acham que
deveriam ter como formacéo. E depois ha formacdes que se adequam mais a uma determinada
resposta.

[Ha restricdes nas informagfes que seriam transversais?]

Normalmente ndo. Quando da CTS, é sempre referido e pedido que essa informacéo seja passada a
toda a gente. Outra forma que nés temos de comunicarmos ndo s6 com o exterior, com a
comunidade, mas também os préprios colaboradores saberem um pouco do que se passa na Kairgs,
€ pelo artigo que sai no Acoriano Oriental na pagina da Kairés. Mas isso € um jornal ndo é interno, é
para a comunidade. Os coordenadores costumam imprimir as noticias e colocam nas valéncias para
os colaborares também terem essa informacao.

[Integracdo de conhecimento]

E uma das coisas que tentamos Uma das componentes da ES, ndo é s6 a formagéo, mas o
conhecimento. Nés achamos que até pelo nimero de anos que j existimos que ha uma necessidade
de reunir todo esse conhecimento, que ao fim e ao cabo, ja fizemos e implementamos de forma a ser
acessivel ndo s6 a quem trabalha na Kairés, mas & comunidade. Quando criamos, a Kairés € uma
cooperativa de incubacédo de iniciativa da ES, essa ES e cada uma dessas iniciativas procuramos que
seja inovadora, até mesmo para encontrar determinado nicho no mercado e dar resposta
diferenciada. H& muito trabalho feito, e sentimos a necessidade de o concentrar, de o ter e de 0
disponibilizar. E outras areas da ES, que ndés comegamos ha muitos anos, por exemplo, o respeito
pelo ambiente [citou a preocupagdo com agricultura biolégica ja iniciada ha 15 anos. “Ndo é uma

112



De mercadoria ficticia a exceléncia: O trabalho e a ES

preocupacgdo que nasceu agora’]. Atualmente criamos uma microempresa de forma inovadora, que
foi através da producéo bioldgica. De certa forma temos aqui 2 componentes do conceito da ES.
Estamos a falar na parte do respeito ao ambiente, e estamos a falar na criacdo de postos de trabalho,
reabilitando, conseguindo inserir profissional e pessoalmente essas pessoas na sociedade. Ha todo
esse trabalho feito ja h& muitos anos, que é preciso aglutinar e trabalhar essa informacao.

Acho que a pior coisa que exista € produzir conhecimento e guarda-lo numa estante. Nao serve nada.
Estamos aqui a trabalhar em prol de uma sociedade, na comunidade e com a comunidade.

[Integracdo desde o inicio]

A Kairés como é diferente, tem uma natureza diferente de uma empresa ou s6 de uma IPSS, uma
das coisas que nos temos de trabalhar é quando um colaborador comeca na Kairés o que temos de
fazer € mostrar ndo s6 uma explicagao tedrica, mas mostrar as diferengas entre as valéncias da
Kairos. Para eles interiorizarem os valores da Kairds, o que nés fazemos, quais séo as diferentes
areas que nos fazemos. E isto é uma coisa que nem sempre é possivel, mas que acreditamos que
seja fundamental fazer cada vez mais, com cada uma das pessoas que comeca a trabalhar na Kairds
dar-lhe a conhecer todas as respostas sociais. Todas as diferentes pessoas que nds trabalhamos,
seja mais na parte comercial, seja na parte de mais intervencao social contratualizada com a ss. S6
assim é que desde o inicio a pessoa comeca a perceber a Kairds, a sua perspetiva, a sua diferenca
em relacdo a outras empresas ou IPSS, s6 assim que é possivel também acreditar e sentirem que
séo parte integrante do projeto da Kairés. Que eles, que todos contribuimos todos os dias para a
Kair0s e para 0 seu sucesso e ajuda para o trabalho de todos. Independentemente da categoria
profissional que se tem. Se eles tiverem uma perspetiva de todas as valéncias, acredito que vao
entender logo desde o inicio a Kairds de outra forma, a sua misséo e o seu trabalho, até sua prépria
motivacdo para o trabalho é outra. Até mesmo estes que estejam somente por ano connosco para dar
treino, para serem atletas e para servirem de modelo aos mais jovens, até estes tém de conhecer
todas as realidades da Kairés.

[Viabilizagao]

Em termos praticos, o que se consegue fazer é pegar na pessoa e visitar os diferentes sitios. O ideal
seria conseguir passar algum tempo em cada um dos sitios, mas na pratica infelizmente isso néo é
possivel. Normalmente quando contratamos uma pessoa € porque é mesmo muito precisa para
aquele lugar e para desempenhar aquela funcdo. Mas pelo menos este momento inicial de
conhecimento, ndo s6 de uma explicacéo teérica, mas em cada um dos locais perceber o que se faz
é fundamental.

- 3. Resolucédo de conflito
A melhor forma de lidar com os conflitos € através do didlogo e ser de uma forma o mais precoce
possivel. Como em toda a gestéo de qualquer conflito, € necessario ouvir todas as partes envolvidas.

[Envolvimento CA]

S6 quando necessario, s6 quando nos pedem. Porque nos acreditamos que cada coordenador de
valéncia deve ter autonomia para conseguir resolver esses conflitos, e colocar as pessoas em
dialogo. Porque eles, melhor que ninguém, que estéo todos os dias com essas pessoas, conhecem
essas pessoas. Ou seja, ndo fazemos questédo de intervir em cada conflito, mas sempre que solicitam
a nossa presencga, ou a nossa ajuda na resolucado, ai também ndo podemos negar. As pessoas tém
autonomia, cada coordenador, para fazer a gestao de conflitos e claro que, sempre que necessario,
podem recorrer a nds, seja a coordenacgao seja o colaborador, porque sédo todas as partes ouvidas.

[Promocgéo do didlogo interno]

O dialogo surge de uma forma natural, quando nés e voltando, se calhar, ao inicio de nossa
conversa, o que nos distingue do Estado, é ndo termos uma hierarquia muito formalizada, nem de
serem necessarios agendamentos com grande antecipagéo. N&o, € so conciliar agenda e podemos
nos reunir com todos e ndo precisa ser aqui na sede. Na maior parte das vezes vamos a ter com as
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pessoas nos sitios onde trabalham. E as pessoas sentem que € muito facil falarem connosco. Nao ha
criacdo de obstaculos, de néao ter disponibilidades e, por isso, tem um grande a vontade.

E ndo so todas as pessoas nos conhecem e ndo tem qualquer problema em pegar no telefone e nos
ligar a qualquer altura. Tem 0s nossos contatos diretos e pessoais. Ou seja, ndo aqui uma dificuldade
no dia a dia, por isso ndo héa barreira no dialogo. Isso ndo € sé para os coordenadores. Vejo o lugar
onde estou agora, isso é uma altura da minha vida, néo vou ficar aqui. Estou a dar meu contributo a
Kairds neste momento nesta posi¢do, mas sempre dei meu contributo em outras posi¢gées. Acho que
€ outra forma de servir a Kairés e tentar leva-la no melhor caminho possivel, dentro daquilo que
pensamos, que é no ambito da ES. Vejo isso numa forma muito desprendida. Estamos de passagem
em diferentes sitios. O que interessa é que em cada sitio que estejamos e démos 0 nosso contributo.
As pessoas mudam em funcéo da sua formacéo e, também as vezes como estdo muitos anos no
mesmo sitio, sentem-se a estagnar e precisam de outros desafios. Pode ser a dire¢do a lancar esse
desafio, ou pode ser o proprio a pedir. Todas as situagdes sédo possiveis. E ao fim e ao cabo, o que
queremos? E adequar sempre os RH da melhor forma possivel & area onde esto a interferir.

- 4. Avaliacdo de desempenho

A avaliagéo de desempenho € feita por cada coordenador. E todas as valéncias fazem a sua préopria
avaliacdo, um relatério anual, porque ndo nos interessa fazer sé um plano de atividades e depois ndo
fazer um relatério a dizer conseguimos executar, ndo executamos e porque nao executamos, porque
foi por causa de constrangimento de n&do tivemos RH, ou nédo tivemos recursos materiais. A avaliacdo
€ do projeto. Os objetivos que se propuseram, se foram cumpridos e se nao foram cumpridos, porque
€ que nao foram cumpridos, quais as limitacdes, isso varia em fungdo de cada uma das valéncias,
mas tem de ser feita.

- 5. Valores prioritarios para a Kairos

A Kairés ndo abre méo de lutar pelo aquilo que acredita e essa luta passa por pedir reunides seja
com o presidente com governo regional, seja com 0s secretarios regionais, seja pressionando no
sentido de haver politicas sociais no Ambito da ESS. Porque infelizmente néo existe. E isso que néo
abrimos mao, é de lutar. Muitas vezes é dificil, mas isso ndo desistimos, porque quando estamos no
mercado, e agora tenho de falar na parte empresarial, porque estamos a concorrer com outras
empresas. [Citou a Cozinha e as unidades do Pronto a comer] Mas 0s apoios que nos temos sao
precisamente 0s mesmos apoios que qualquer empresa tem, agora a grande diferenca é que os
nossos colaboradores sao pessoas com muita baixa empregabilidade, com limitagcdes por vezes
cognitivas. Ou seja, nés temos de competir no mercado com uma populagdo que néo é téo
capacitada, mas acreditamos que existimos é para eles, sobretudo, mas depois também n&o temos
qualquer diferenciagdo, ndo temos nenhuma politica nem econémica nem social que nos apoie nesse
sentido. Ou seja, nds podemos concorrer 0s apoios que qualquer empresa pode concorrer, a
diferenca é que vamos buscar 0s nossos colaboradores séo 0s que as outras empresas nao querem.
E o que nao desistimos é de lutar para fazer ver, ao governo regional, em que todas as ocasides que
temos, que é necessario criar apoios direcionados para as pessoas com quem trabalhamos. Na
minha opinido, se essas pessoas estivessem a viver do rendimento social de inserg&o seria muito
mais caro para o Estado. Agora se elas estiverem a trabalhar e a produzir de acordo com suas
capacidades, ja ndo sdo um encargo para o Estado. Mas de qualquer forma, estamos a competir com
empresas que ndo empregam esse tipo de pessoas e temos de produzir da mesma forma, para as
mesmas despesas, pagamos o mesmo tipo de renda, como qualquer empresa paga em qualquer
sitio, pagamos 0s mesmos salarios, como qualquer empresa paga, luz, 4gua, tudo igual. A diferenca
€ que nossos RH estavam em situagéo de excluséo social ou que tém limitagBes por isso que ndo
conseguem emprego no mercado dito normal de trabalho.

(--.) Nao perdemos nenhuma oportunidade, e criamos essas oportunidades e pedimos reuniées, ndo
ficamos a espera, e estamos sempre a dar 0 nosso contributo para a criagao de politicas sociais
adequadas a determinadas realidades sociais, porque ninguém melhor que as pessoas que estdo no
terreno conseguem passar essa informacgéo. E convidamos os préprios secretarios regionais a visitar

114



De mercadoria ficticia a exceléncia: O trabalho e a ES

as nossas instalacdes, a ver as pessoas, a conhecer a Kairds toda, toda as suas potencialidades e
fragilidades.

(...) As cooperativas e as IPSS, que esta no terreno a dar uma determinada resposta social ou
mesmo seja no ambito do empresarial, mas trabalhando com esses publicos, ninguém melhor que
lida com essas pessoas todos os dias pode passar essa informacao. E felizmente j& vai havendo
algumas, para além das reunides que marcamos e pedimos agendamento com o governo regional,
com os diferentes secretarios e até mesmo com o presidente do governo, mas também ha
trabalhamos de grupos parlamentares a querer saber os verdadeiros problemas e dificuldades que as
diversas instituic6es enfrentam no dia a dia. Uma coisa é saber, é ouvir as dificuldades, outra coisa
séo politicas implementadas, programas adequados a hossas cooperativas ou a uma IPSS. Ainda vai
um passo muito grande.

- 6. Inovagdes e incentivos ES / Diferencial Kairds

Os contributos, por exemplo, dentro de cada valéncia, vém dos préprios colaboradores. Muitas vezes,
vou falar ainda de uma area que néo falei para dar um exemplo, o KBike. Os préprios colaboradores,
gue é oficina e aluguel de bicicleta, e pretendemos fazer circuitos de bicicleta oferecendo os
piqueniques da Kairés, colaboram para melhorar a nossa resposta neste dominio. Eles proprios
fazem sugestdes [deu exemplo das sugestdes como divulgacdo da imagem e parcerias locais]. Eles
proprios fazem parte desse processo de reinven¢do da prépria valéncia no decurso do tempo. Assim
posso falar de outras areas. Por exemplo, a prépria Coriscolandia, as proprias pessoas que trabalham
com criangas dos 3 aos 15 anos, elas proprias como estéo diariamente com as criangas, no veréo, 0s
planos de atividades delas s&o feitos com os animadores, que ouvem as ideias das criancas do que
gostariam de fazer nas férias, e é a partir dai que tentamos desencadear marcacao de visitar aos
sitios que gostariam de ir. Claro que temos sempre um fio condutor, que € uma vertente neste caso
do ludico pedagdgica. Mas séo os préprios colaboradores que participam na elaboracao do plano de
atividades da sua valéncia. E posso falar de outras valéncias que isso acontece. Todos 0s
colaboradores, seja na Perkursos, na parte do ensino de criacdo de eventos, de visitas, ou no
Quotidiano, no lar, s&o os jovens que dizem com seus educadores o que gostariam de fazer. E uma
construcao conjunta com os contributos de todos. Por isso 0 que eu dizia das instituicbes que estédo
no terreno, seja cooperativa seja IPSS com relacdo ao Governo, a mesma coisa acontece com 0s
colaboradores da cooperativa, eles estdo no terreno. Conhecem melhor que ninguém e sdo parte
integrante dos planos educativos, sabem qual o alinhamento, seja numa vertente lidico-pedagdgica,
seja na Quinta do Priélo com uma componente ambiental mais reforcada, nas diferencas areas, mas
todos eles dentro dos principios especificos de cada valéncia, que se enquadram no principio geral
da Kairos, eles participam ativamente nos planos de atividades das suas valéncias.

(...) Ja fazemos isso ha muito mais tempo. Na Quinta do Pri6lo, cada uma das pessoas que la
trabalhavam fazia o plano de atividades para a sua area, € muito mais facil uma pessoa estar
motivada, quando a prépria participa. Qualquer pessoa quando sente que € parte integrante e que
elabora um plano de atividades de uma determinada area, que depois contribui para o todo da
valéncia, sente-se muito mais motivado e realizado do que ter um plano de atividades imposto. Nossa
I6gica é que todas as pessoas colaborem, no sentido de darem o seu contributo diariamente para a
Kairés. Por isso que todas as valéncias tém também reunides internas semanais.

[Diferencial]

A ES pode inovar, mas neste caso, 0 que nés temos de diferente € uma sensibilidade maior. Nao é
uma sensibilidade feita apenas na pratica e também com conhecimento cientifico. A verdade é
conciliar as duas coisas. Sabemos que todos esses processos, com todas as pessoas que
reabilitamos e participamos nessa reabilitacdo tém avangos e recuos. O quero dizer que inovagao,
neste caso, ndo € uma inovacgao, € o que nos diferencia. Enquanto estivesse no mercado dito normal
de trabalho, o que aconteceria é que quando um colaborador tem um recuo, no sentido de ter um
incumprimento no seu local de trabalho, seria muito mais facil fazer um despedimento com justa
causa. NOs aqui pela nossa experiéncia e pelo conhecimento cientifico que temos, sabemos que faz
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parte do percurso daquela pessoa haver avancos e recuos e a nossa flexibilidade tem de ser muito
maior, porque estamos a trabalhar com publico especifico.

[Inovacdes]

No caso da inovacao propriamente dita, nesse caso da Kairés, é através da criacao das diversas
coisas que faz, seja numa parte mais empresarial, seja numa parte mais de respostas sociais. As
vezes as cosias acontecem de uma forma muito natural. Umas vezes somos nds inovadores e
criamos coisas [citou a KBike, ao reunir conserto de bicicleta, circuitos turisticos, aluguel e ainda
servico de piquenique]. Af ja criamos inovagao e diferenciacdo das outras empresas. Estamos
também a potencializar todas as nossas valéncias. Estamos aqui tentando sempre englobar mais que
uma valéncia. O mesmo podemos dizer de outras valéncias. Como por exemplo, o KMove. Aparece
para rentabilizar as instalacdes que temos e mais uma vez poder criar mais um posto de trabalho. E o
KMove esté direcionado para realizar festas de aniversario aos finais de semana. Entrando outras
receitas, as de aniversarios, uma outra resposta que damos, dai a inovagao de criar diferentes
respostas. A inovacdo pode ser vista também nos termos de, se formos no ambito da ESS, se calhar,
foi um risco muito grande, mas nds abrimos um ponto no centro comercial. Abrimos com produto
especifico onde se vendia basicamente fast-food em todas as outras lojas, aparecemos com um
produto regional. O que mais uma vez nos diferencia naquele local, onde ndo existe mais nenhuma
dessas respostas. Surgimos em um sitio que a partida as pessoas ndo estariam a espera, mas com
produto regional feita por pessoas da cooperativa. Podemos olhar para todas as valéncias que de
certa forma, tem um cunho diferente, tem alguma coisa que as diferencia das demais. A Quinta do
Pri6lo, ndo s6 recebe as criangas nos tempos livres, mas esta aberta a comunidade, e todo o ano
letivo recebe visita de toda a ilha das escolas. Ou seja, nunca ficamos sé por uma Unica resposta.
Tentamos sempre complementar com outras respostas, potenciar ao maximo cada uma das
valéncias. Nao fechamos para um s6 publico, mas abrimos a comunidade.

- 7. Motivacéo de trabalhar na Kairos

O que me motiva acima de tudo é acreditar nos principios e valores da Kair6s. O que me motiva é
realmente isso, é acreditar que é possivel vivermos numa sociedade mais justa, em que todas as
pessoas tém direito ao trabalho. E a viver da forma mais plena possivel a sua cidadania. E o que me
motiva é todos os dias conseguir dar meu contributo para isso. E é todos os dias pensar que fiz tudo
0 que estava ao meu alcance para que se cumprisse a missao da Kairgs.

Para mim, a Kair6s ndo existe para os quadros técnicos, nao, a Kairds existe para as pessoas que
emprega, para as criangas que recebe, aos jovens em risco, sdo para essas pessoas. Ao fim e ao
cabo é acreditar que conseguimos, de certa forma, as vezes com pequenas coisas, fazer a diferenca
na vida das pessoas, mesmo que elas ndo se apercebam.

Ja |4 vamos o tempo em que integracdo social, alias, era feita com base no nome da familia. Isso ja
passou. Antes viviam em familias alargadas e em redes de vizinhanc¢a, que eram o suporte em
situacdo de dificuldade. Isto hoje em dia, infelizmente em certos casos, ja ndo existe. Ou infelizmente
ou felizmente. O que é certo é que a realidade social, a insercdo social faz-se essencialmente pelo
trabalho. E o estatuto social e o reconhecimento dos outros fazem-se pelo trabalho. Os
relacionamentos comegam por fazer pelo trabalho e depois alastram-se a todas as outras dimensdes
da vida. E a pessoa acima de tudo, o seu nivel de autoestima é diferente tendo seu posto de trabalho
porque sabe por si sO que é capaz. Apenas precisou de um apoio em determinada altura da vida.
Muitas pessoas comegaram connosco por ter um apoio, hoje em dia sdo elas que apoiam os que
chegam.

- 8. Sentimento Kairds / Relagdo entre trabalhadores

O que sinto e que tento transmitir a cada momento a todos 0os meus colegas é que todos estamos no
mesmo barco, independentemente das fun¢des que desempenhamos. Mas que todos somos uma
parte da Kairés. E sem o contributo de todos nés a Kairds pode enveredar por outro caminho. Todas
as pessoas séo importantes, independentemente do sitio onde estejam e das fun¢des que
desempenham. E quando digo isso de que todos somos parte da Kairds, também estou de certa
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forma a combater que a ideia de que a Kair6s € uma entidade patronal, que a Unica preocupacédo que
tem é saber se o salario chegou no dia certo ao final do més. N&o, todos nds, todos os dias estamos
a mostrar a relevancia do nosso trabalho. E isso que tento passar permanentemente, porque € nisso
gue acredito. Agora nem sempre é facil. A verdade é essa, ha muitas pessoas que ainda continuam a
ver a Kair6s como empregador. Mas pronto, isso é um caminho que se faz. E muitas vezes é ao
contrario, ndo é uma direcdo que se afasta da base, ndo, pelo contrario, é a dire¢éo que vai puxar a
base e dizer: “nédo, tu és importante”. O que achamos é a gestédo tem de ser muito mais partilhada.
Todas as pessoas tém de participar muito mais na gestdo. E também o fato de esta gestéo dizer logo
a partida o que pensa para a Kairés e qual o caminho a percorrer. Acho também que as pessoas
conseguem logo identificar os principios da Kairés e de ES, que nds, pelo menos nds que
concorremos as eleigdes, preconizamos, e podem logo decidir se vém ou nao naquele caminho.

- 9. Estimulos a reciprocidade e ajuda-mutua

Essa reciprocidade € muito incutida nesse caso pelo CA principalmente quando incentiva os proprios
coordenadores a ligarem uns aos outros seja por necessidade de apoio de RH, seja de recursos
materiais. Essa reciprocidade existe, por exemplo, nesse caso, a Perkursos trabalha durante o ano
letivo como se fosse uma escola, com ensino adaptado as caracteristicas dos jovens, mas 0s seus
animadores socioculturais, no periodo de férias desses jovens, estdo a ajudar aqui na Coriscolandia,
nos tempos livres. O mesmo acontece em relacdo a partilha, por exemplo, uma coisa tdo simples, a
carrinha, para irmos a qualquer lado, ou entao porque é preciso que os mestres da Kairds irem
reparar alguma instalagdo. N@s incentivamos ao maximo que as pessoas dialoguem de uma forma
direta, sem ter que passar pelo CA. Ai acho que se torna muito menos burocrético e hierarquizado os
processos de decisdo. NOs incentivamos permanentemente a isso.

- 10. Didlogo externo

Para ja esse conhecimento com a comunidade comeca logo pelas tais noticias que damos da Kairés
na pagina do jornal Acoriano Oriental. Mas depois tem muito a ver com os sitios onde estamos
inseridos, com as juntas de freguesia. E frequente as pessoas da JF saberem as nossas
necessidades, até porque as vezes sabem os receios de outros moradores daquela freguesia e nesse
caso temos uma funcéo pedagdgica, de explicar, de falar ndo s6 com a JF, enquanto poder
autarquico, mas também com a vizinhanga. Somos parte da comunidade. Alias, s6 sendo parte da
comunidade é que se pode perceber a relevancia do nosso trabalho e também da necessidade que
temos do apoio da comunidade. NGs precisamos do apoio da comunidade, ndo estamos isolados.
[Citou exemplo da troca com a JF: fez donativos a Kairés que em contrapartida decorou um camiao
alegodrico alusiva a Natalia Correia, uma escritora agoriana] Ou seja, ha essa partilha de ndo s6
darem apoio, mas nos também damos apoio. Ha uma reciprocidade, ai ha um permanente dialogo na
comunidade onde estamos inseridos. De outra forma ndo era possivel. E muitas vezes a prépria
resposta social exige esse entrosamento com a comunidade, essa partilha, porque as vezes tem
ideias pré-concebidas. Nao pode ser de outra forma.

- Retomado um dos assuntos: redes de vizinhanga estarem mais diluidas e a construcao
identitaria ser feita mais com base no trabalho do que era anteriormente. E possivel o trabalho
perder a centralidade que ele tem hoje?

E dificil no tempo em que vivemos, onde todas as criancas séo incentivadas ao maximo a competir
com as outras e a terem as melhores notas possiveis. Mas eu creio que muitas vezes € por falta de
relacionamento proximo. E nds ao estarmos a fomentar o relacionamento de criangas que com
alguma razdo estavam em risco, ou que tenham fracos recursos, com outras que tenham recursos, s
as pessoas se conhecendo € que podem perspetivar as coisas de outra forma. O que muitas vezes
faziamos era segmentar e criavamos um gueto. Acho que as pessoas ho relacionamento diario e
conhecendo-se, relacionando-se mesmo e interagindo, ndo vendo a distancia com algum filtro é que
veem a potencialidade uns dos outros.
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Agora relativamente a questédo da identidade ndo ser tdo construida [no trabalho] é dificil porque as
pessoas e, ca isso ainda ndo acontece muito porque é um meio pequeno, mas infelizmente as
pessoas tém de se deslocar para os sitios onde ha trabalho. Isto implica logo uma certa rutura com
uma rede familiar mais alargada, que serve de suporte em alturas sobretudo de crise, mas também
uma rede de vizinhanga que em muitas alturas era também um suporte em situa¢des mais
complicadas. E as pessoas ao deslocarem-se do seu contexto residencial inicial para outro perdem,
de certa forma, toda essa malha muito apertada que serviam de suporte nas alturas mais
complicadas. Temos aquela ideia pré-concebida que no passado que era bom. A identidade
construida em funcdo das capacidades da pessoa é um aspeto tdo ou mais valido do que
simplesmente por heranca de um nome de familia. Ou seja, ha atualmente uma perspetiva do mérito
pessoal. Agora o que acontece € que nem todas as pessoas hascem num contexto que lhes permita
atingir os mesmos niveis. O que temos de pensar e fazer por isso, é que, tal como se pensa pelo
menos num plano tedrico, é que pelo menos a escolarizacdo permita dar as mesmas ferramentas
para as pessoas poderem viver em sociedade. Ou seja, seria 0 elemento que permitiria a maior
mobilidade social e ndo ja com base no estatuto da familia.

e Gestoral

- 1. Estrutura

A autonomia néo necessita de ser efetivamente, portanto uma autoriza¢ao formal, mas ha a
possibilidade de apresentar ideias, de conversar e de tentar desenvolver. Obviamente essa
autonomia é maior aos responsaveis de valéncias do que alguém que possa ter um desempenho
mais manual, digamos assim. Penso que ai pode ser mais dificil pela natureza da atividade
desenvolvida. Em termos daquilo que sinto com meus colegas, nao sendo facil as vezes porque a
Kairds tem um universo grande, quando algo € estruturado de forma formal, no sentido de uma
comisséo ou grupo de trabalho, ndo é facil as vezes conciliarmos pontos de vista e, portanto, ter, no
fundo, algum tipo de compromisso. Mas no género de falarmos internamente, numa valéncia, e de
propor alguma coisa a direcao, julgo que ndo ha impedimentos.

Acho que a Kairéds, e aquilo que sinto, tenta de fato, de certa forma, que as relacdes ndo sejam assim
tdo formais que impeca alguma liberdade, quer em termos de discusséo do trabalho quer também de
apresentagao de propostas ou de ideias. E, portanto, dentro daquilo que pode ser o contelido
funcional de uma determinada valéncia, nunca senti e a maior parte também julgo que néo,
dificuldade de executar com liberdade aquilo que de certa forma a grosso modo foi aprovado. Ou
seja, ndo € preciso ir ao infimo para a pessoa soO poder fazer aquilo tdo pequenino por ter sido
aprovado, ndo. A ideia global foi aprovada e com a parte particular e global a gente consegue
executar um projeto que as vezes faca sentido ser feito. Eventualmente a forma de a Kairds se
organizar pode ter essa vantagem. Tem algumas coisas formais, como a possibilidade de algumas
pessoas estarem presentes na reunido de trabalho, mas da alguma autonomia e legitimidade para
gue as pessoas na sua valéncia possam fazer as coisas com alguma autonomia e apresentar
também as suas propostas.

Um desafio grande é o da participacdo e a da chamada democracia interna que as organizacdes da
ES tém de ter. (...) No ambito da Kairés também nao é [facil]. Em termos da estrutura diretiva ha essa
vontade, e 0 que estdo a tentar implementar, numa légica de modelo de governanca, é nesse sentido,
poder dar voz também a quem nao é técnico e precisa de expressar - ter grupos e reuniées de
trabalho para que emerjam algumas propostas e algumas ideias, ou também que facam suas
reivindicacdes, do que consideram estar mal. Portanto isso vai se passar agora de certa forma formal.
(...) A participacé@o e a mobilizacdo dos cooperantes/cooperadores sdo ainda um pouco residual.
Aparecem geralmente os mesmos. O debate quando surge € livre, mas curto porque é pouca a
presenca das pessoas. E, portanto, ha um desafio, na minha concecéo, para que as entidades no
século XXI, quase a caminho da segunda década, € essas entidades, que advogam que sua hatureza
é diferente de outras organizagdes - ndo € melhor nem pior -, tem aqui esse compromisso que nao é
fécil, para permitir que haja voz, liberdade, representagdo de seus funcionarios, colaboradores, para
além daquilo que possam ser as necessidades estatutarias e formais das duas AG. E no dia a dia é
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muito volatil e, portanto, tem de haver capacidade em perceber também como a participacéo é
proveitosa. Democracia também se faz com regras, e as regras tém de estar, pelo menos, percebidas
por todos, aceitas por quem quer aceitar e depois participam. Mas tem de haver retorno, proveito para
a melhoria da organizagao, para o empenho das pessoas, seja o que for. E o desafio da Kairés e de
muitas organizacdes deste género.

(...) A Kairés tem em seu estatuto a figura do cooperador, que pode ser o chamado trabalhador.
Neste momento a Kairds ndo tem todos os seus trabalhadores cooperadores. Para mim isso é
inteiramente um erro. Claro que ndo devem ser cooperadores por decreto, tem de se explicar.
Quando a Kairds tem cerca de 150-160 funcionérios, desse universo ha cerca de 35 cooperadores.
Entéo, percebe-se que ha muita gente que trabalha na cooperativa e que nédo faz a minima ideia, ou
porque nunca quis ou nunca lhe perguntaram ou nunca percebeu que deve poder ter - e tem esse
direito e dever de estar nas AG, de votar, participar. Independentemente de trabalhador de outras
organizacdes que é convidado a falar e a participar

- 2. Circulacdo de informacao

Em termos néo tao formais, séo os Jornais. H4 uma disseminacao pelos colegas, daquilo que é
publicado e tem a ver com a Kairds. Da para perceber a atividade, os projetos feitos por um ou outro
colega. Depois se trabalhador-cooperante tem acesso aos relatérios de atividades, ou porque
participou dando alguns dados ao relatério, ou porque teve acesso.

A Kairés tem muitas virtudes, é de fato uma organizagdo superinteressante. Vale a pena estudéa-la,
mas € também uma organizagdo com suas deficiéncias. Temos de perceber e melhorar. A maioria
das pessoas vai pouco a valéncia uns dos outros ou porque acha que nao é convidada ou porque nao
tem nada o que dizer. Muitas vezes entram em determinada valéncia e ndo conhecem as questbes
da valéncia. Esta a se tentar melhorar isso também. H& quem seja mais proactivo e a quem nao.
[Citou o exemplo da equipa do Kbike, cujos integrantes se apresentaram aos colegas em visitas a
outras valéncias. A ideia era que seus integrantes tivessem alguma nocao do que seria a Kairos -
“terem cheirado e terem tocado em algumas valéncias para perceberem o universo’] Isso também
importa em termos de cultura e de modelo organizacional, em que as pessoas entrem numa entidade
conhecendo um pouco o que ela é em seu todo e ndo apenas em sua parte. Essa é também uma
forma de eventualmente poder dizer as pessoas que fazem parte de uma organizagdo com alguma
dimenséo e podem elas também se sentirem motivadas.

[Circulagdo de conhecimento] O que a Kairds faz neste momento é curto. A Kairés tem um historico
enorme, que é pouco conhecido pelo conjunto dos colaboradores - histérico de vivéncias, daquilo que
fez, como fez, etc. [Citou uma plataforma online criada no ambito da OIT de combate a pobreza e a
exclusédo - O CIARIS] Esta plataforma, no fundo, esta acessivel a todos os colegas para um projeto,
para uma ideia. Neste momento o que fizemos foi consolidar o passado, acrescentar o presente e
agora falta trabalhar essa parte que é dinamizar ao futuro. A ideia era ter organizado um conjunto de
textos e de documentos que estavam dispersos numa plataforma. Isso ajuda a inspirar e a ver o que
foi feito em outro local, em que nds podemos retirar de |4 documentagdo que ja estd em PDF ou
colocar algum tipo de documentagéo. E neste sentido, permitir que haja informac&o, chegar uma
informag&o mais trabalhada, mais conceitual ou de texto com experiéncias de apoio, ou fazer subir
gualquer iniciativa ou projeto que a Kairés considerou uma boa prética sobretudo para si.

- 3. Resolucéo de conflito

N&o posso responder por todos, acho que isso é muito de acordo com o local/valéncia onde esse
conflito possa surgir. Mas julgo que é dada a liberdade ao coordenador para fazer essa gestdo. Nao
ha um modelo hierarquizado. Geralmente, quando acontece, é dirimido no préprio local. Como cada
valéncia tem também responsavel técnico, pessoas que tém essa responsabilidade formal de
coordenar e gerir a valéncia. E quando se fala em valéncia nao séo s6 as atividades, como também
0S recursos que la estdo, ou seja, os humanos. A forma pode variar de estilo para estilo.
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- 4. Avaliacdo de desempenho

N&o ha uma estrutura formal. No fundo é uma indicagdo do que esta a correr bem ou ndo. A
indicacao é dada a dire¢do. Sem periodicidade. Julgo que € casuistica, conforme aquilo que vai
sentindo. (...) H4 uma proposta de que possa acontecer, mas ndo no sentido formal e tradicionalista,
€ que, pelo menos, possa haver uma avaliacdo de desempenho no sentido da identificacdo dos
colaboradores com os principios de valores da Kairés, nem falo da ES nem das cooperativas. Ou
seja, naquela ldgica um bocadinho que se fala de boca cheia “todos noés vestimos a camisola”. Se as
pessoas gostam da Kairds, se se sentem satisfeitas na Kairos.

- 5. Valores prioritarios para a Kairés / Momento de crise

Pois esse é o0 segundo desafio. O primeiro é a democracia interna e este é o segundo. Até que
ponto? Acho que aqui nessa nova perspetiva dos 6rgéos sociais de tentar fazer ver o para dentro e o
para fora, da importancia de separar o que sdo as valéncias mais institucionais (ou seja, mais
relacionadas a Seguranga Social) e as menos (e, portanto, tem liberdade de agdo muito maior). Isso
ajuda a pelo menos fazer perceber que, sendo no todo, em uma parte alguns dos valores podem ser
mais facilmente efetivados.

A Kairés vé a ES na légica de que todos os recursos sdo Uteis para serem usados, seja o recurso do
trabalho pago seja o recurso do trabalho voluntério, seja um financiamento privado ou um puablico ou
seja a capacidade prépria que tem. Nao descarta. Agora quando tem essas questdes mais tuteladas,
sobretudo pela Seguranc¢a Social, alguns dos valores poderdo ndo ser téo faceis de se por a mesa.
[O que néo é negociavel?] H& um conjunto de valores que a entidade sabe que nédo pode deixar que
desaparecam porque deixa de ser o que €. Sei que a maior parte dos trabalhadores da Kairos sao
pessoas que estdo no centro de emprego ou que estiveram. Entdo a Kairds continua a defender a
integracdo pelo trabalho. Mas a gente poder ir em muitos outros exemplos pela légica da
responsabilidade social, e ndo sei quantas empresas tém também, mesmo que seja s6 por uma
questdo de marketing e dizem que também integram. A diferenca ja ndo pode ser essa. Se bem que
€ verdade, que o0 grosso das pessoas sdo assim e a Kair0s existe para isso, mas ha outras entidades
e empresas que também integram as pessoas. Uma pessoa que entrar ha Kairés e se portar muito
mal, a Kairés continua a proteger e dar uma segunda oportunidade, se for preciso.

(...) A sua identidade faz-se através de seus valores ou de seus principios, que s6 pode fazer com
gue tudo corra bem, se forem percebidos pela generalidade dos trabalhadores, valorizados ao
mesmo tempo e defendidos por quem tem o papel de responsavel na organizacdo, mas também por
todos nos. E sempre que ha algo a fugir da norma, tera de haver a capacidade de uma autocritica e
de corrigir, porque se for para fazer o que é feito na chamada outra economia, entdo a Kairés tem de
deixar de ser chamada cooperativa de ES. O que néo tem problema nenhum, passa a ser outra coisa.
Mas entdo tem de alterar sua misséo e seus valores. Se o seu patriménio € este, o das cooperativas
e da ES, e que tem uma particularidade da ES, que é a da Macaronésia, que no fundo a Kairés
esteve muito ligada, la esta, no inicio a fazer valer a possibilidade que as empresas de ES ou as
cooperativas ndo podem ser apenas uma plataforma de entrada e depois saida para o mercado,
conseguem trazer as pessoas, po-las a4 dentro e produzir ou fazer servigos também para o mercado.
Entéo através daquilo que gera como receita consegue que as pessoas se mantenham como
trabalhadoras. A Kair6s tem de conseguir fazer prevalecer, que na légica econdmica, tenta-se sempre
gue possivel, comprar no mercado local, ajudar pela sua compra pequenos produtores, que possam
manter culturas locais, consegue por receitas e produzir com valor de mercado com estes produtos e
com receitas que tém patrimonio e esta ligado aos Agores, porque sendo banaliza-se, deixa de ser
diferente.

- 6. Inovagdes e incentivos ES / Diferencial Kair6s

Falando por mim, aquela légica que estava pouco a dizer. Se trabalhasse numa empresa tradicional,
aonde teria o direito de participar em uma AG, ter direto a ‘uma cabega um voto’, nunca. Sé se eu
fosse acionista e participasse. Isso é diferente. Qualquer pessoa que seja cooperante, que estiver
descontente de alguma forma, para ja tem direito, se quiser e desde que haja nimero minimo, pode

120



De mercadoria ficticia a exceléncia: O trabalho e a ES

pedir uma AGE e ir em assembleia dizer de sua justica, ou entdo pode constituir uma lista e propor
em elei¢Bes. E isso basta ser cooperante.

(-..) A cooperativa ndo € essa a logica [de aguardar o ordenado de patrdo]. Eu estou a trabalhar para
mim em relagdo com meus pares, meus colegas. Todos nés somos ‘cooperadores’, alguns nao sao,
mas somos todos cooperadores. Portanto, eu tenho de defender os principios e valores da Kairés
como qualquer outro colega. E se eu achar que nao é feito, tenho de ter a capacidade de chamar a
atencdo e uma das formas € ter as AG. S0 € diferente, se eu a sentir como valida, como importante
para mim, e se perceber que estou numa organizagdo de ES, diferente das outras, e por este fato,
tenho uma responsabilidade acrescida, que é fazer parte da vida da organiza¢do, como trabalhadora
e cooperante. Como cooperante significa cooperar, fazer as coisas em conjunto com outros, seja meu
trabalho, seja a defesa da instituicdo, ou permanéncia dos valores e por ai fora.

[Inovacdes pela ES] Para mim a Governagédo € muito formal e institucional: CA, CF, AG, fazer 2
reunides por ano, relatorios, etc. E depois tem o modelo da governanca interna. E esta pode ser
muito mais democratica, sendo cooperativa e ndo tendo de responder perante acionistas, nem ter
uma légica propriamente de que tem de fazer as coisas contra, ndo, todos nés somos a Kairés. Os
responsaveis dirigentes, os ndo responsaveis, os trabalhadores-cooperadores e os trabalhadores-
nao-cooperadores que também tem exatamente os mesmos direitos, ndo tém este, porque nao
fizeram a opcéo de participar. A inovagdo pode ser por aqui.

A Kairés tem muita flexibilidade e muita informalidade. Mas, para mim, toda informalidade nem
sempre é o melhor. Posso ter alguma formalidade, ndo necessariamente demasiado formal, e esta
pode ser a virtude. Como se pode organizar para que todos possam participar e ter sua voz, com
algumas pequenas regras, que podem ser apresentadas e trabalhadas por todos, construidas de
baixo para cima. Haver a liberdade para que isso possa acontecer.

- 7. Motivacéao de trabalhar na Kairés

Acredito que, de fato, é possivel trabalhar em organizaces que séo diferentes das outras que andam
por ai. Acredito que a Kairés €, de fato, uma organizacao que a grosso modo tenta sobreviver ou
existir, tentando fazer prevalecer a maioria dos seus principios e de seus valores, no ambiento da ES
e das cooperativas. Isso me da um certo prazer de dizer onde trabalho. Que tem um conjunto de
valéncias, que faz um conjunto de respostas, e tenho liberdade de pensar e de criticar. E, portanto,
considero que faz uma diferenca. Isso ndo quer dizer que seja tudo perfeito, mas pelo menos, gosto
da entidade, do que é pensado e veiculado.

- 8. Sentimento Kairds / Expresséao de ideias e sentimentos

Se for alguém que tem acima de si, outro coordenador, esteja a trabalhar mais na base, faz dessa
forma. Fala com o colega e apresenta seu problema, sua necessidade. Se efetivamente for com a
direcdo, nunca vi que a direcdo ndo aceitasse conversar. Nao existe mecanismo formal e rigido. H&
liberdade e meios, mandam e-mail, ligam para o presidente. Ha liberdade e, na generalidade, as
pessoas ndo se sentem presas. Apesar ndo ser uma coisa que se valorizam, as coisas sdo como
sdo. As pessoas ndo estdo presas a uma valéncia, existe certa rotatividade, de sairem de uma
valéncia e irem para outras.

[contratacdo e processo seletivo] Uma parte da responsabilidade do Kualificar é por acolhimento e
selecdo das pessoas e pela integragdo e depois de acompanhamento de algumas delas porque
necessitam. L4 est4, sendo € tudo igual. Se tem alguém que entra na organizagdo com determinado
perfil e que essa pessoa tem algum tipo de problema la fora, este trabalhador nunca sera um igual a
todos os outros no sentido de cumprimento de suas atividades se eu nao trabalhar as outras
dimensbes.

[Registros de entrada e saida] H4 o normal registro das horas. Ndo h& aquela rigidez. Enquanto isso
ndo for assim [baseado na confianc¢a], entdo ndo funciona. (...) Eventualmente minha percecéo pode
nao ter nada a ver com a percecao de outros colegas que estejam em outras valéncias e que tenham
outros tipos de fungbes. Porque, mesmo a Kairds sendo um Unico contexto, 0s micro-contextos sao
muito especificos, porque as pessoas que coordenam outras valéncias tém outras formacdes,
especialidades. A Kairds de certeza ndo é um todo, esta € uma riqueza, ser muito diferente no seu
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seio, mas pronto, algumas coisas tém de ser igual para todos, a defesa dos principios e valores. A ES
é formal, tem personalidade juridica, tem atividade aberta nas finangas, passa faturas e recibos, etc.

- 9. Estimulos a reciprocidade e ajuda-mutua

Pois incentivo formal, julgo que ndo existe. Existe um modelo de certa forma organizacional, que foi
instituido pela visdo de quem foi estando a frente da Kairés. Nomeadamente a maior parte de seus
fundadores, quer dizer isso aqui se passa com os colegas facilmente (...) ocorre facilmente, com a
possibilidade de as pessoas se ajudarem em um momento mais complicado a pessoa fazer a vez de
uma e a outra fazer a vez dessa mesma. Mas isso ndo é incentivo.

Em termos de politica de apoio interno formal. A Kair6s tem uma equipa de mestre de obras, e
conseguiu ter uma politica que algumas das casas recuperadas dos seus colaboradores com mais
dificuldade fossem feitas por essa equipa. Portanto, as pessoas viram suas casas melhoradas. A
Kairés se comprometeu, com a mao-de-obra e tudo mais, a fazer esses consertos de forma gratuita,
como ajuda, sem cobrar, que é o que faz sentido. Julgo que ndo h& propriamente um incentivo muito
direto para que isso aconteca, parece que é pela légica de que sempre foi assim.

Mesmo a questédo do voluntariado. A Kairds acolhe, mas é um voluntariado que acontece
esporadicamente. Em ocupacéo profissional. H&A quem considere isso um voluntariado, mas eu néao
considero, porque elas tém um horério de trabalho. N&o s&o remuneradas, porque ndo ha dinheiro e
estdo numa perspetiva, Sdo pessoas que ja tiveram problemas, ou tiveram em programas de
emprego. Essa questdo de sustentabilidade da organizacao, quando o dinheiro que vem das
coparticipagdes e da Seguranca Social ndo chega para tudo, e nem sempre € atualizado e a entidade
as vezes vai buscar, outras ndo, complica um bocadinho. A Kairés, em minha opiniéo, vai
conseguindo se equilibrar as vezes pelas suas outras empresas, que vao lhe dando alguma margem.
Vai também a banca, como outras organizacdes.

Hoje em dia toda essa ES mais formal e organizacional € muito complexa. Uma coisa € eu estar
organizada no meu bairro, na minha comunidade, e mobilizarmos e criarmos algo. Outra coisa é
guando tens 100 e tal trabalhadores, ndo sei quantas viaturas, tem um patriménio.

- 10. Didlogo externo

Isso é uma das virtudes da Kairds, mas deve-se também a figura do presidente da dire¢do. A Kairés
tem, de fato, uma capacidade de articulagdo com a comunidade, seja ela, por exemplo, mais ligada a
freguesias e a cAmara, seja com o governo, através de suas secretarias ou das entidades publicas,
nomeadamente o chamado ISSA - Instituto de Seguranca Social dos Acores. Pronto, ha essa
facilidade, dentro da dificuldade depois de financiamentos por ai a fora.

[Deu exemplos de apoios e dinamizages promovidos pela Kairds na comunidade]

As pessoas ligam, perguntam se € possivel, as vezes, propdem também de dinamizar uma iniciativa.
As coisas vdo acontecendo. (...) A Kairés foi ajudando que essas pessoas que trabalhavam na altura
e valéncias se autonomizassem e se constituissem como uma unidade a parte, associagdes,
entidades. Mantém-se a logica de conhecimento entre as pessoas, de parceria, de relacéo.

O que a Kair6@s esta a tentar fazer é acrescer ou acrescentar um bocadinho a sua misséo as questfes
da coesao territorial, e, portanto, julgo até que ela j& esta reescrita um bocadinho com essa
perspetiva e um bocadinho também a ideia da perspetiva da animacao territorial, que a Kairés, e
neste caso, o presidente atual sentiam que tinham estado a perder. A Kairés foi perdendo algumas
coisas, uma era sua capacidade de inovacéo, a sua capacidade de incubac&o de empresas e
iniciativas e a sua capacidade de intervir na comunidade de forma mais alargada. Esta a tentar trazer
para dentro da Kairés toda essa nova perspetiva. [Citou iniciativas de intervencdo comunitaria tendo
elas como agentes]

(...) Na sua forma de intervencéo é sistémica e solidaria, a grosso modo, com o interior e 0 exterior -
para com 0S outros e para com os seus. Tenta ser. Solidaria com o exterior, no sentido que tenta
encontrar um conjunto de respostas que possam ir ao encontro as necessidades que ndo estejam
satisfeitas localmente ou introduzindo algum tipo de inovacéo, fazendo também por sua a¢do um
processo de transformagéo. Interna, porque, no fundo, também, de certa forma, uma de suas
maneiras de intervir € cuidando dos seus: melhorar casas das pessoas, fazer com que as pessoas
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muitas vezes possam ter uma segunda oportunidade por questdes de sua natureza, de formac&o. E
permitir que as pessoas possam progredir em seus estudos e, depois dentro do que é possivel, ter
um reenquadramento funcional, em termos daquilo que é sua atividade.

- 11. Integracgédo trabalho, convivio em familia e lazer

Sim, e acho que ha uma sensibilidade para que seja assim para o resto dos colegas. A sensibilidade
€ essa possibilidade de poder acompanhar o mitdo a escola, ir a uma consulta. Acho que a Kairés
tem essa sensibilidade para poder ser mais flexivel na conciliagéo.

[H& alinhamento de valores?] Sim, mas posso ser um caso a parte neste aspeto, porque tem a ver um
bocadinho com cada um de nés. Interessa-se sempre, quando estou em uma entidade, em conhecé-
la, percebé-la e estuda-la. Pronto. Senti essa necessidade quando entrei na Kairds de identificar
melhor, fiz um bocado o trabalho de casa, que é pedir documentos, estatutos, organogramas e tal. Os
documentos estdo mais acessiveis e mais escritos. Isso € aquele caso, necessita de rever sua
identidade em termos de valores e principios para saber em que pé esta dentro daquilo que ela
apregoa como é e aquilo que na pratica como ela faz e depois, eventualmente se quiser ir mais longe,
saber como é percebida pelos que estdo dentro e 0s que estdo fora, na comunidade.

[Ha divergéncia nas percec¢des?] Para fora ndo tanto, mas a Kairds néo € vista como um todo. (...) A
Kairds precisa dizer claramente para si e para fora como ela se sente como organizagao, um
bocadinho é o que vai sendo escrito na missdo. Todos devemos ter a capacidade de dizermos o que
pensamos, se ainda por cima for contra os valores que sao instituidos e partilhados pela Kairés. E
esse é um desafio enorme. A Kairds quer continuar a estar aqui por mais 20 anos. Se nao for algo
gue esteja na cultura, vao saindo as pessoas e vai desaparecendo com a saida dessas pessoas.

e (Gestora 2

- 1. Estrutura

Eles tém autonomia. Muito embora por vezes nds ndo tenhamos funcionérios completamente
autébnomos pelo menos em todas as valéncias. Como sabe a Kairds é uma cooperativa da ES, logo o
publico que abrangemos sdo pessoas com muita dificuldade, algumas sédo dificuldades econémicas,
outras sao deficiéncias mentais ou fisicas. Digamos que h& autonomia agora, ha uma parcela dessas
pessoas que ndo sdo completamente autdbnomas. Mas sim é nos dada liberdade para
desenvolvermos nossas atividades.

[Para essas pessoas com mais restricdes teria de haver algo a permitir uma maior autonomia?]

Para quem esta ca ha algum tempo, percebe que essas pessoas ja vém ganhando competéncias
bastante maiores do que tinham anteriormente. O que ndo quer dizer que sempre se possa fazer
melhor. O fato de a Kairgs ter crescido, da forma como cresceu, as vezes dificulta-nos o
acompanhamento personalizado a cada um deles.

- 2. Circulacéo de informacéo

Todos os coordenadores de cada valéncia tém reunido com regularidade. Todas as iniciativas
normalmente sdo divulgadas via e-mail. A maior parte de nés mantém contatos. Ha servigos que sao
prestados entre valéncias. [Citou interacdes entre algumas valéncias] H4 uma interacao cada vez
maior entre cada uma das valéncias de forma a dinamizar 0s servicos.

Esta dire¢cdo tem como ideia principal que haja cada vez mais interagdo entre todas as valéncias, de
modo a haver maior sinergia entre o grupo inteiro.

[Em termos praticos, como isso se da?]

Para ja, vem da forma como os projetos nos sdo apresentados. O Dr. Artur € uma pessoa muito
dindmica neste aspeto, estd sempre a projetar qualquer coisa e ele passa muito essa ideia, de que,
guanto mais trabalharmos em rede, melhor trabalhamos e mais podemos nos desenvolver. Entdo
esse tem sido um esforco, desde que assumiu tem feito. Nao quer dizer que ndo houvesse no
passado, mas isso tem sido cada vez mais o objetivo dele.
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- 3. Resolucéao de conflito

No geral cada coordenador trata dos conflitos dentro do seu grupo e normalmente nao precisa de
passar a direcdo. Se por acaso surgir um problema mais grave, o que ndo € sempre, 0 que nao quer
dizer que ndo possa existir, ai entdo o coordenador falara com a direcao e expde o0 assunto para ver
se resolve da melhor maneira possivel. Mas no geral o coordenador tem autonomia para tanto.

- 4. Avaliacdo de desempenho

Isso ja foi falado, mas acho que nunca foi posto em pratica, pelo menos formalmente. Cada
coordenador tem a avaliagdo de sua equipa. Se confrontar com algum trabalho de sua equipa nés
sabemos responder. Sei 0 que esta falando, mas isso ndo foi posto em pratica.

[Devolutivas dos funciondrios ou avaliagcdes no geral] Na teoria, sim [h& espaco], na préatica, ndo sei.
Porgque as pessoas ndo veem iSso cOmo uma cooperativa, mas sim como uma entidade patronal.
Grande parte ndo se sente a vontade para manifestar sua opinido, mesmo que possa ndo concordar,
ha um certo acanhamento.

[Como mudar esse entendimento?] Isso é bem mais complexo. A democracia é muito bonita, mas
muito tedrica. E as pessoas poderem utilizar 100% da democracia tém de saber também das suas
obrigacBes. A maior parte das pessoas entende como democracia direitos e esquecem-se da parte
de obrigagdo. Precisava que as pessoas sentissem ou um bocadinho entidades patronais ou entdo
gue fossem todos muito responsaveis. Ha um grupo pequeno que consegue lidar com isso, e outro
gue precisa ter horarios. Entdo, para aqueles que séo portadores de deficiéncia horario é
fundamental. Eles sdo capazes de cumprir, ndo querem perceber. A tendéncia é sempre buscar mais
direito e ndo equilibrar direitos as obrigagc6es. Nao quer dizer que nao tenham elementos que séo
completamente disponiveis, mas sdo uma minoria.

N&o estou dizendo que nunca vai funcionar, estou dizendo que ha ainda um longo caminho a
percorrer. Passa por todos e tem de passar muito pela propria organiza¢do. Por muito que digamos
gue nao, a direcdo da Kairds € um grupo que age como entidade patronal. A pessoa que menos age,
€ mesmo assim se sente na obrigagdo de agir assim, é o Dr. Artur. Essas coisas tém de vir de cima
para baixo. Portanto, se a propria organizacdo ndo consegue fazer com que as pessoas se
responsabilizem ao ponto de tornar isso uma coisa de cada um, ndo é de baixo para cima que acho
gue vamos conseguir.

- 5. Valores prioritarios para a Kairos

E uma questio muito pertinente, dado o momento em que o governo quer dar menos apoio. E nds
precisamos de cada vez mais, porque ha sempre pessoas a aparecer. E isso acho que a Kairés tem
feito um esforgo tamanho por tentar ndo fugir dos seus principios, que é continuar a admitir nos seus
quadros, os mais fragilizados e ndo os mais competentes. Se por um lado esta a resolvendo um
problema, por outro esté criando outro. NGs precisamos de mais mao de obra para fazer o que um sé
faria. Isso as vezes néo é facil. Com este presidente ndo [ndo abre méo desse principio]. O Dr. Artur
€ uma pessoa singular. Ele sabe que o momento é dificil, mas ele luta sempre para nédo deixar cair
esse principio. Porque é assim, acompanhei varias dire¢cdes, nem sempre se integra tantas pessoas.
As vezes ndo quer dizer que abandona a questéo, mas também néo facilita a integracéo. Ele tenta ir
sempre um bocadinho mais além. Claro que depois tem de negociar com a Seguranca Social apoio e
varias outras coisas para ver se aguenta isso, mas no geral ndo abandona seus principios.

- 6. Inovagdes e incentivos ES / Diferencial Kairds

J& trabalhei em outras empresas e ndo tem nada a ver. A prote¢cdo que os funcionarios tém, sejam
eles portadores de deficiéncia ou ndo, é completamente diferente. Porque sem as pessoas terem a
nocgdo de serem protegidas, ha coisas que se passam dentro desta organizacao, que se fosse dentro
de uma entidade patronal dita normal, metade ja tinha ido embora. Ndo ha segundas nem terceiras
oportunidades. Aqui sempre se d4 mais uma oportunidade.

[A que se refere?] Um bocadinho de tudo, tanto em questdes éticas, que as pessoas tém nocdo de
guais sao suas obrigaces e falharam, o que acho um bocadinho de falta de ética; falta também
profissionalismo. (...) que numa empresa normal isso dava direito despedimento com justa causa.
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Isso é muito do espirito da ES, dar sempre ao outro uma oportunidade. Nao sei se isso é sempre
positivo, para dizer a verdade. Acho que sim que se deve dar uma segunda oportunidade a todos,
mas depois acho que as pessoas, e ai que depois falta a democracia, tendem a abusar. Fazem as
coisas achando que ndo vai ter consequéncia. Entdo perdem a nocdo de quando devem parar, do
certo e do errado. Acho que ha um basta para tudo. Ha situacdes aqui que teriam sido benéficas para
a organizacdo ndo continuarem. Porque isso torna as coisas muito permissivas. E depois se eu errei
e ndo sofri consequéncias, todos se sentem no direito de ir no mesmo caminho.

ES, isso é de tudo e para todos, mas para isso exige uma responsabilidade de todos. Entéo todos
tém de ser muito responsaveis e todos tém que perceber que o ordenado deles ndo vem pela
Seguranca Social, é criado por nés todos os dias.

[Ha pontos positivos?] A ES acho que trouxe em primeiro lugar empregos a pessoas que de outra
forma ndo estariam inseridas no mercado de trabalho. Isso é o mais certo que tem. E mesmo aqueles
gue sdo portadores de deficiéncia acabam ganhando aqui competéncias, que em outras instituicdes,
gue estivessem mais viradas s6 para o problema deles, eles acabam desenvolvendo menos. Porque
aqui eles estdo completamente inseridos no grupo de trabalho normal. Portanto ndo ha ali s6 um
grupo de portadores de deficiéncia, ndo. Trabalham lado a lado com outros colegas. Portanto obriga-
o0s a desenvolver mais suas competéncias. SO por isso ja vale.

- 7. Motivacao Kairds

Quando vim para cA num momento complicado da minha vida. E vim exatamente porque passei por
um momento complicado na minha vida. Logo para mim a Kairds representa a oportunidade que néo
tive nos outros sitios. S6 uma Kairds que ai seria possivel. SO por isso, tenho uma gratidéo a essa
organizacao imensa. E vi a Kairés ajudar e tenho visto ao longo dos anos a muitas pessoas e muitos
problemas. S por isso ja € uma mais valia.

- 8. Sentimento Kairés / Expressao de ideias e sentimentos

E assim, se por um lado é de congratulaco porque de fato ha essas pessoas que fazem esse
caminhar para frente. Por outro lado, é de tristeza, por haver que ainda ha tantas pessoas que nao
entendem que isso ndo € um emprego, é um trabalho. E tem de ser encarado como tal. Todos os dias
temos de tentar um bocadinho mais. E ndo cumprir um horario. Aqui € um deixe-me estar. Isso é
muito facil, porque parece que é tudo funcionério, aqui ndo pode ser assim. Essa passividade pode
custar muito caro a essa organizacao, porque vai chegar uma altura que se as coisas ndo
melhorarem a sério, a ndo ser que haja um milagre e o governo nos dé muito dinheiro para aguentar
tudo isso, vai chegar a uma altura que é incomportavel esse comportamento de indiferenga, digamos
assim. Ou vamos todos trabalhar mesmo a sério, ou a Kairés, como vemos hoje com essa dimenséo,
nimero de pessoas, penso que acaba por um dia ndo conseguir ir em frente. [Saidas] O Dr. Artur ndo
desiste a primeira, mas a verdade € acho que neste momento ja se esta apostando muito no incentivo
de mudanga de mentalidade. De as pessoas perceberem que a Kairés como nasceu, ndo tem pernas
para andar. O governo ndo tem capacidade financeira para conseguir a continuar a nos ajudar da
mesma maneira que ajudou a 20 anos atras.

- 9. Estimulos a reciprocidade e ajuda-mutua

Um exemplo pratico € os protocolos com a Seguran¢a Social. [A Kairds acresce ao valor pago pela
entidade] Portanto ha um esforgo da Kairds em cumprir com a legislagéo, com os ornados em vigor,
com as diuturnidades das pessoas. [Estimulos] Nao sei se sei responder. Os estimulos séo tentativas
de nos mostrar - e acho que ja respondi um bocadinho isso - que ndo podem continuar da maneira
como estdo. E o resto depende de cada um. E o que acontece é que mais de 50% das pessoas que
trabalham aqui na Kairds estdo ha muitos anos. Logo ha muito conceito de ‘estou efetivo e ninguém
podem mexer comigo’. Mas isso ja nao é assim. Antigamente, ha 20 anos, estar efetivo era quase
como um seguro de vida. Hoje em dia ndo. Pronto, entdo como temos um leque de pessoas que esta
aqui quase desde o inicio, portanto, € normal que haja... as pessoas se acomodaram. Deixaram de
lutar. Nao quer dizer que ndo deixaram de trabalhar. Digamos que ha um minimo a ser feito e o resto
deixa estar. Quando o que a organizacgdo precisa é que cada um desse um bocadinho mais, do que o
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minimo./Como mudar? A entrevistada disse que cada coordenador tem seu modo de mostrar isso ao
grupo. No seu caso, houve o cuidado de equilibrar horas extras e pagamentos das horas, didlogos
proximos e ajudas] E ndo ter uma postura de cima para baixo e sim de lado a lado. E perceber o
porque de as coisas ndo estarem bem. Todos dias é uma luta.

- 11. Integragdo trabalho, convivio em familia e lazer

Sempre me dediquei muito ao trabalho [explicou 0 motivo]. A via que encontrei para ajudar meus
filhos era se trabalhar um bocadinho mais levava um bocadinho mais para facilitar a vida deles.
Depois que peguei na coordenacéo o tempo de lazer ndo sdo assim muitos, para falar a verdade.
Muitas vezes vejo-me obrigada para por as papeladas em dia vir aos sabados, fazer uns cerdes.
Confesso que néo foi facil. J&4 estava extremamente cansada. [Explicou que esta a transferir essa
funcdo a outra pessoa - 0 que ird permitir a ter mais tempo para si] Isso sera diferente. Até por uma
guestado de saude. Foi um desafio muito interessante, com pessoas que gosto e deu prazer. Tive
pena de ndo poder fazer mais, mas infelizmente o tempo nao é comportavel.

e Funcionarial

- 1. Estrutura

Podemos propor nossas ideias, expomos a coordenacédo e eles decidem se convém ou nao colocar
em pratica. Mas meu servico, como sou [informou a funcéo], ndo tenho muitos projetos nem nada.
(...) na minha profissdo ndo da muito margem para alargar muito mais [independéncia]. Meu trabalho
€ aquilo, servigco administrativo e atendimento ao publico. Passa muito por ai, talvez colegas meus ai
sim. Quanto ao atendimento ao publico: Falo consoante aquilo que sinto mais a vontade, mas
também seguindo o que é na realidade o que devo responder. Ndo posso responder que isso € A
quando é B. (...) respeitando as regras da casa. Se a casa diz que é para transmitir essa informacao.

- 2. Circulacéo de informacgéo

A informacéo que é passada aqui para a coordenagédo da valéncia e depois a coordenagao transmite
ao restante dos colaboradores. Pessoalmente ndo tenho ligagcdo com outras valéncias, sé mesmo
com a sede quando € necesséria alguma coisa. Que é o espaco onde tem 0s 6rgdos maximos da
casa. Ou quando noés precisamos de alguma informacgéo, algum esclarecimento.

- 3. Resolucéo de conflito

As pessoas envolvidas sdo chamadas a atencdo e manter a calma possivel. Tentar resolver os
assuntos da melhor forma possivel. Nunca tive essa necessidade, além disso me considerado uma
pessoa nao conflituosa e tento fugir a esses episédios. [como se resolve?] Acho que se resolve entre
as pessoas. Conseguem resolver na altura.

- 5. Valores prioritarios para a Kairés

Acho que a comunicacao entre as valéncias, os 6rgdos maximos, o de cima para baixo e de baixo
para cima conversarem. Acho que as pessoas conversarem, vao longe. [Que valor considera
importante para a organizagéo?] E como o nome diz solidariedade, ser solidario, tentar apoiar a quem
precisa.

- 6. Diferencial da Kairés

Nunca trabalhei em outra instituicdo, em outra organizacao. Ja tive outros pequenos empregos,
sempre buscando o melhor, saltitando. Entre os outros, estou melhor aqui. Porque aqui tenho outro
tipo de liberdade, tenho outro tipo de horario que me agradam mais. No anterior ndo tinha hora de
entrar e de sair, acabava sempre por sair mais tarde ou ter de regressar ao trabalho mais cedo.

[O que seria outra liberdade?] Entro no meu horario, saio na hora certa. Algo que seja preciso, posso
sair. Logicamente comunicando com os superiores. Tenho uma liberdade de organizar no meu
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trabalho. Em geral posso gerir meu trabalho com liberdade, com prazos a apresentar. Até agora,
consigo gerir meu trabalho.

- 7. Motivacéo de trabalhar na Kairds

E poder ver alguns jovens que frequentaram aqui bem encaminhados. De encontrar em um
supermercado a trabalhar, ou em um sitio qualquer a trabalhar, e ver eles bem. E ver a maneira que
eles entraram e a maneira como a gente os encontra depois de sairam daqui. Embora eu ndo tenha
muita ligagdo, ndo trabalhe diretamente com eles, € uma coisa que me agrada vé-los bem.

[Percebe a importancia e a raz&do do seu trabalho para o todo da valéncia?] De alguma forma, um
bocadinho que seja. Alguma coisinha acho que que contribui também para alguma forma a formacéo
desses jovens. Por mais pouca comunicacéo que tenho com eles, mas eu também tenho algum. [E
contribuigcdo com seus pares?] Sim, acho que também é importante para o trabalho deles. De alguma
forma, na organizagéo dos papéis, mas de alguma forma a auxiliar.

[Sentimento atrelado a isso] O sentimento é agradavel sentir-se de alguma forma (til. A nivel pessoal
€ agradavel sentir que sou Util para alguma coisa e que aquilo que fiz fez bem ao outro. Mas também
é frustrante em casos as vezes que a gente vé que ndo teve sucesso. Também é um bocadinho
frustrante, mas pronto, acho que em tudo na vida é assim. E tenta-se sempre, se ndo da por um
caminho, d& por outro.

- 8. Sentimento Kairés / Relac&o entre trabalhadores

Minha relagdo com os colegas... com as outras valéncias, ndo posso falar muito, porque nao tenho
grande comunicagdo com as outras valéncias. Agora aqui, é cordial. Tenho mais amizades com um
gue outros. Com a Kairés, para além do trabalho, ndo tem mais nada.

[Espaco para expressar sentimentos e ideias] Falo diretamente com a pessoa, normalmente falo com
a coordenacédo. Exponho as coisas que tenho a dizer: o que me agrada, ou desagrada, ou que me
aconteceu. Sinto-me a vontade.

- 9. Estimulos a reciprocidade e ajuda-mutua

Acho que sim, porque algumas coisas que fago, ajudam a outros colegas. [Citou momentos em que
héa troca de ajudas entre colegas. Acredita que isso é estimulado pela Kairés]. E um estimulo porque
€ sempre bom saber que tem alguém que pode nos apoiar num momento apertado, num momento
dificil. Saber que tem sempre alguém ali. S&o varios colegas que se disponibilizam num momento
apertado. E vice-versa. Também quando precisam, eu tento, dentro dos meus conhecimentos, ajudar.

- 11. Integracao trabalho, convivio em familia e lazer

Sim. Pronto, quando saio daqui, desligo completamente. Meu ambiente familiar néo levo trabalho
para casa. Diferencio os espacos. [Ha alinhamento aos valores da Kairés?] N&do posso dizer que me
identifico, porque ndo tenho grande ligag&o para além da valéncia Xxxx [a que est4]. E como se eu s6
conhecesse aqui e ndo conhecesse 0S outros espacos.

e Funcionéria 2

- 1. Estrutura - autonomia

Eles deixam super a vontade. Eles dao ideia e a gente tem ideia para melhorar o servico e a
gualidade, estamos super a vontade para fazer. [Citou exemplos de ideias que trouxe e que foram
aceitas e incorporadas a valéncia.]

S6 se a gente der com elevado custo, ai eles brandam um bocadinho, porque a gente aqui esta
sempre a trabalhar com custo, mas tirando isso deixam-nos a vontade. Primeiro olham para os
custos, estd bom, eles deixam. Nao estamos aprofundados [do orcamento], mas temos nocgéo, se é
mais caro ou custo menor.
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- 2. Circulacdo de informacao

A gente trabalha praticamente para as outras valéncias. A gente faz a comida praticamente para
todas as valéncias daqui. A gente faz comida para as ATLs, creches, meninos que ndo estdo com 0s
pais. O Unico contato que a gente tem é através da comida. Para a creche a gente tem de fazer como
se fosse pelos nossos proprios filhos.

[Sobre o retorno] E saber da satisfagdo deles. Se continuam a pedir é porque estéo gostando. A
gente nunca teve grande reclamacdes. E a satisfacio deles.

- 3. Resolucdo de conflitos

Estao sempre disponiveis. Eles mesmo veem na cara da gente, olham, chamam, perguntam se a
gente estd bem. Quando esta alguém a brigar aqui, eles sdo os primeiros a vir e acalmar a situacao.
Isso nesse sentido, acho que eles sdo muito sensiveis nesse sentido. Ou é pelo fato de a gente ter
pessoas aqui especiais, a gente acaba por ser tudo especiais. Eles tratam a gente todos por igual. Eu
sinto isso. Estdo sempre ali para a gente. Quando a gente precisa, eles estéo ali.

[Processo para reportar?] A gente tem sempre um coordenador presente. Se nao é o coordenador é
um mais alto, por exemplo. Minha chefe esta sempre presente. Se consegue resolver, resolve, senao
ela chama a coordenadora. Se é um problema em equipa, somos chamados, a gente vem para sala,
sentamos, falamos e discutimos o0 assunto na hora. E fica resolvido na hora. Se € uma coisa pessoal,
por exemplo, ja tive um problema pessoal, chamei a chefe a parte e tive falando com ela e a situacéo
ficou resolvida com ela. Mas normalmente, quando o problema é de grupo a gente reline-se e resolve
o problema na hora. N&o deixamos o problema prolongar nem nada disso. Resolve o grupo, a gente
fala e entende-se. Normalmente quando ha problema é o estresse do trabalho.

- 5. Valores prioritarios para a Kairés

E o trabalho em equipa. Se a gente tem uma boa equipa, tudo acaba por resultar bem.

[Como ter boa equipa?] Confianca nos outros. Comunicacgéo. A gente tem de ter muito boa
comunicacgdo, sendo vai haver falhas. Organizagdo, também a gente tem de ser muito organizada,
porque as vezes no mesmo dia a gente tem muita coisa para sair, temos muitas encomendas. Se a
gente ndo for organizada a gente ndo consegue. (...) Se uma néo puder, a outra esta ali para apoiar.
Se for preciso deixar uma coisa a meio para ajudar a outra, a gente vai. Se a outra coisa ndo é
importante, esta ali, € um trabalho em equipa mesmo. Acho que se ha uma boa equipa, se consegue.
E acho que é isso que a gente tem tentado a fazer. E construir uma boa equipa. E ter boa
comunicagcdo com o proximo, estar ali quando for preciso, € mostrar disponibilidade. Estar disponivel.

- 6. Diferencial da Kairés

Em si é a dimens&o. [E com os pares?] Eles me aceitaram bem e me ensinaram a aprender. Eles me
ensinaram a saber, quando eu vim para aqui ndo sabia, e agora ja posso dizer que sei, porque meus
colegas tiveram paciéncia para me ensinar a lidar com a dimensao. Ai que esta o grupo, a equipa.
Quando se estd num restaurante, esta sozinha, tem de se desenrascar. Aqui ndo, toda a gente tenta
ajudar. Essa é a experiéncia que tenho.

- 7. Motivacao de trabalhar na Kairgs

Para ja o fato de estar trabalhando com pessoas especiais, a gente tem de ter outro tipo de paciéncia,
um outro tipo de cuidado, as vezes para eles. As vezes a gente chega aqui com os problemas de
casa, sem paciéncia, mas aqui a gente ndo pode trazer os problemas de casa. A gente tem de sorrir
para eles, a gente tem de ter paciéncia com eles. Se faz um erro, a gente ndo pode guerrear, a gente
tem de dar um sorriso, mesmo sabendo que eles fizeram um erro. E o fato de saber que a gente esta
servindo muita gente que necessita. A Kair0s tem também essa parte. E o fato de saber que a gente
esta contribuindo com o nosso trabalho para essas pessoas, acho que a gente chega ao no final do
dia e vé& que o nosso trabalhar foi gratificante.
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- 8. Sentimento Kairés / Relacéo entre trabalhadores

Déa-me vontade de acordar e vir para ca, porque sei que tenho um objetivo. Vou ajudar pessoas e
gosto, gosto do servigo que fago. Estudei para isso. Gosto de laborar, gosto de aprender todos os
dias. Com meus colegas, ha dias que ndo me apetece |hes ver a frente, ha outros dias que a gente ri,
brinca, a gente esta bem-disposta. A relacdo é isso ai, a gente da-se bem.

[Meios para expressar ideias e sentimentos] A gente acaba por ter uma relacdo de amizade. A gente
estd mal e perguntam se esta bem, a gente acaba por desabafar. A Kairds deixa-nos a vontade. Para
mim foi essa a diferenca. A gente quando trabalha num restaurante, s6 com uma pessoa, o chefe é
gue manda, a gente s6 obedece. Aqui ndo, apesar de haver uma chefe, ela ndo faz nada sem a
equipa intervir. Ela ndo decide nada sem a equipa dar sua opiniao.

- 9. Estimulos a reciprocidade e ajuda-mutua

E o fato de a gente dar valor as pessoas que necessitam e nio as julgar pelo fato de necessitarem. E
pedirem ajuda e a gente ndo renega. A gente esta sempre pronta para ajudar. E n3s proprios
funcionarios, quanto a gente precisa de alguma coisa, eles mesmo dizem, ‘querem isso, a gente d&’,
‘precisam disso, a gente pede’, ‘a gente tenta arranjar uma solugéo para te ajudar’. E tal e qual para
os de fora. A gente trabalha muito com cantinas sociais, que é mais barato para pessoas pagarem
menos valor. A gente faz a comida por igual, mas sabe que a gente esta ajudando. O fato de [a
Kairés] estar muito tempo aberta € o fato de eles poderem ajudar aos outros. Eles ddo muito
oportunidade também. (...) Eles arranjam sempre uma solu¢édo. Tudo que est4 ao alcance deles, eles
tentam fazer.

- 10. Didlogo externo
Acredito que sim [que ha diadlogo]. Para eles terem tanto conhecimento e para arranjarem tanto, na
comunidade.

- 11. Integragdo trabalho, convivio em familia e lazer

Consigo. E gostar do que faco. Se tenho um problema em casa, esqueco, muitas vezes porque estou
aqui com pessoas que eu gosto. Com pessoas que se eu tiver um problema, sei que vao me ajudar.
E tal e qual. Se saio daqui com um problema e vou para casa, que é muito raro, meu marido esté 14 a
me apoiar, diz que tudo se resolve. E o horario também aqui, aqui a gente tem um horario facilitado,
gue a gente consegue conciliar o trabalho com a familia. Sempre que a gente necessita [citou
exemplos como consulta médica e doencas na familia]. Eles facilitam muito isso. Olha, ja trabalho ha
muitos anos e agora estou bem. Sinto-me bem, sinto-me realizada. Agora da-me vontade de acordar
de manha e vir trabalhar.
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