




ANSELM GRÜN | JOCHEN ZEITZ

DEUS, DINHEIRO 
E CONSCIÊNCIA

conversas entre um monge e um gestor

Prefácio

Marcelo Rebelo de Sousa



Título original GOTT, GELD UND GEWISSEN

MÖNCH UND MANAGER IM GESPRÄCH

© 2010, Vier-Türme GmbH, Verlag
Münsterschwarzach Abtei

Tradução © 2012 Paulinas Editora
Tradutora Débora Stork – TRADUVÁRIUS

Pré-impressão Paulinas Editora – Prior Velho
Impressão e acabamentos Artipol – Artes Tipográficas, Lda. – Águeda

Depósito legal 349 018/12
ISBN 978-989-673-265-3

(Edição original 978-3-89680-476-1)

© Novembro 2012, Inst. Miss. Filhas de São Paulo
Rua Francisco Salgado Zenha, 11 
2685-332 Prior Velho
Tel. 219 405 640 – Fax 219 405 649
e-mail: editora@paulinas.pt
www.paulinas.pt

SEM VALOR COMERCIAL



3

Tendo plena consciência da importância de pro-
mover dependências globais, criámos, dentro da
Puma, uma «Visão Puma» que respeita as nossas
relações enquanto pessoas e enquanto empresa,
para com a nossa família global de espécies vivas.
Nesta me dida, a linha de ação consiste, em primeiro
lugar, em promover o diálogo com os outros e, em
segun do lugar, deixar-se inspirar por essas pessoas.
Como mais adiante será demonstrado mais porme-
norizadamente, esta visão corporativa engloba
também a nossa aspiração a um mundo em paz e
harmonia. Os valores-chave e as práticas da Puma
resultaram do nosso desejo de atingir padrões de
exigência elevados nos nossos produtos e nas nossas
ações, não só no nosso consórcio, mas para além
dele. Por isso nos encontramos, agora, num pro-
cesso constante que visa controlar e melhorar todos
os aspetos da nossa cadeia de criação de valores.



Este processo estende-se às fontes de aquisição da
nossa matéria-prima até às práticas através das quais
protegemos os nossos trabalhadores, para nos certi-
ficarmos de que a vida é apoiada e conservada. Mas
eu sei que isto é apenas um começo. Somos inspira-
dos pela ideia dum mundo melhor, que ainda está
muito longe de se tornar realidade. 

(JOCHEN ZEITZ: a sustentabilidade económica)

Os monges marcaram a sociedade em que
viviam. Nos mosteiros da Idade Média, havia mui -
tos postos de trabalho. Algumas das conquistas mo -
dernas da sociedade, como o seguro de doença e as
pensões de reforma, eram antecipadas da forma
mais humana possível: o seguro de doença era ga -
ran tido pelos jardins de ervas dos claustros e pela
me dicina do convento, que estava disponível não
apenas para os monges, mas também para os fun-
cionários. E o problema das pensões de reforma
ficava resolvido porque os funcionários permane-
ciam ao serviço do mos teiro até ao fim das suas
vidas, recebendo do mos teiro tudo o que necessita-
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vam para viver. O salário dos funcionários era tra-
duzido em dinheiro e produtos do solo. Durante a
vida ativa, o salário era mais elevado; quando atin-
giam uma idade mais avançada, a compensação
com produtos do solo era mais habitual. 

Um olhar breve pela história mostra que os
monges mantiveram sempre uma boa relação com o
seu ambiente humano, não apenas com os funcio-
nários do mosteiro, mas também com os habitantes
das aldeias ou cidades circundantes. Hoje, já não
podemos regressar a esta forma de sociedade. Mas,
apesar da globalização, existe uma tendência saudá-
vel para estabelecer (outra vez) ligações entre as
economias mundiais e regionais.

(ANSELM GRÜN: o ser humano e o meio ambiente)
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A nossa empresa devia atuar como um modelo
económico, social e ambiental, que tudo engloba,
sendo essa a razão do envolvimento de tantas pes-
soas na construção dessa visão corporativa para a
nossa empresa. Quando os diretores e os funcioná-
rios sentem uma responsabilidade comum, são atin-
gidos objetivos coletivos. 

De facto, um dos mais importantes domínios da
empresa é o ambiente de trabalho. Um ambiente de
confiança, de criatividade, de segurança, de hones-
tidade, de preocupação, de paz e de valores seme-
lhantes garante, por natureza, uma boa gestão da
em presa. Na realidade, somos ligeiramente desvia-
dos destes pontos, através da gestão de crises e de
de senvolvimentos comerciais, mas devia ser sempre
o ponto fulcral, que vem em primeiro lugar. Quan -
do o ambiente de trabalho mantém a coesão do
grupo, é possível reconhecer problemas a partir
duma perspetiva correta e resolvê-los. 

No mundo dos consórcios, esta ideia do am bien -
te social é mais conhecida por «Doing well by doing
good», o que significa «fazer bem faz bem». As em -
presas que insistem em retribuir algo à sociedade
por filantropia, pelo contacto com a comunidade e a
preocupação com os funcionários, fortalecem as suas
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redes e criam melhores relações com o público, bem
como uma ligação mais forte com os seus clientes.

(JOCHEN ZEITZ: a economia)

Nos anos 70, o conceito de «sociedade de con-
su mo» foi usado com uma conotação negativa.
Tinha-se a sensação de que as pessoas se orienta-
vam, em grande medida, pela aquisição de bens
ma teriais, ignorando outros valores, e que consu-
miam demasiado, o que os levava a cair numa certa
letargia. Numa sociedade de consumo, as pessoas
sentem-se bem, mas não contribuem em nada para
a sociedade. Cria-se uma mentalidade do consumo
desenfreado. Depois da Segunda Guerra Mundial, a
obtenção dum certo nível de bem-estar pessoal era
algo pelo qual valia a pena esforçar-se. Construir
casa própria, tomar providências para o futuro e
permitir-se uma vida confortável eram objetivos
pelos quais se lutava com todas as forças. Contudo,
os filhos desta geração pensavam que tudo iria con-
tinuar a ser assim, sem que tivessem de fazer o mí -
nimo esforço. Esqueceram-se que esse bem-estar
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tinha de ser adquirido em primeiro lugar, estavam
satisfeitos e eram preguiçosos. Esta satisfação já não
conduz à sensação de conforto, mas sim ao bem-
-estar, no sentido literal da palavra. Fica-se parado.
Porém, quando fico parado num sentimento de
con forto, já não consigo aperceber-me disso. A so -
ciedade estagna. Na Alemanha, sofremos com esta
estagnação que a sociedade de consumo provocou.
Temos de aprender, novamente, a conquistar esse
conforto. Isto não se aplica apenas à economia, mas
também ao nosso desenvolvimento pessoal. Não há
vida sem luta nem esforço. No entanto, quando a
luta se reduz a uma luta pelo bem-estar, então, não
se cria qualquer tipo de bem-estar.

(ANSELM GRÜN: o bem-estar) 
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Na Puma, já há muito que entraram em vigor

uma série de diretrizes éticas, à semelhança de

muitas outras empresas. No entanto, é habitual que,

no caso de códigos e de outros documentos seme-

lhantes, os interessados os leiam uma vez e, depois,

fiquem esquecidos numa gaveta. Até a controversa

empresa Enron possuía um código de ética. O pro-

blema, neste caso, foi que os executivos e os funcio-

nários não aplicaram, claramente, as regras desse

código. Eu queria fazer da Puma um tipo de empr e -

sa anti-Enron: uma empresa que tenta viver as suas

regras de ética todos os dias. 

Pareceu-me importante definir linhas éticas dire-

trizes para a nossa empresa, que fossem simultanea-

mente simples, compreensíveis e determinantes,

nos seguintes aspectos: justiça, honestidade, positi-

vidade e criatividade. Estes quatro valores-chave, a

que chamamos «4 Keys», servem-nos de fundamen -

to. Eles orientam todas as nossas decisões, as nossas

ações, procedimentos e práticas financeiras. Defi ni -

mo-las da seguinte maneira: 

Justiça – Na Puma, «justo» significa equilibra -

do. Vemos sempre ambos os lados e resistimos a in -
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fluências que nos poderiam obrigar a uma forma
extrema de pensar, trabalhar ou viver. (...) 

Honestidade – «Honesto» significa correto. Não
queremos enganar ninguém e, portanto, às nossas
palavras seguem-se os atos. (...) 

Positividade – «Positivo» significa construtivo.
Nós edificamos coisas – e também pessoas –, não as
deitamos abaixo. Nós fazemos propostas e trabalha-
mos para chegar a uma solução. (...) 

Criatividade – «Criativo» significa imaginativo.
Tentamos alargar os nossos horizontes, procuramos
soluções para um problema e não desistimos quan -
do os obstáculos são muito altos. 

(JOCHEN ZEITZ: acão ética)

A educação começa, então, nas imagens que le -
va mos connosco e dentro de nós. Certa vez, uma
professora contou-me que, de manhã, quando vai
para a escola, vê a imagem duma domadora de
leões. Um gestor vai para o trabalho com a imagem
duma sanduíche: ele sente a pressão vinda de cima
e de baixo, que o aperta como se fosse uma sanduí-
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che. Outro, quando pensa no seu trabalho, vê a
imagem duma roda para hamster: ele corre, corre e
não avança nem sequer um passo. Um chefe de pes-
soal tem a sensação que tem de ajudar a sua em -
presa a sair da lama. Tudo isto são imagens que os
líderes transportam consigo e que interiorizaram a
determinada altura. As imagens roubam-lhes a força
e têm um efeito negativo nos seus funcionários. O
chefe de pessoal, por exemplo, que acredita que
tem de ajudar a sua empresa a sair da lama, vai tra-
balhar de dentes cerrados. Ele tem a sensação de
que a sua tarefa não é fácil. E assim, provoca senti-
mentos de culpa em seu redor, porque atrás desta
ima gem se esconde uma crítica: «Eu estou aqui a
trabalhar com todas as minhas forças e vocês estão
aí, confortáveis, a ver o esforço que faço.»

Muitos líderes pensam que a sua formação ter-
minou, depois de aprenderem os princípios de lide-
rança ou as mais recentes teorias de liderança. O
problema é que esta aprendizagem se faz apenas
exteriormente. As teorias não foram interiorizadas e,
por isso, acabam por não produzir qualquer efeito.
Porém, as imagens têm um efeito em nós. C. G.
Jung fala de «imagens arquetípicas», que movem
algo em nós. Elas colocam o foco em nós. Fazem



com que nos movimentemos em direção ao verda-
deiro eu e são a condição para entrarmos em con-
tacto com o potencial que está na nossa alma. Só
quando esgotarmos esse potencial é que tomamos
consciência das nossas tarefas enquanto líderes,
agindo de forma efetiva e colhendo frutos a longo
prazo.

(ANSELM GRÜN: a educação e a formação)
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No seu livro Epistemic Responsability, a filósofa
ame ricana Lorraine Code apresenta uma tese se gun -
do a qual o ser humano tem a responsabilidade de
pensar num contexto mais alargado. Por exemplo,
quando viajo da América do Norte para Inglaterra,
sou responsável por saber que terei de conduzir do
lado esquerdo. O mesmo acontece quando deixo a
Inglaterra e vou para o Canadá – naturalmente que
aqui se conduz do lado direito. Quando construo
uma central nuclear, tenho a responsabilidade de
saber o que um desastre nuclear nas instalações
poderá implicar para a região circundante.

Os gestores vêm-se, em muitos aspetos, perante
esta responsabilidade epistemológica. Quando eu,
por exemplo, uso algodão – na nossa produção –
que foi especialmente cultivado para esse fim, existe
uma ligação entre mim e a forma de cultivo e de
colheita. Sendo assim, sou parcialmente responsável
pelo uso de pesticidas, pela contratação de crianças
ou pela exploração de trabalhadores. Quando uti-
lizo o couro do gado proveniente de determinadas
regiões do Brasil, sou responsável pela destruição da
floresta húmida, que foi desbravada para a criação
de gado.

Aonde é que começa a minha responsabilidade
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e aonde é que ela acaba? Estou a agir de forma res-
ponsável se pagar apenas o salário mínimo e, com
isto, poupar para ir buscar materiais e fornecedores
amigos do ambiente? Ou quando mando abrandar
as reformas nos processos de produção, para obter
lucros claramente mais elevados? É verdade que a
minha responsabilidade aumenta à medida que
tenho consciência das consequências dos meus
atos? 

Quando começamos a refletir no que dizem os
mestres zen e os filósofos, torna-se evidente que a
responsabilidade não significa apenas levar a cabo
diferentes tarefas. É, sobretudo, importante saber
quais são as tarefas a cumprir, com quem, quais
serão as consequências e se a pessoa certa para estas
tarefas é a pessoa responsável.

(JOCHEN ZEITZ: a responsabilidade)

A consciência significa, antes de mais, saber de
si próprio, conhecer o seu lado luminoso e o seu
lado sombrio e aceitá-los. Por vezes, a autoconfian -
ça é entendida de forma diferente. Dizemos que
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uma pessoa é autoconfiante quando se apresenta
com segurança, quando aparentemente sabe que
tem capacidades e o demonstra. Mas atrás dessa au -
to confiança existe, frequentemente, um ser humano
que não sabe de si mesmo, que não se conhece a si
pró prio, mas que mostra o contrário ao mundo ex -
te rior. Esse é o contrário da autoconfiança. Os gre -
gos falam de syneidesis, e os latinos de conscientia.
Estas palavras significam um «conhecimento co -
mum». O conceito de consciência veio, mais tarde,
da filosofia estoica e da tradição cristã. Na realidade,
significa que eu não só sei algo, mas que tenho
cons ciência de o saber, que é um conhecimento
comum, um conhecimento consciente. A consciên-
cia é a norma superior para as decisões do ser hu -
mano,  posiciona-se, inclusivamente, acima das leis
que lhe são impostas pela sociedade. Mas uma
consciência precisa de se formar primeiro. A nossa
tarefa consiste em purificar a consciência dos esta-
dos de espírito, das necessidades e das exigências
do chamado «superego». 

(ANSELM GRÜN: a consciência)





17



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Off
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams true
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize false
  /OPM 1
  /ParseDSCComments false
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo false
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2540 2540]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


