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Analise dos Dados — ‘Uma Visdo Empirica’

No intuito de apresentar uma resposta empirica de forma a ser confrontada
com a resposta tedrica, este capitulo apresenta os resultados da analise de
contetdo.

4.1

Andalise de conteudo

Foram realizadas 20 entrevistas, segundo um roteiro semi-estruturado, com
média de uma hora para cada uma delas. Como ja mencionado na metodologia
(ver tabela 1), foram onze executivos de empresas de economia de comunhédo e
nove executivos de empresas de responsabilidade social corporativa.

As entrevistas foram submetidas a analise de conteudo categorial com o

auxilio do software para analise de dados qualitativos Atlas.ti, versdo 5.

41.1

Os entrevistados

Uma vez que nosso foco esta na interpretacdo dada ao processo de mudanca
por cada entrevistado, e ndo nas particularidades de cada empresa, cabe, em
primeiro lugar, apresenta-los. Utilizamos aqui a mesma nomenclatura estabelecida
na unidade hermenéutica para cada documento, lembrando que cada documento
corresponde a uma entrevista. As siglas ndo possuem, necessariamente, uma
ordem logica. Elas foram colocadas aqui de forma a facilitar buscas ou pesquisas
posteriores:

P1. O documento P1 corresponde a entrevista com um dos socios de
empresa grande do ramo de processamento de alimentos (verduras e legumes). A
organizagdo é um dos investimentos de uma empresa de venture capital com
capital de um unico acionista. A empresa j& operava a alguns anos, antes da

entrada do investidor, mas tomou outra dimensdo com a construcdo de uma nova
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fabrica e com a injecdo de capital. Desde o inicio, os fundadores tinham a idéia de
fazer um negdcio correto. Ja fazia parte de sua filosofia e de seu objetivo com a
empresa fazer um nego6cio com boas préaticas tanto fiscais, quanto humanas.
Durante toda a entrevista, o entrevistado enfatizou acreditar, desde o inicio da
empresa, que ser correto seria um diferencial neste mercado de hortalicas, que se
caracteriza pela sua informalidade e falta de regulamentacéo.

P4. O documento P4 corresponde a entrevista com socio de empresa de
porte medio no setor de distribuicdo de medicamentos. O entrevistado j& fazia
parte do Movimento dos Focolares antes da fundacdo da empresa, tendo aderido
ao projeto da economia de comunhé&o desde seu inicio. Sua forma de pensar, assim
como a de outros integrantes do projeto, pode ser sintetizada em suas proprias

palavras:

“Eu acho que a Economia de Comunh&o coloca algumas bases; ela nos ensinou
como se colocam alguns valores que nds possuimos através do carisma do
Movimento dos Focolares, na pratica. Ai vocé vai me perguntar, por que entdo vocé
ndo colocou antes? Mas € o objetivo proprio mesmo, de Quiara, que nos ensina a
colocar no dia a dia a pratica do evangelho.”

P5. O documento P5 corresponde a entrevista com socio de empresa de
porte médio no setor de industria e comércio de rolamentos. O empresario ja
participava do movimento dos Focolares desde 1976 e tinha o interesse em criar
alternativas pro ramo empresarial também. O projeto de economia de comunhéo
veio, de certa forma, responder a esse anseio.

P6. O documento P6 é referente a entrevista com socio de empresa de porte
médio no setor de usinagem de pecas. O entrevistado é engenheiro de formacéo e
também ja participava do movimento dos Focolares, quando surgiu a
possibilidade de montar seu proprio negécio. Na época ele ndo sabia ao certo qual
seria 0 objetivo com a empresa, mas ele gostaria que fosse uma coisa diferente,
que tivesse a sua contribuigcdo para a sociedade. E a empresa surgiu alguns anos
antes de nascer o projeto de economia de comunhao.

P7. Corresponde a entrevista com executivo de pequena empresa de
consultoria especializada em sustentabilidade / RSC, sobretudo na &rea de gestéo.
O empresario afirma, logo no inicio da entrevista, que pensa possuir dificuldades
diferentes das demais empresas pesquisadas. Ele diz que, como consultoria, seu

problema maior estd em explicar as empresas o que ele ndo é. Ele disse que ja
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trabalhava, anteriormente a essa empresa, com estratégia - planejamento
estratégico. Porém, ele acredita que as preocupacdes que ele possui hoje com 0s
clientes da consultoria sdo muito mais estratégicas do que as de antigamente.

O entrevistado diz ter ido trabalhar com sua sécia atual, numa empresa de
venture capital e, analisando alguns negdcios, eles despertaram para essa visao de
sustentabilidade. Ele acrescenta que o conceito de desenvolver o seu negécio e ao
mesmo tempo ter um resultado melhor para o meio ambiente e para a sociedade,
néo estava claro em sua mente. Foi um conceito que ele viu pela primeira vez na
visita a uma das empresas investidas da venture capital. A partir de entdo, ele
buscou entender como tornar viavel esse tipo de empresa. Hoje ele acredita que
essas empresas acabam por criar uma barreira de entrada muito mais forte e que
essa postura pode ajudar a preparar para um futuro que vai ser dificil para todo
mundo. Dai surge a consultoria.

P8. Este documento refere-se a entrevista com o presidente do
veiculo de investimento exclusivamente em negdcios sustentaveis - a venture
capital com capital de um Unico acionista. Na época da entrevista, a empresa
possuia quatro investimentos, todos no setor de agronegocios. A empresa trabalha
com investimentos rentaveis, onde é incorporada gestdo sustentavel. A empresa
de participacfes nasceu em 2001, sendo gque antes era um banco de investimentos,
um banco verde, que tinha sido fundado em 1997 com escopo de ser gestor de
fundos que ja tinham a idéia de preservacao e de sustentabilidade.

A ideia de trabalhar com a sustentabilidade de uma forma economicamente
viavel, ou seja, vocé ter negdcios que geram os rendimentos necessarios para que
a empresa do ponto de vista financeiro possa sobreviver, foi a idéia central que
prevaleceu na fundagédo do fundo, onde o fundo de investimentos seria 0 agente
financeiro ou o agente capitalista para viabilizar empreendimentos que de outra
forma ndo teriam recursos no mercado de capitais, principalmente via
empréstimos no Brasil. O objetivo era que o0s investimentos se tornassem
economicamente atrativos do ponto de vista da remuneragdo para o investidor.

P9. O documento P9 corresponde a entrevista com executivo de grande
empresa no ramo de mineragéo.

P10. Corresponde a entrevista com socio de pequena empresa do setor de
pescados e agropecuaria, que também é um investimento da venture capital ja

citada anteriormente.
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P11 e P12. Os documentos P11 e P12 correspondem as entrevistas com dois
dos trés sécios de uma pequena empresa de informatica. Os trés sécios ja
possuiam a mesma mentalidade, de trabalhar de forma ética e agir corretamente,
desde a fundacdo da empresa.

Quando a empresa foi criada em 1993, eles ainda ndo sabiam exatamente
qual era o rumo que tomariam. Inicialmente faziam programacéo visual e depois
entraram na pratica de multimidia. Hoje a empresa trabalha com internet e
multimidia, sendo que esta mais focada em jogos eletronicos.

Os socios sdo jovens, assim como seus funcionérios, que normalmente tém
ali seu primeiro estdgio ou emprego. Pela inexperiéncia em outros tipos de
empresas, 0s sOcios se diziam chocados com algumas praticas percebidas no
mercado, ou mesmo com propostas “indecorosas” feitas a eles. Uma das socias

comenta, por exemplo:

“Por exemplo, teve um cliente, que trabalhava na empresa do sogro; o pai da
esposa dele. E esse cara,.... a gente tinha ficado de dar a cotacdo pra ele de um
projeto... e ai acho que foi a primeira experiéncia nesse sentido, porque ai ele
chegou pra gente e disse quanto que a gente devia botar e quanto a mais devia botar
pra ganhar do concorrente, contanto que reservasse desse 'a mais' um X% pra ele
por debaixo dos panos... pra garantir a nossa entrada naquele projeto. Eu me lembro
que, tudo bem, a gente podia ser imaturo... mas foi um estado de choque... que a
gente pensou assim, 'o cara esta roubando o prdprio sogro, dentro da empresa que
ele trabalha'... e a gente ndo cedeu... a gente ndo concordou... e isso é super forte na
gente. Quando a gente sente o cheiro de falcatrua, mesmo que seja pra gente se dar
bem, a gente costuma pensar assim, 'ndo, ndo vamos escolher esse caminho ndo’...
a gente continua a tratar todo mundo de forma ndo exploratéria. A gente nao
explora os funcionarios...”

P13. O documento P13 corresponde a entrevista com executiva de grande
empresa no setor de cosméticos. A entrevistada estd na empresa somente ha um
ano, sendo que trabalhava anteriormente em outra grande empresa, na area de
marketing. Ela conta que mudou sua atitude e filosofia de vida e de trabalho, apos
um treinamento sobre mudanca de valores que a empresa antiga ofereceu a seus
funcionérios, que seria, por sua vez, ministrado por uma empresa de educagéo de
executivos.

P15. O documento P15 corresponde a entrevista com executivo de grande
empresa no setor financeiro. O entrevistado vé a sustentabilidade como um
modelo de negdcio. Ele afirma que sustentabilidade, para a empresa, significa ter

resultado financeiros consistentes, a0 mesmo tempo em que respeitam 0 meio
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ambiente e contribuem com o desenvolvimento da comunidade, ou seja, vai muito
além da filantropia.

P16. O documento P16 corresponde a entrevista com socia de microempresa
no ramo de comércio de livros que nasceu em 1976. Na época, a entrevistada ja
participava do movimento dos focolares. A empresa entrou para 0 projeto de
economia de comunhé&o logo quando foi langado por Chiara.

P17 e P18. Os documentos P17 e P18 correspondem as entrevistas com 0s
dois sécios (um casal) de pequena empresa no setor agropecuario. O marido se
formou em medicina veterinaria em 1977 e foi trabalhar em uma empresa grande.
Saiu desta empresa e foi para outra, de maior porte. Ele diz que estava insatisfeito
na época por se sentir “um ndmero” no meio de 9 mil empregados.

A partir de entdo, surgiu seu desejo de fazer alguma coisa em prol daqueles
que trabalhavam com ele. Foi no final de 1985, depois de quase quatro anos de
empresa, que ele fundou a empresa atual. Em 1987 ele conheceu o movimento dos
focolares. Ele diz que o movimento o preenchia e as palavras o guiavam para o
qgue ele queria. Sua esposa também ja conhecia 0 movimento e seus filhos
comecaram desde pequenos. Em 1991, quando Quiara lancou o projeto de
economia de comunhd&o, sua empresa aderiu de imediato.

P19 e P23. Os documentos P19 e P23 correspondem as entrevistas com dois
socios de empresa média no ramo de fundicdo e engenharia. Desde a fundagéo da
empresa, eles ja vinham num processo dentro de uma postura ética e aderiram ao
projeto de economia de comunhdo quando do seu lancamento, em 1991.

P24 e P25. Os documentos P24 e P25 correspondem as entrevistas com 0s
dois sécios de uma pequena empresa no setor de comércio e papelaria. Os dois ja
conheciam essa espiritualidade do movimento dos focolares e tinham um desejo
muito grande de aplicar isso no trabalho. Quando Quiara apresentou a proposta da
EdC, caiu como uma luva naquilo que eles ja vivenciavam no trabalho.

P26. O documento P26 corresponde a entrevista com socio de uma pequena
empresa prestadora de servicos de consultoria. A empresa foi fundada em maio de
1968 e atua em projetos de engenharia na area de acucar e alcool. O entrevistado
participa do movimento dos Focolares desde 1973 e aderiu ao projeto de

economia de comunh&o quando langado por Quiara em 1991.
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4.1.2

As categorias

Como foi mencionado anteriormente, o critério de categorizacdo foi o
semantico. O trabalho de andlise consistiu inicialmente na definicdo de 26
categorias, por significado ou conotacao.

As categorias foram divididas entre dificuldades e facilitadores e de acordo
com a sua natureza filoséfica (ontoldgica, epistemoldgica e axioldgica), politico-
administrativa, socioeconémica ou estratégica. Foram encontradas 15 categorias F
(facilitadores) e 11 categorias D (dificuldades). O critério foi a incidéncia de
associacOes dos entrevistados como sendo negativas ou facilitadoras. A incidéncia
e a diversidade com relacdo aos facilitadores foram relativamente maiores do que
com relagdo as dificuldades.

A tabela 2 apresenta as familias, as dificuldades, os facilitadores e suas
fregliéncias de aparicdo nos documentos analisados.

Na primeira coluna estéo discriminadas as cinco familias. Para cada uma das
familias, estdo listados seus facilitadores e dificuldades correspondentes.

A coluna “F” corresponde as frequéncias totais para cada categoria, ou seja,
a freqliéncia de aparicdo da categoria em questdo considerando todos 0s
documentos (tanto os documentos referentes a entrevistas com executivos de EdC,
quanto os referentes a entrevistas com executivos de RSC).

A coluna “FRSC” corresponde a freqiéncia de cada categoria, se
considerarmos somente os entrevistados das empresas de responsabilidade social
corporativa, enquanto que a coluna “FEdC” corresponde a frequiéncia de cada
categoria considerando somente 0s entrevistados das empresas de economia de
comunhéo.

De forma que fossem preenchidas as colunas de frequéncias de RSC e EdC,
foram criados dois arquivos separados com o auxilio do software Atlas.ti. Um
somente com documentos relativos as entrevistas com empresarios de
responsabilidade social corporativa e outro com as demais entrevistas, dos

empresarios de economia de comunhao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212243/CA


PUC-Rio - Certificacéo Digital N° 0212243/CA

Tabela 2: Frequéncias das categorias

138

FAMILIAS Dificuldades F FR | FEAC | Facilitadores F FRS | FEAC | T
SC C
De natureza D CRENCAS E VALORES | 100 | 44 | 56 F CRENCAS E VALORES | 261 83 178
axioldgica — pensamento administrativo - ambiente de respeito e
tradicional confianga
F CRENCAS E VALORES | 265 106 | 159
- filosofia de vida
F CRENCAS E VALORES | 212 98 114
- ideal individual do lider
Total 100 738 838
De natureza D APRENDIZAGEM - falta | 43 34 |9 F APRENDIZAGEM - 146 66 80
epistemolégic | de capacitagdo e PREOCUPACAOQ COM
a continuidade de funcionérios DESENVOLVIMENTO
DE PESSOAS
D APRENDIZAGEM - néo 34 22 |12 F APRENDIZAGEM NO 89 45 44
ha padréo a ser seguido DIA ADIA
D CONHECIMENTO 140 (72 |68 F CONHECIMENTO - 177 84 93
limitado quanto ao PAPEL ABERTURA PARA
DA EMPRESA NA NOVAS PROPOSTAS EM
SOCIEDADE GESTAO
ORGANIZACIONAL
Total 217 422 639
De natureza D CONCEITOS 31 28 |3 F VISAO RESPONSAVEL | 166 43 123
ontoldgica RESPONSABILIDADE X DA RELAGCAO
FILANTROPIA EMPRESA/SOCIEDADE
D RELACAO 16 |14 |2
PATERNALISTA
F VISAO DE MUDANGA | 115 61 54
COMO PROCESSO
Total 47 281 328
De natureza D RELACIONAMENTO 27 14 | 13 F RELACIONAMENTO 96 39 57
politico- COM STAKEHOLDERS ETICO COM
estratégica STAKEHOLDERS
D DIVERGENCIA DE 6 3 3 F FORCA DO GRUPO 54 16 38
VISOES NA LIDERANCA COMO FACILITADOR
F DIFERENCIAL PARA 66 46 20
O MERCADO
F QUESTAO DE 51 42 9
SOBREVIVENCIA
Total 33 267 300
De natureza D CUSTOS por trabalhar 76 33 |43 F GANHOS 150 71 79
socio- CORRETO ECONOMICOS, SOCIAIS
econdmica E DE AUTO-
REALIZACAQO
D FATORES 58 28 | 30
ECONOMICOS
EXTERNOS
D PERDA DE 33 12 | 21
COMPETITIVIDADE
F ACESSO A CREDITOE | 19 18 |1
FINANCIAMENTO
F DESENVOLVIMENTO | 12 12 0
DA REGIAO NA QUAL A
EMPRESA SE INSERE
Total 167 181 348
TOTAL 567 1889
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Para melhor compreensdo da analise, faz-se necessario esclarecer o
significado das categorias. Foram definidas as seguintes dificuldades:

1. D APRENDIZAGEM - ndo h& padrdo A SER SEGUIDO: muitos
empresarios disseram sentir dificuldade, principalmente os de economia de
comunhd&o, por ndo terem um padrdo a ser seguido. Por ser uma experiéncia em
evolucdo e pela propria natureza da empresa substantiva, eles dizem nao encontrar
um modelo no qual possam se guiar. Esta categoria, portanto, envolve as
assertivas com respeito a dificuldade de ndo ter um padrdo de empresa e gestao a
sequir.

2. A categoria D conceitos responsabilidade x filantropia se refere a
dificuldade de se distinguir entre esses dois conceitos. A sobreposi¢do entre 0s
dois termos pode dificultar a mudanca, na medida em que o0 sujeito ndo se sente
responsavel pelo processo. Se a a¢do dele € filantropica, ele se redime da culpa ou
responsabilidade pelo ambiente no qual estd inserido. Essa categoria inclui tanto
as afirmac@es sobre a existéncia do problema, como também foram assinaladas
nessa categoria todas as vezes em que 0s proprios entrevistados pareciam
confundir os dois conceitos.

3. A categoria D CRENCAS E VALORES - pensamento administrativo
tradicional se refere as dificuldades provenientes da acomodacdo que estd
associada a permanéncia do conjunto de pressupostos do pensamento
administrativo tradicional, como, disciplina, ordem, obediéncia, hierarquia,
diferenca de status, separacdo de papéis entre concepcdo e realizagéo,
individualismo, desconfianca entre patrdes e empregados, empregado visto como
fator de producéo, crenca no cientificismo e tecnicismo da gestdo, crenga no
crescimento indefinido com despreocupacdo ecoldgica, crenca ha maximizagéo e
na acumulagdo, excessiva, aléem de comportamentos da classe empresarial
derivados de tragos caracteristicos da cultura brasileira, como a moral do
oportunismo, o ‘jeitinho’ e o paternalismo. Difere da categoria (9) no sentido de
que la a dificuldade é epistemoldgica. Aqui o problema é axiol6gico. O problema
é proveniente de um conjunto de valores que estdo arraigados.

4. A categoria D custos por trabalhar correto se refere as afirmacdes a
respeito de todo tipo de problema econémico-financeiro ou mesmo moral que o
entrevistado pode visualizar em decorréncia da empresa buscar trabalhar

corretamente. Pode ser o caso da empresa recolher seus impostos devidamente,
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por exemplo, e ndo ver a contrapartida por parte do governo, como também
podem ser todos os tipos de encargos, ou questdes trabalhistas.

5. Na categoria D RELACAO PATERNALISTA estdo assinaladas todas as
afirmativas acerca da percepcao da dificuldade por parte do empregado em sair da
relacdo de paternalismo, que é resultado de toda uma heranca do povo brasileiro.
Heranca de um povo acostumado com politicas assistencialistas e acomodado,
sem iniciativa para mudar uma realidade. Em outras palavras, foram assinaladas
aqui as citagcdes que mencionavam qualquer dificuldade em delegar, ou dar mais
autonomia e responsabilidade aos funcionarios.

6. A D divergéncia de visbes na lideranca se refere as mencdes a respeito
de conflitos decorrentes de divergéncias naturais de visdes entre lideres ou
sujeitos do processo de mudanga.

7. D fatores econdmicos externos: refere-se as dificuldades externas a
empresa, decorrentes de planos econémicos, taxas de juros, desvalorizacdo do
dolar etc.

8. D APRENDIZAGEM - falta de capacitacdo e continuidade do
funcionéario: engloba as mencdes a dificuldade de se conseguir pessoas
capacitadas que queiram trabalhar nesse tipo de negdcio e que apliquem essa
visdo de mundo e estilo de vida no seu dia a dia.

9. D CONHECIMENTO limitado quanto ao papel da empresa na
sociedade: esta categoria estd relacionada a dificuldade de se questionar as
crencas e valores ja mencionados na categoria (3) e, consequentemente,
dificuldade de se questionar e de se repensar o préprio papel da empresa na
sociedade. Neste caso foram assinaladas as referéncias dos entrevistados a
dificuldade de se repensar e questionar valores.

10. D perda de competitividade: a perda de competitividade pode acontecer
num primeiro momento e vir a ser uma dificuldade se os clientes estdo
principalmente preocupados com pre¢o e ndo com a procedéncia do produto ou
servigo que estdo adquirindo, ou ainda se a empresa ndo tem poder de barganha
com seus fornecedores que também néo estdo preocupados com a visdo de mundo
dos seus parceiros. Esta categoria, portanto, retne as referéncias dos entrevistados

sobre a perda de competitividade.
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11. D relacionamento com stakeholders: foram incluidas aqui todas as
referéncias a dificuldades de relacionamento com stakeholders provenientes de
divergéncias entre visdes de mundo e filosofias de trabalho.

Com relacgéo aos facilitadores mencionados pelos entrevistados temos:

12. F CONHECIMENTO - abertura para novas propostas em gestdo
organizacional: foram assinaladas aqui todas as percepc¢des sobre a capacidade do
individuo em questionar conceitos e valores arraigados e para enxergar novas
visdes de mundo.

13. F acesso a crédito e financiamento: nesta categoria estdo incluidas
todas as observacGes sobre facilidades relacionadas aos recursos que oS
empresarios adquiriram ao longo do processo, mesmo que tenham sido
provenientes do “préprio bolso”, como muitos afirmaram.

14. F APRENDIZAGEM no dia a dia: muitos entrevistados mencionaram
ser mais facil aprender no dia a dia, com os exemplos e erros do que com alguma
espéecie de modelo ou manual. Claro que ha também o custo de lidar com esses
erros. Nesta categoria estdo 0s depoimentos enfatizando esse tipo de
aprendizagem.

15. F desenvolvimento da regido na qual a empresa se insere: esta
categoria envolve os comentarios de muitos entrevistados que disseram ter se
sentido motivados a desenvolver a regido na qual a empresa esta inserida.

16. F diferencial para o mercado envolve as observagdes acerca da
motivacdo em trabalhar de forma correta por acreditarem ser este um diferencial
para o mercado.

17. F CRENCAS E VALORES - filosofia de vida: envolve afirmativas com
respeito ao fato de valores relacionados a ética e responsabilidade ja fazerem parte
da filosofia de vida dos integrantes da organizacao.

18. F forca do grupo como facilitador: engloba a énfase de muitos
entrevistados em se sentirem mais motivados pela forca de um grupo que
compartilhe das mesmas idéias, como por exemplo, as empresas que participam
do projeto de economia de comunhéo.

19. F ganhos econémicos, sociais e de auto-realizacdo: corresponde a
mencdo com relacdo aos empresarios sentirem-se motivados no processo de
mudanca se este tiver relacdo direta com ganhos, ndo s6 de natureza econdmica,

mas também de natureza social e de auto-realizacao.
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20. A categoria F CRENCAS E VALORES - ideal individual do lider
corresponde as referéncias quanto ao ideal ou vontade particular do dono, sécio ou
do executivo principal, de fazer um negécio pautado em valores como ética,
solidariedade, respeito, responsabilidade; ou seja, trabalhar de forma correta, tanto
com boas praticas fiscais quanto humanas.

21. F APRENDIZAGEM - preocupacao com desenvolvimento de pessoas:
envolve todos os comentarios a respeito da preocupacao por parte da lideranca do
processo de mudanca, com a educacdo e o desenvolvimento dos seus funcionarios
e demais parceiros.

22. F questéo de sobrevivéncia: envolve as percepcdes acerca da motivacao
em trabalhar de forma correta por acreditar ser esta uma questdo de sobrevivéncia
no mercado. Esta categoria ficou separada da F DIFERENCIAL PARA O
MERCADO, porque ambas foram mencionadas em situagdes diferentes, em sua
maioria. Este fato pode ser confirmado no momento da andlise de co-ocorréncias,
dado que a correlacdo entre ambas as categorias ndo se mostrou relevante.

23. F CRENCAS E VALORES - ambiente de respeito e confianca: essa
categoria engloba todas as consideracdes a respeito da boa relacdo entre patrdes e
empregados pautada principalmente nos seguintes valores: respeito, confianca,
transparéncia e justica.

24. F relacionamento ético com stakeholders: engloba todos o0s
comentérios sobre a facilidade no processo de mudanca derivada da relacdo que se
cria com os stakeholders. Como stakeholders, estdo incluidos todos que mantém
relacionamentos com a organizacdo: clientes, fornecedores, parceiros,
concorrentes, sociedade, comunidade e ambiente no qual estd inserida e 0s
préprios membros da organizacao.

25. F VISAO RESPONSAVEL da relagio empresa/sociedade: envolve os
depoimentos a respeito da visdo do entrevistado sobre o que seja uma empresa e
do seu papel na sociedade. Muitos deles afirmam concordar com o ideal de
partilha e cooperagdo. Sendo assim, a empresa torna-se parte da sociedade e
responsavel pela constru¢ao da mesma.

26. F visdo de mudanga como processo: esta relacionada a consciéncia e
visdo de que a mudanga € um processo de longo prazo. Consequentemente muda a
visdo do ‘lucro como objetivo’ para o lucro como conseqiiéncia de todo o

processo produtivo.
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4.1.3
As familias de categorias

No intuito de propor respostas a primeira parte da pergunta de tese:
“QUAIS” e, em parte, as outras duas (COMO e POR QUE), apresentamos nesta
etapa da analise de contetdo categorial, as analises de alguns dos depoimentos
constantes de categorias que tiveram as maiores frequéncias, separadas por
familias.

O diagrama de rede de relacGes entre facilitadores e dificuldades, que
incluiu as maiores co-ocorréncias dentre todas as vinte e seis categorias, assim
como sua analise, foram inseridos no topico 4.1.4.

As categorias foram reagrupadas por género ou analogia (BARDIN,
1977:117). As vinte e seis categorias definidas foram agrupadas em sete familias:
categorias DE  NATUREZA AXIOLOGICA, DE NATUREZA
ONTOLOGICA, DE NATUREZA EPISTEMOLOGICA, DE NATUREZA
POLITICO-ESTRATEGICA, DE NATUREZA SOCIO-ECONOMICA,
DIFICULDADES DA MUDANCA, FACILITADORES DA MUDANCA. As
cinco primeiras sd@o subconjuntos das duas ultimas familias: DIFICULDADES
DA MUDANCA e FACILITADORES DA MUDANCA.

4131

As categorias de natureza axioldgica

Esta familia engloba quatro categorias: D CRENCAS E VALORES -
pensamento administrativo tradicional; F CRENCAS E VALORES -
ambiente de respeito e confianca; F CRENCAS E VALORES - filosofia de
vida e F CRENCAS E VALORES - ideal individual do lider.

Era de se esperar que esta familia fosse colocada em primeiro lugar e que
despendéssemos mais tempo nela, ndo somente por apresentar as maiores
freqliéncias de aparicdo dos elementos analisados no texto, mas também pela sua
importancia nas relagdes de associacdo com todas as demais categorias, uma vez
que envolve os valores e crencas que exercem papel fundamental dificultando ou

facilitando o processo de mudanca transformadora.
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Apesar de apresentar freqiéncia relativamente alta no total, o sistema de
crencas e valores predominante no pensamento administrativo tradicional
(categoria de numero 3) foi mencionado um nimero grande de vezes, porém em
poucas entrevistas. Isso significa que foram poucos o0s entrevistados que
atribuiram grande importancia a essa categoria. Na percepcao da entrevistadora, a
explicacdo pode ser a mesma ja mencionada no capitulo 3; ou seja, alguns estudos
mostram empresarios que parecem ja ter passado pelo estagio de guestionamento
das premissas do pensamento administrativo tradicional. Estes executivos ja
possuiriam uma filosofia de vida fora do ambiente da empresa baseada em valores
éticos, portanto, o pensamento administrativo tradicional ja ndo exerceria tamanha
influéncia. A mudanca para eles pareceu algo absolutamente natural decorrente de
suas préprias formas de pensar e enxergar o mundo do trabalho.

Na citagdo seguinte’, o entrevistado concorda que a gestdo que privilegia o
controle evita a falha, mas ao mesmo tempo ndo incentiva a criacdo de novas
solugdes. Dito de outra forma, de acordo com o entrevistado, a gestdo tradicional
fundamentada nesse conjunto de valores é insuficiente para lidar com os
problemas da atualidade, que necessitam de solu¢bes mais criativas. Por outro
lado, se enfocamos na pessoa, necessitamos de uma nova mentalidade (novos
valores) e, consequentemente, de uma nova forma de gestdo. Chega a ser um
circulo vicioso, pois o proprio conjunto de crengas e valores no qual a gestdo
tradicional esta fundamentada ndo admite a busca por novas realidades, o que

preocupa e exerce influéncia sobre o entrevistado:

“A gente tem contato com multinacionais... sdo clientes nossos... que tém um
poderio, tém uma estrutura, controle... extremamente eficiente sob um aspecto. E
ineficiente, porque ndo permite reavivar o potencial das pessoas... Entdo, vocé vai
em determinadas areas e vé que tém alguns pontos de extrema ineficiéncia... quer
dizer, ndo permitem grandes furos [ou erros no processo produtivo... mas [ndo
incentiva a criagdo de novas solucBes]... € um paradoxo.. é uma coisa
extremamente organizada... Entdo tem [esta falando ainda das multinacionais], por
exemplo, planejamento estratégico. A gente tem... mas dependendo de como é
feito... Ele trava... Principalmente quando enfoca na pessoa... Porque todo o sistema
administrativo, no fundo,... um sistema que veio... mecanicista, reducionista... pra
poder ser manipulado”. [23:49 até 23:52]

" Ao final de cada depoimento relatado como exemplo neste capitulo, foram colocados 2 nimeros
entre colchetes. O primeiro nimero se refere ao nimero da entrevista na unidade hermenéutica e o
segundo ntmero corresponde ao nimero daquela citacdo dentro da mesma entrevista.
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Ainda a respeito da categoria “D CRENCAS E VALORES - pensamento
administrativo tradicional”, o entrevistado explica que a crenc¢a no cientificismo
e tecnicismo da gestdo, a crenga no crescimento indefinido com despreocupacao
ecoldgica somados a crenga na maximizagdo e na acumulacdo, gera a visao de que
é normal e valida a exploracdo total dos recursos contanto que seja em prol do
crescimento do lucro. Em decorréncia disso, a falta de respeito tanto pelo ser
humano, guanto pelo meio ambiente também se tornam aceitaveis, véalidas ou
mesmo imprescindiveis, 0 que geram, por sua vez, a relagdo de desconfianca entre

patrdes e empregados.

Estes empresérios questionam uma premissa do pensamento tradicional que
parece ser inevitavel ao sistema: a premissa de que a sustentabilidade gera custos

e € incompativel com o aumento de produtividade, como citado por um deles:

“Umas das principais dificuldades que eu vejo é o paradigma de que economia, 0
dinheiro e sustentabilidade sdo coisas que andam de costas umas pras outras....”
(executivo de uma pequena empresa no setor de pescados e agropecuaria). [10:4]

Outro entrevistado acrescenta que a ansia pelo lucro imediato, independente
dos meios utilizados, gera também a falta de respeito para com todos os

stakeholders:

“Mas no mundo do trabalho, 0 que estressa demais, no nosso caso, S40 0S
relacionamentos; porque a gente confronta com pessoas que tém uma estrutura
completamente assim... desregrada; que toca pra vocé a qualquer hora, e acha que
voce esta a disposicao a qualquer hora... hoje foi 0 que? Com o celular... que toca a
qualquer hora... querem coisas que ndo estdo no seu escopo. ... Tém seus €asos
também de excelentes relacionamentos, como a maioria; nos temos clientes de 20
anos... Mas a gente sente hoje, nesse mundo da internet, e do celular... uma pressao
enorme. Eu sinto que eu trabalho muito mais hoje... eu tenho 40 anos de trabalho...
do que na minha juventude profissional. HA anos eu ndo trabalhava sabado e
domingo e agora tenho que trabalhar... e a remuneracdo ndo é proporcional; no
geral, todo mundo trabalha muito estressado...” (sécio de microempresa na area de
consultoria de engenharia). [26:21; 26:22]

Um outro ponto interessante mencionado refere-se a contradigdo gerada no
mundo do trabalho pela exploracdo desenfreada em prol do poder e do lucro: de
um lado a insatisfacdo crescente por parte das empresas e das pessoas e de outro,
0 esgotamento das condicGes de trabalho e dos recursos naturais. Por exemplo:
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“Um dos meus filhos trabalhava na Nestlé no Rio na &rea de.... e tinha sete anos de
empresa... e dava Ccursos... ... morava na Barra da Tijuca; com o mar ali na frente;
morando bem; no contrafluxo - porque mora na Barra -; trabalhava em
Jacarepagua... a Nestlé pagava parte do apartamento dele; ... e ele ndo era satisfeito;
1 - o relacionamento dos chefes... brigando, sem reconhecer... ndo precisa muito... e
trabalhava..... sai, 7, 8 horas da noite... E ele falava, “pai, se eu saio daqui 6 horas, 0
pessoal olha com a cara torta e acha que vocé esta cometendo uma falta”. ... o chefe
chega depois... mas se ele quer trabalhar até as 10, é problema dele. Mas ele tinha
que dizer, “ndo quero ninguém mais aqui... passou do horario”... e € uma situacao
gue voceé vai .... Ganhava bem; morava bem. Imagina um executivo que vai morar
na Barra da Tijuca, de frente pro mar...” [26:82]

Parece que ha um mito de que o funcionario bom é aquele que permanece
mais tempo no ambiente de trabalho. As pessoas competem por isso e cuidam da
vida pessoal uns dos outros, mas se esquecem da verdadeira misséo da
organizagao.

Como haviamos percebido anteriormente, a mencdo a dificuldade com
relacdo as crencas e valores presentes no pensamento administrativo tradicional,
foi mais do que compensada pelas citagdes referentes as crencas e valores de um
novo tipo de gestdo focada na ética e na sustentabilidade (categorizadas nos
demais facilitadores desta mesma familiax F CRENCAS E VALORES -
ambiente de respeito e confianca; F CRENCAS E VALORES - filosofia de
vida e F CRENCAS E VALORES - ideal individual do lider). Como podemos
ver a seguir, o entrevistado menciona a dificuldade gerada pelos valores antigos,
porém, d& maior énfase ao novo conjunto de valores que favoreca a confianca e o
respeito. Inclusive, Varios entrevistados mencionaram a importancia do respeito e
do valor dado ao funcionario. Eles acreditam e experimentaram na pratica, que a

relacdo pautada na confianca funciona melhor do que a relacéo autoritaria:

“Eu acho muito importante o respeito a individualidade do outro... nos seus passos,
no seu modo se ser. Mas, se vocé se relaciona com a pessoa de uma maneira
serena... na maneira de pedir, na maneira de pedir as coisas...... vai havendo essa
reciprocidade. VVocé ndo ordena que as coisas acontecam... ndo € uma ordem,
“Faca... vocé é paga pra isso...”.... . com esse tipo de atitude vocé ndo constrdi.....;
ndo [devemos] explorar as pessoas fora do seu horario de trabalho..... fica pro dia
seguinte... quer dizer, eventualmente, excepcionalmente, tudo bem, a pessoa vem,
veste a camisa da empresa.... mas vocé transformar isso em uma rotina... vocé
perde sintonia... a pessoa tem que ter sua vida familiar, seu lazer necesséario... acho
que esse € um problema sério [falando sobre exploracdo e falta de respeito]...”
[26:75 até 26:81]
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Entretanto, a associacdo entre “negar os valores da administracdo
tradicional” dando “énfase a novos valores” — o que significa mencionar, na
mesma citacdo, a categoria de nimero 3 e as demais categorias dessa mesma
familia - ndo parece ser uma constante no restante das entrevistas, uma vez que o
nimero de co-ocorréncias da categoria D CRENCAS E VALORES -
pensamento administrativo tradicional com as demais da mesma familia foi
relativamente baixo (8, 16 e 23 respectivamente).

Na percepcdo da entrevistadora, apesar de as citacOes supracitadas
refletirem certa preocupagdo com os valores da administracdo tradicional, isto ndo
acontecia na maioria das entrevistas, 0 que pode explicar a baixa co-ocorréncia
entre a dificuldade e os facilitadores desta familia. Os executivos enfatizaram
significativamente os valores éticos, colaborativos e cooperativos como
facilitadores da mudanga, mas ndo necessariamente faziam mencéo aos valores da
administracdo tradicional. Talvez os ultimos nem tenham mais importancia em
seu quotidiano.

A Unica co-ocorréncia entre a dificuldade gerada pelos valores da
administracdo tradicional e os facilitadores da mesma familia, significativa (o0 que
quer dizer, acima de 20 citagbes co-ocorrentes) foi com a categoria referente ao
ideal do lider. Significa que algumas vezes os lideres mencionavam seus ideais de
vida e lembravam como aqueles valores da administracdo tradicional poderiam
caracterizar um pequeno empecilho na busca da organizacdo mais substantiva. Na
percepcdo da entrevistadora, mesmo quando 0s executivos mencionavam essa
dificuldade, a énfase ndo era grande. Eles simplesmente lembravam dos valores da
administragdo tradicional e assinalavam que ndo consistia num dos maiores
problemas.

Ja as co-ocorréncias entre os facilitadores desta familia se mostraram todas
altamente significativas, o que era de se esperar, uma vez que as trés categorias
estdo intimamente associadas. Por exemplo, o numero de co-ocorréncias entre as
categorias F CRENCAS E VALORES - ambiente de respeito e confianga e F
CRENCAS E VALORES - filosofia de vida é de 128 citacdes. No diagrama da
rede de relagdes, a pesquisadora poderia ficar na duvida entre dois tipos de
relacdo: relacdo de causa (a filosofia de vida poderia ser causa do ambiente
agradavel) ou relacdo de associacdo. Escolhemos a relacdo de ‘associacdo’, pois

esta ndo parece ser exatamente uma relacdo de causa e efeito, mas mais uma
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relacdo circular. O préprio ambiente agradavel vai contribuir na formacdo e
maturidade da filosofia de vida. Da mesma forma, a filosofia de vida calcada em
valores de solidariedade, ética e cooperacdo, cria um ambiente agradavel a
organizagdo. Tudo isso pode ser mais bem visualizado no diagrama de rede do
topico 4.1.4.

Na citacdo a seguir, 0 executivo explica como ele conseguiu formar o
ambiente de trabalho que possui hoje em dia calcado em uma filosofia de
producdo de alimentos orgénicos. O empresario trabalha diretamente com
produtores agricolas que estavam acostumados com um mercado altamente
especulativo. Seu objetivo era mostrar a eles que podia ser possivel trabalhar de
uma nova forma. Pra conseguir isso, ele comecou trabalhando com os produtos da
forma tradicional e foi introduzindo o organico aos poucos, até que seus

produtores se sentissem confiantes e parte dessa nova cultura. Por exemplo:

“Entdo a gente criou essa massa critica [de produtores], que agora ela naturalmente
ja tem uma vida propria. Hoje em dia nés ndo temos mais dificuldades em
converter produtores... € muito pouco o percentual de produtores que querem deixar
de trabalhar.... Principalmente, tem até alguns que se, eles param de trabalhar por
algum motivo comercial com a gente, eles ja deixam claro que ndo véo sair do
organico... Entdo, culturalmente a questdo do organico, da aquele trabalho inicial,
mas uma vez vocé conseguindo adquirindo essa filosofia, fica muito forte, eles [o0s
produtores que trabalham para a empresa] se convertem a causa... Ai passa a ser de
novo um relacionamento comercial. Ele pode deixar de tratar comercialmente, por
exemplo, com a nossa empresa, com outro, mas ele ndo vai deixar de ser orgénico,
normalmente... Entdo, este aspecto é muito interessante, fica muito sedimentado no
produtor esta cultura™. [como ‘cultura do orgénico’, o entrevistado engloba todo o
tipo de atitude responsavel quanto a se trabalhar de uma forma correta, ser ético,
ndo explorar etc.]. (s6cio de uma grande empresa no setor de processamento de
alimentos). [1:20; 1:42; 1:43]

Hoje, a empresa é uma grande produtora de alimentos organicos. O sécio
teve um problema inicial, por trabalhar com um conjunto de produtores nao
subordinados a ele diretamente e acostumados a um mercado muito competitivo e
especulativo. Entretanto, o seu ideal e sua filosofia de vida, pautada na
colaboracéo e na cooperacdo, facilitaram o processo. Ele queria que sua empresa
tivesse uma funcdo maior na sociedade e que seus produtos também fossem
produzidos de acordo com essa filosofia. Inicialmente, seu objetivo principal foi
trabalhar a filosofia de vida com esse conjunto de produtores. Ele queria mostrar,
na pratica, que um negocio pautado na cooperacdo pode ser mais produtivo e

interessante do que aquele pautado na especulacdo. Dentro desse processo, 0S
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produtores adquiriram confianca aos poucos e modificaram toda sua filosofia de
trabalho. O entrevistado contou que, mesmo quando esses produtores recebiam
propostas de outros distribuidores totalmente especulativas, eles ndo aceitavam.
Preferiam trabalhar com o preco real do produto e ndo com o preco especulativo e
oscilante do mercado de commodities. E claro, acrescentou o empresario, que
existiram produtores que ndo se adaptavam a esse estilo de vida e, logicamente,
ndo podiam continuar a trabalhar com a empresa.

Pudemos perceber, entretanto, que a situacdo relatada em todas as
entrevistas era de que, tanto funcionarios quanto demais parceiros, sejam
fornecedores, clientes etc, da empresa entrevistada, se ndo terminaram por
compartilhar da mesma filosofia, preferiram nem continuar 0os negocio com a

mesma. Por exemplo:

[Com relacdo ao relacionamento totalmente pautado na confianga] “Porque sdo
pessoas que tém uma proposta diferente de atendimento... E também porque existe
uma boa parcela da nossa sociedade que ndo é corrompida; Sdo pessoas que
trabalham direito..... [Como é entdo o relacionamento com clientes, fornecedores?
Como é trabalhar com eles, se muitos sdo corruptos?]. Eles sentem uma grande
diferenca. Os fornecedores principalmente..... Os que querem trabalhar direito... Os
fornecedores ficam encantados com a nossa postura. E perguntam frequentemente,
por que tem um clima tdo harmonioso que eles sentem no trabalho; por que dessa ...
[Eles usam o termo atmosfera]... NOs que trabalhamos |&4 ndo percebemos isso; faz
parte do nosso dia a dia. Mas quem vem de fora vé isso... Os fornecedores também
sempre falam muito da ética; da importancia da ética... Os fornecedores e 0s
clientes também. Diriamos que é a nossa grande bandeira.” (sécio de uma empresa
de porte médio no setor de distribui¢cdo de medicamentos) [4:17]

A preocupagdo em encontrar parceiros que compartilhem da mesma
filosofia de vida, nos leva a outro facilitador, que é a motivacdo criada pelo bom
relacionamento com todos os stakeholders da empresa, categoria esta de natureza
politico-estratégica que sera explicada posteriormente.

Continuando, o mesmo entrevistado explica ainda sobre a importancia dos

valores no processo de mudanca transformadora:

“Eu acho que a Economia de Comunh&o coloca algumas bases; ela nos ensinou
como se colocam alguns valores que nos possuimos através do carisma do
Movimento dos Focolares, na pratica. Ai vocé vai me perguntar, por que entdao vocé
ndo colocou antes? Mas € 0 objetivo proprio mesmo, de Quiara, que nos ensina a
colocar no dia a dia a préatica do evangelho. No entanto, no mundo empresarial; é
muito comum vocé encontrar no mundo empresarial, no mundo politico, pessoas
que dizem assim: ‘eu sou assim, mas isso ndo se aplica ... eu penso assim, mas la no
parlamento ndo € assim...” Ou seja, a pessoa se molda ao meio. Enquanto que na
Economia de Comunhdo, nos percebemos que é plenamente possivel moldar o
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meio aos nossos valores, aquilo que nds acreditamos. E encontramos a forca na
unidade, no grupo. Com eventos como esse, por exemplo, essa chance é
fundamental... Me pareceu o seguinte: que eu ndo estou me forcando a manter no
mercado assim [ser ético num mercado onde ndo existe ética]. Enquanto eu tiver
clientes amigos; e eu vendia pelo relacionamento.... empresa ainda muito pequena;
com 15, com 12 funcionérios, por ai... Eu vou cumprir com as minhas contas, mas a
minha empresa vai ter um certo ... vai ter um limite, de trés, quatro anos..... Depois
ndo vou ter mais o que fazer..... E eu ndo acreditava que pudesse ter um estimulo
que impusesse a0 mercado; criasse raizes; e que por tras dos valores que essa
empresa carrega, pudesse se impor e sobressair bem e, pelo contrério, até ter
vantagens competitivas... No é fruto de sermdes, néo é fruto de discursos. E fruto
de... todos os dias um pouquinho; cada um de nos ............ mostrar a todos que
somos todos iguais... que temos fungfes diferentes, mas que somos todos
participantes... 1sso gera um sentimento de igualdade, embora ndo se esqueca a
hierarquia, porque ela é necessaria..... E que depois propicia esse novo ambiente.”
(s6cio de uma empresa de porte médio no setor de distribuicdo de medicamentos).
[4:1 até 4:6; 4:13]

O interessante da citacdo anterior é que 0 proprio executivo nao parecia ter
esperangas quanto a sobrevivéncia da empresa de forma ética, principalmente em
funcdo do tipo de mercado no qual atua. Foi uma surpresa pra ele descobrir que
aquele tipo de comportamento poderia sim, ndo somente atrair mais pessoas que
buscassem um novo estilo de gestdo, como também, nas suas préprias palavras,
“moldar o meio aos nossos valores”.

Por sua vez, esse conjunto de valores forma a visao responsavel com relacdo
ao papel da empresa na sociedade; categoria esta de natureza ontoldgica, que esta
explicada no topico seguinte. No topico sobre o diagrama da rede de relagbes
podemos perceber como as categorias de natureza axioldgica se relacionam quase
que de forma central com as demais categorias e ndo somente com a F VISAO
RESPONSAVEL da relacio empresa/sociedade.

Na citacdo a seguir, o entrevistado dd um exemplo de como a sua filosofia
de vida influenciou em um determinado problema e realmente favoreceu o
ambiente de equilibrio, respeito e colaboragdo. O empresario conta como ele lidou
com um conflito entre dois de seus funcionarios, onde nenhum dos dois queria
abrir mdo de sua posicdo, 0 que terminaria por prejudicar a empresa como um

todo:

“E a gente tem experiéncia também, por exemplo, de um funcionério que estava ha
quatro anos comigo e nunca tinha tido uma falta. Um dia chegou pra uma pessoa;
um gerente imediato; e disse, olha, eu ndo virei no sabado. O gerente disse, eu ndo
vou poder dizer nada, porque vou estar numa cirurgia e ndo vou estar aqui...
Conversa com o outro gerente. E foi na sexta-feira a tarde que o rapaz falou, ndo
venho....... Ai o gerente falou, agora ja esta escalado.... e ele, ndo venho... E foi
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participar de uma romaria. Ai chegou na segunda-feira, o gerente foi e marcou falta
no cartdo dele. Ai ele ficou bravo. E disse pra mim.... Eu quero conversar; isso ndo
é justo; eu nunca faltei, agora o primeiro dia que eu falei j& colocaram falta.... Eu
disse, olha, 0 que o gerente quis estd feito e eu vou acatar, porque ele tem
autonomia pra fazer. Ai no outro dia amassou o cartdo. Pra mim foi uma dor. Ai eu
chamei ele e o gerente, 0 que aconteceu que vocé fez isso aqui? Ai ele comegou a
dizer que tinha tanto tempo de casa, que nunca tinha faltado e .... Eu fiquei quieto;
ouvi; ouvi; ouvi..... Falou tudo? Falei. Entdo agora eu vou falar. Isso que vocé fez, é
como se fosse um tapa na cara. Por qué? Porque isso é um desrespeito; isso € um
documento fiscal; um documento trabalhista. Como é que eu vou te pagar no fim do
més? Ah, ndo precisa me pagar...... Mas eu ndo quero isso... Eu quero o seu bem.
Agora, vocé tem que entender que vocé tem responsabilidade aqui dentro. N&o é
porque vocé nunca faltou que vocé pode jogar tudo isso fora ....... Concordo que
vocé nunca faltou; vocé é um étimo funcionario pra mim. Nao quero o seu mal. Eu
Vou propor pra vocé: vocé vai ter uma adverténcia.... Ah, mas eu ndao vou assinar a
adverténcia... Se vocé ndo quer assinar ndo tem problema....... S6 se ponha no meu
lugar; vocé como patréo e eu fazer isso com vocé. Vocé ia ficar contente? Ai eu
disse pra ele, a chave da felicidade é a seguinte: faca aos outros aquilo que vocé
gostaria que fizessem pra vocé. E ndo faca aos outros aquilo que ndo gostaria que
fizessem pra vocé. Entdo, comecei a explicar como pai... E ndo como se ele fosse
um empregado. Tendo ele como filho..... .... Eu ndo posso tirar o0 que o gerente fez,
porque ele fez uma coisa certa..... vocé faltou, teve que ter falta.... Ai, pra
contornar a situacdo... Eu tinha uma situacdo que precisava trabalhar no domingo. E
ninguém gosta de trabalhar no domingo. S6 que tinha uma outra pessoa que tinha
faltado também, mas sé que por outro motivo justo. E ele disse eu estou disposto a
trabalhar no domingo, ja que eu faltei. O problema dele era ndo ganhar a falta,
porque nunca tinha faltado. Ai eu disse tudo bem; entdo vamos fazer o seguinte: se
0 gerente tiver de acordo, vocé trabalha no domingo e substitui o sabado que vocé
faltou. Entdo, eu ndo te dou falta; vocé me serve e vocé trabalha no domingo. Dai
ele ficou feliz da vida. Todo mundo ficou contente. Primeiro, eu ndo perdi a
autoridade; segundo, néo tirei a autoridade de nenhum dos gerentes, porque embora
eles tenham abonado a falta, eu vi junto com eles; ...... Ninguém perdeu nada. A
empresa ganhou. Entéo sdo esses tipos de conflitos, com um exemplo pequeno que
eu estou dando, que a gente procura (resolver). E com isso eles crescem. A gente vé
as coisas de uma outra 6tica. N&o é uma Otica de cima pra baixo. E um desafio
constante. Na Economia de Comunh&o a gente aprende caminhando. N&o tem como
falar, hoje eu sou um empreséario de EdC.” (s6cio de uma pequena empresa do setor
agropecuario). [18:19 até 18:23]

Aqui também parece que valeu o que foi mencionado pelo entrevistado na
citacdo de numero 4:13; “ndo é fruto de sermdes, ndo e fruto de discursos”.
Também ndo é fruto de regras rigidas ou licBes e métodos. E um aprendizado
constante, diario, ndo ha o “sempre certo” ou o errado, mas, uns aprendem com 0s

outros.

Até agora, focamos mais nas co-ocorréncias entre as categorias F
CRENCAS E VALORES - ambiente de respeito e confianca e F CRENCAS
E VALORES - filosofia de vida. As categorias F CRENCAS E VALORES -
filosofia de vida e F CRENCAS E VALORES - ideal individual do lider
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também se apresentam intimamente relacionadas (séo 147 citagdes co-ocorrentes).
Esta relacdo pode ser explicada pela importancia de um novo conjunto de valores
na vida das pessoas como um todo e nos seus ideais. Muitos dos entrevistados
disseram acreditar nos valores de colaboracdo, ética e responsabilidade e essa

crenca se transformava num ideal de expandir esses valores. Por exemplo:

“Como vocé deve saber...... ela € uma empresa super.... que a responsabilidade
corporativa esta no seu DNA... ela é super engajada, super preocupada... e a gente
tem aqui um departamento bem grande... diferente da grande maioria das
organizagdes que tém uma pessoa que cuida da imagem corporativa e a0 mesmo
tempo cuida da responsabilidade corporativa... aqui a gente tem uma equipe s
destinada a responsabilidade corporativa... e até pouco tempo atrds a gente ficava
abaixo da diretoria de assuntos corporativos... que engloba relacGes
governamentais, relagfes com a imprensa... mas esse ano, a gente deu um passo
bastante significativo... foi criada uma diretoria de sustentabilidade e essa diretoria
estd subordinada diretamente ao presidente... ao diretor-presidente... entdo é uma
area totalmente independente de qualquer outra” (executiva de grande empresa no
setor de cosméticos). [13:1]

O interessante é perceber como uma grande empresa tem a preocupacao
constante de difundir sua filosofia de vida. A entrevistada fala ainda da forma
como essa cultura da sustentabilidade foi e continua sendo incorporada pelo grupo

e passa de uma geragéo para outra.

(sobre o processo de aprendizagem do conceito de ser sustentavel) “Eu acho assim;
eu percebo as vezes, que tem gente que é impressionante como muda de atitude,
como incorpora 0 conceito rapidamente, como faz uma mudanga mais
significativa... tem gente que quando comeca a perceber o impacto ambiental, por
exemplo, do consumo de copos plasticos, passa a trazer uma canequinha para o
escritorio. Entdo, normalmente as pessoas levam essas coisas pra vida delas...
entdo, ... uns colaboradores levam esse aprendizado pras suas vidas e outros nao
mudam tdo radicalmente, mas em ambas as situacdes, eles entendem a filosofia de
trabalho da empresa e percebem que ndo € algo passageiro... ndo é uma moda...
ndo é uma coisa de marca... se fosse uma coisa de marca, fica pro departamento de
marketing... fica com o departamento de propaganda, mas ndo vem me encher 0
saco... mas eles séo diariamente cobrados por isso... vai pra um treinamento... e a
pessoa fala... vai falar com o chefe... o chefe fala... a pessoa ainda vai te perguntar;
vocé analisou o impacto ambiental disso? Vocé analisou o impacto social disso?
Entdo é assim... os gerentes todos tém meta ambiental pra cumprir. Entdo... aqui
dentro da .... é assim. VVocé percebe que é uma coisa da empresa. Se eu ndo me
adequar. Se eu ndo entender como uma coisa importante, eu estou fora.... Aqui na
empresa acontece... ele [o funcionario] pode ndo acreditar pra vida dele, ou, ele
pode ir pra casa dele e ndo reciclar o lixo, mas aqui dentro ele sabe que tem que
incorporar isso, porque senfo ndo vai passar. E como se fosse um critério de
negocio. Da cultura organizacional mesmo.” [13:18 até13:20]
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Podemos perceber que os valores da organizacdo parecem se misturar com
os valores individuais, até porque se os valores do individuo ndo combinarem com
os da organizacdo, ele se sentird a margem e os demais funcionérios também
sentirdo esse desequilibrio. Por exemplo o executivo na citagdo a seguir, defende
que se nos temos uma crenca e uma filosofia de vida no ambiente pessoal, ndo faz

sentido que, ao chegar no ambiente de trabalho, essas crencas se modifiqguem:

“O que a gente sente, muito forte; pra quem cré... é que na Economia de
Comunhéo, é que Deus ndo esta ausente do mundo do trabalho. E muito forte a
providéncia, que chega das maneiras mais diversas... € um pedido que chega numa
hora diferente; é um dinheiro que entra... e, racionalmente, pra quem cré, vocé ndo
pode admitir que um Deus de amor...... que esta dentro da sua casa... VOCé saiu.... é
como se ele ndo estivesse mais com vocé? Entdo, no mundo do trabalho... Deus ndo
[estaria] ali... Até racionalmente, isso é uma incoeréncia. Se vocé corresponde aos
seus preceitos........ E o evangelho... Eu acho que a economia de comunho, ela
também tem muita forca; e hoje ela encontra muita forca, porque vocé é .... Onde
vocé encontra as respostas.” (sécio de uma microempresa que presta servigos de
consultoria). [26:83]

A filosofia de vida e os ideais de vida também modificam a forma como se

enxerga o mercado. O jogo de soma zero torna-se um jogo de soma positiva:

“Tem lugar pra todo mundo. Eu tenho que ser melhor em fazer as coisas pros
outros. Eu vou ter sempre mercado....... Nd&s viemos aqui pra....... No6s vamos
procurar a educacdo do povo..... Além de gerar emprego; gerar renda, gera
satisfacdo aquele que recebe aquele produto barato. ...... Eles estdo ali pra se
arriscarem mesmo.... um economista que perguntou pra mim: vocé ja fez os
célculos de quanto tempo vai demorar pra depreciar a maquina? Quanto é que vai
ter de retorno do capital? Eu disse, ndo. Primeiro, porque a maquina ja esta paga;
ento, eu ja paguei a vista com recurso proprio. E, mas seu dinheiro custa; se vocé
aplicar seu dinheiro tem um custo financeiro; tem, mas é mais barato que o banco -
eu nao tenho spread; segundo, eu sei que eu vou gerar trinta empregos. Dai ele
disse que é um problema administrar pessoas; cada empregado é um problema. Dai
eu disse, €, mas nos estamos aqui pra resolver problemas.” (sécio de uma pequena
empresa do setor agropecuario). [18:29; 18:31]

Modificam-se os parametros de avaliagdo e o0 que se considera como

objetivo da empresa:

“Porque a empresa, ela tem um objetivo [nestes casos, o trabalho responsavel faz
parte de sua filosofia e de seus objetivos].... as pessoas tém que estar la de acordo,
porque sendo... a eficiéncia cai.” (sécio de média empresa no ramo de fundigdo e
engenharia). [23:92]

Os valores se modificam e, consequentemente, todas as outras relaces,

facilitando a mudanca:
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“E a empresa ela tem essa funcdo social. Ela tem essa... ela vai produzir alguma
coisa de bom pra comunidade... e quem trabalha nela também esta dentro [deve ser
responsavel], comecando pelos dirigentes... Mas as vezes comeca a procurar fora da
empresa aquilo que satisfaz; um hobby, sei 1a. Ndo é que eu ndo goste... eu gosto
também de fazer alguma coisa. Mas de um jeito diferente. Uma coisa € vocé fazer
por gostar e a outra é fazer porque esta aqui.......”. (sécio de média empresa do ramo
de fundicdo e engenharia). [23:74]

O entrevistado ressalta ainda a importancia da realizacdo pessoal dentro do
ambiente de trabalho e, para isso, o ambiente deve ser agradavel. O ambiente de
respeito e confianca contribui para a motivacdo dos funcionarios com relagdo a
mudanca. Os mesmos adquirem a mentalidade de trabalhar de forma correta e
com respeito, principalmente porque experimentaram os beneficios dessa filosofia

de vida na pratica.

A categoria F CRENCAS E VALORES - ideal individual do lider
também estéd intimamente relacionada ao ambiente de respeito e confianga com 75
citacbes co-ocorrentes. Na percep¢do da pesquisadora, quase todos o0s
entrevistados pareceram enfocar muito a importancia da lideranca no ambiente da
empresa e, consequentemente, no processo de transformacdo. Era como se esta
categoria funcionasse como desencadeadora das demais, independente de o lider
desse processo ser um dos socios, diretores, ou gerentes. No caso dessa amostra, a

maioria dos processos de mudanca partiu de socios ou alto-executivos.

“A gente ndo falava pros funcionarios que éramos uma empresa de Economia de
Comunhdo. Sé pra alguns. Mas procuravamos mostrar que por tras da nossa vida
tinha um ideal muito maior do que trabalhar pra ganhar dinheiro... Entdo hoje a
empresa tem cento e trinta e poucos funcionarios e de tempos em tempos a gente
retne os Ultimos que entraram... reunimos todos e fazemos uma integracdo. E na
integracdo, n6s contamos a nossa historia pessoal, a nossa op¢do na Economia de
Comunhdo, os objetivos da empresa e por que a empresa é uma empresa que busca
todos os dias esses valores, a ética, 0 compromisso social muito forte... E muito
interessante isso, porque, agora mesmo recentemente quando eu tava [falando com
uma pessoa] de recursos humanos, e ela diz que nesse momento de integracdo, ela
diz, em duas semanas eu vi aquilo que nunca tinha visto na minha vida; aqui dentro
todos somos muito iguais..., mas nem todos ....... E as decisbes também...
estratégicas... tudo é tomado com o grupo. Jamais a direcdo toma uma atitude...
qualquer decisdo tem que primeiro ver com no minimo os seis subordinados mais
préximos......; com no minimo 0s gerentes; cinco ou seis gerentes. Qualquer
decisdo; seja admissdo; demissdo principalmente... Passa por um comité, por uma
andlise, procura-se saber o porqué a pessoa ndo esta rendendo; se é algum problema
pessoal, se esta passando por algum problema familiar..... Por exemplo, tinha uma
menina..... que tinha todos os motivos e mais um pra ser desligada da empresa. A,
o chefe do departamento resolveu desliga-la e disse, olha, porque ndo da mais pra
segurar.... Quando tudo parecia ja estar definido, ela foi chamada pra sala da
direcdo... E ela, aos prantos, dizia o seguinte: meu irmdo esta preso, meu pai
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separou da minha mée, meu outro irméo é drogado e eu me separei do marido. 1sso
tudo aconteceu em sessenta dias pra ela. Ela disse, como é que vocé quer que eu
esteja? Estou inclusive doente. E ela me mostrou assim a perna; totalmente cheia de
mancha. Tudo problema emocional. Entdo (ela disse), tem que mandar embora
mesmo. Eu ndo consigo render, ndo consigo....., porque... E ela foi... Légico que ela
foi mantida. Fizemos um trabalho com ela. Mas isso tudo por qué? Por que ndo foi
analisado o fato, mas a pessoa.” (s6cio de uma empresa de porte médio no setor de
distribuicdo de medicamentos). [4:14; 4:15]

No exemplo acima a situacdo da funcionaria foi avaliada de diversos
angulos. Quer dizer, a filosofia de vida, os valores de cooperagéo e respeito, sdo
todos considerados na decisdo. O ambiente de respeito se torna causa e
consequiéncia da propagacdo desses valores. Por exemplo, na citacdo a seguir, a
necessidade de mostrar um ideal maior do que mero distribuidor de produtos ou
servicos com aquela organizagdo € mais importante do que qualquer
nomenclatura, como ser classificada como uma empresa do projeto de economia
de comunhd&o. Os lideres preferem que os funcionarios sintam esse ideal de vida

no dia a dia e no ambiente da empresa.

“Muitos funcionarios ndo sabem do projeto em si. Como dono da empresa, ndo
saio contando isso para os funcionarios; ndo saio contando sobre a minha maneira
de conduzir o negdcio. Muitos sentem isso com o tempo, ndo explicitamente da
economia de comunhdo... eu parto da filosofia de que eu ndo vou ficar falando,...
muita gente ndo sabe nem o que é..... mas eu vou agir... felizmente eles percebem o
clima fraterno, solidario,... entdo todos aqueles valores... vdo alimentar a
reciprocidade..... todos aqueles valores...numa empresa onde o convivio... Com
alegria, com liberdade...'Eu nunca fui muito de falar, falar... fazer discurso... o que
eles [funcionarios] percebem é que tem qualquer coisa de diferente... entdo, a
pessoa acaba entendendo por causa da minha forma de trabalhar... e eu recebo uma
resposta..” (s6cio de uma média empresa no setor de industria e distribuigdo de
rolamentos). [5:10]

Os entrevistados de maneira geral, e principalmente os de economia de
comunh@&o, pareciam ver a organizagdo como parte de um objetivo maior de vida.
Portanto, seu bem-estar € conseqiéncia, em parte, do bem-estar de toda a
sociedade. Eles acreditam que, se trabalharem em prol de um objetivo maior,
algum dia serdo recompensados, de alguma forma. Alguns até mesmo
relacionavam a sua sobrevivéncia no mercado a “providéncia divina”, como por

exemplo:

“A proposta é da gente pagar os impostos. E é muito dificil. Mas a gente conta com
uma coisa que ninguém entende: como é que se consegue pagar 0 maximo, que
puder, logicamente, e ainda sobreviver nesse mercado? Se aquele que paga pouco
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ja é dificil de viver... Ai vem a resposta chave: é a providéncia que chega, porque
na hora que vocé se dispde que € um bem comum, aquilo, vai servir pra outras
pessoas. Agora, se eu paguei e o governo gasta mal, ai ndo é problema meu... Eu
tenho que fazer a minha parte.... Porque na revolucéo social, na revolucdo politica,
na revolucdo empresarial... se vocé ndo comegar a fazer...... Entdo, se vocé pensar
que a mudanca esta dentro de mim e que é o meu exemplo que eu tenho que dar, e é
a minha experiéncia que eu tenho que contar.... 0s outros véem.” (s6cio de uma
pequena empresa do setor agropecuario). [18:25]

“Era uma ansia toda nossa de fazer alguma coisa na area da economia, de
empresas, que pudessem ser empresas mais...; que o0s lucros pudessem ajudar a
diminuir... essa desigualdade social que existe no nosso pais.” (s6cio de uma
microempresa que presta servigos de consultoria). [26:3; 26:4]

Resumidamente, os valores de ética, cooperacdo, colaboracdo e
responsabilidade parecem estar acima de qualquer outro, principalmente para 0s
executivos das empresas de economia de comunhdo. Os entrevistados disseram
enxergar os resultados satisfatérios como consequiéncia do que eles sdo e do que

eles acreditam.

4.1.3.2
As categorias de natureza ontoldgica

Esta familia engloba quatro categorias: D CONCEITOS responsabilidade
X filantropia; D RELACAO PATERNALISTA; F VISAO RESPONSAVEL
da relagdo empresa/sociedade e F VISAO de mudanga como processo. Ela
estd relacionada com a forma pela qual o observador enxerga (ou percebe) a
realidade. Dependendo da sua visdo de mundo, o sujeito pode enxergar a realidade
como Unica, objetiva e independente das acdes do mesmo sujeito (este é o modelo
das ciéncias naturais e, consequentemente, amplamente adotado na gestdo
tradicional). Neste caso, o0 sujeito separado da realidade, ndo exerce dominio nem
se sente responsavel pela formagdo da mesma. Por outro lado, se acreditamos que
existam outras realidades possiveis e que nos, enquanto sujeitos, interagimos com
elas, poderemos também transforma-las. Neste caso, 0 sujeito passa a ser
responsavel pela criacdo da realidade na qual ele estd inserido, assim como
também é criado pela mesma.

A dificuldade proveniente da primeira categoria; D conceitos

responsabilidade X filantropia, pode ser explicada pela seguinte citacdo:
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“O que faz com que a filantropia seja uma coisa facil das pessoas ‘comprarem'...
porque é uma coisa que esta completamente ‘fora'... ndo é problema dele... se eu ndo
tenho problemas entdo eu ajudo os outros... a filantropia cabe assim como uma
luva.” (executivo de uma empresa de consultoria de neg6cios sustentaveis). [7:14]

O entrevistado explica ainda que ha um fundamento cultural paternalista
relacionado a preferéncia pela filantropia. A politica assistencialista redime o

sujeito da responsabilidade e da culpa.

Sobre a categoria F VISAO RESPONSAVEL da relacédo
empresa/sociedade, o0 mesmo executivo da consultoria sugere que a
responsabilidade deve ser um conceito que abrange todas as funcdes da
organizacdo. Ndo ha uma area ou departamento especifico para isso. Segundo ele,
deve ser um conceito ligado a estratégia da empresa e esta é a maior dificuldade,
fazer com que executivos, gestores da mudanga, percebam essa sutileza da
responsabilidade. Uma sutileza que estd no proprio significado da palavra

responsabilidade e na diferenca para o conceito de filantropia. Por exemplo:

“No6s, como somos uma consultoria... acho que temos dificuldades diferentes do
que as empresas estdo encontrando com o problema. O meu problema, enquanto
consultoria, é explicar pras empresas 0 que eu ndo sou. Ou seja, a gente estd
falando de negdcios... esta falando de estratégia, ... inclusive eu ja trabalhava com
consultoria e estratégia antes... planejamento estratégico... e as coisas que eu faco
hoje... as preocupacBes que eu tenho hoje com os clientes sdo muito mais
estratégicas do que eu tinha antigamente... nds estamos falando de questGes bem
essenciais... aspectos que podem viabilizar ou ndo a existéncia do negécio do
cliente no futuro. E eles [clientes], estdo muito longe de entender o que € isso... O
problema, é que aqui no Brasil quando a gente fala de sustentabilidade, eu até ja
escrevi sobre isso uma vez, as pessoas pensam que vocé esta falando de plantar...
no interior do Amapa. E quando a gente fala de responsabilidade corporativa, as
pessoas pensam em filantropia. Pensam na creche...”

E interessante perceber a dificuldade que muitos empresarios e executivos
tém de entender o conceito de responsabilidade. O executivo comenta que, 0
trabalho dele como consultor é como o de um terapeuta. A pessoa que busca a
terapia sente que algo a incomoda, ndo sabe exatamente o que €, mas esta disposta
a mudar. O terapeuta ajudaria a compreender a natureza do problema de forma a
facilitar a transformacgdo. No caso da consultoria, ndo € muito diferente. Os
clientes que a procuram estdo dispostos, de certa maneira, a mudar, 0 que ja é a
maior parte do caminho. O consultor sente, entretanto, que no Brasil o conceito de

responsabilidade ainda se confunde muito com a filantropia. Do momento em que


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212243/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0212243/CA

158

o0 conceito de responsabilidade torna-se mais claro para as organizacdes, ele toma

um rumo estratégico.

“Entdo uma grande dificuldade que a gente tem hoje, é explicar... € uma crise de
identidade, na verdade... e acho que é até erro nosso... a gente... quando a gente
comegou a empresa, ai a gente entrou em contato com quem mais fazia isso no
mundo... entdo la fora [parece que eles falam a mesma lingua]... mas quando a
gente chega aqui no Brasil, o entendimento é completamente diferente... a palavra
sustentabilidade, a palavra responsabilidade corporativa, parece que tem uma
chave, que entra na cabeca das pessoas e leva as pessoas pra outro planeta.... tem
cliente que... os clientes que a gente consegue trabalhar, sdo 0s que estdo mais
conectados com o trabalho |4 fora.. ou multinacional... sdo empresas que
encontram dificuldades, mas sdo as mesmas dificuldades que tém as empresas la
fora... as vezes tem empresas g tém uma pessoa mais preparada na area de
responsabilidade corporativa... Mas sdo poucas. Esta crescendo... até esta havendo
uma movimentacdo no mercado... tem muita gente...... Nesse sentido, essa é a
grande dificuldade que a gente tem hoje... que é tratar de um tema estratégico e
conseguir tratar do tema [do assunto sustentabilidade/responsabilidade] no mundo
estratégico da organizacéo, foi o principal problema que a gente teve até hoje... e
ainda temos na maioria das empresas. A gente trabalha num nicho de empresas que
ja entenderam isso e que montam um espago pra gente conversar com o presidente,
com o vice-presidente, com o diretor que efetivamente estd tomando decisfes de
negocios... a gente s6 consegue acabar um projeto com empresarios que ja possuem
a idéia de que responsabilidade ndo é investimento social.” [7:1; 7:4; 7:5]

De certa forma, a consultoria trabalha com clientes que ja compreenderam
ou estdo abertos a mudanca cultural inerente a questdo da responsabilidade. O

entrevistado acrescenta:

“A grande dificuldade: as empresas no Brasil sdo comandadas por um bando de
engenheiros e que tém dificuldade de ter uma visdo de processo. Como se
pudéssemos parar no tempo.... O engenheiro ndo lida muito bem com mudanca
cultural, com pessoas... ele ndo consegue enxergar... ndo consegue lidar com uma
série de tarefas que ele ndo consegue colocar no cronograma dele...” [7:6]

O mesmo entrevistado afirma que, uma vez que se adquire a visao de mundo
responsével e sustentavel, ndo ha como voltar atras. Esta é uma nova forma de
enxergar o mundo que transforma toda a sua vida, todas as suas relacOes e,

consequentemente, suas relagcdes com o mundo do trabalho e com a sociedade:

Desde que eu comecei a trabalhar, ha quinze anos atras [neste ramo]. Esse tipo de
empresa que esta trabalhando com a gente... é dificil o cara voltar pra esse padrao
de ritmo [se referindo a atitudes antiéticas]... Dos que eu converso e consigo
trabalhar, a principal preocupacdo deles é..... dificuldade de entender mesmo....
primeiro, o tamanho da mudanca cultural que isso €é, porque eles querem fazer
iSS0... 0 maximo com o minimo de esforco... e isso € uma coisa de DNA [é uma
postura para sempre]. E um esforco que faz vocé olhar pra dentro... e de novo, o
gue faz com que a filantropia seja uma coisa facil... como se o problema estivesse
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todo la fora, entdo ndo é problema meu...” (executivo da consultoria de negdcios
sustentaveis). [7:13]

Por outro lado, o trabalho responsavel demanda pessoas com iniciativa e
capazes de se desprender da relacdo paternalista, muitas vezes caracteristica da
sociedade brasileira. E o que estd implicito na categoria D RELACAO
PATERNALISTA.

Na citacdo abaixo, 0 executivo da empresa processadora de alimentos,
explica como foi o processo de fazer com que seus produtores enxergassem 0S

niveis hierarquicos de outra maneira:

“Tive dois aspectos que a gente sofreu muito no inicio. Primeiro foi sair desta
relacdo de paternalismo, que geralmente tinha, resultado de um governo..... que
vai fazer um plano 14 de producéo.... e de estufa. Dai vai la determinada entidade,
ele doa tantos metros de plastico pra cada um, e depois nunca mais ninguéem
aparece... e fica tudo do mesmo jeito. A gente, justamente, procurou trabalhar, por
isso que no comeco foi mais dificil pra gente, a gente foi criando um, dois, trés
nucleozinhos, 3 produtores e ai comecaram a dar resultado e ai a gente ia
mostrando, foi bem passo-a-passo mesmo pra vencer estas primeiras barreiras”
(executivo de grande empresa no setor de processamento de alimentos). [1:49]

O executivo explica que foi um processo muito lento. Ndo é fruto de
discursos, ndo é fruto de metodologias e acgdes pré-concebidas, muito pelo
contrario: foi necessario que seus produtores sentissem no dia-a-dia a mudanca e
as vantagens de ter autonomia sobre sua producdo. O aprendizado no dia-a-dia
ndo é caracteristica dessa empresa somente. Como vamos perceber na analise do
proximo topico, sobre as categorias de natureza epistemologica, esse tipo de
aprendizado foi enfatizado pela maioria dos entrevistados. Podemos nos adiantar
afirmando que este fato pode ser confirmado pela freqiiéncia significativa de
aparicdo da categoria e pelo nimero de categorias co-ocorrentes.

No exemplo a seguir, outro empresario conta como € dificil ligar com
pessoas que estdo experimentando 0 aumento de sua autonomia e

responsabilidade pela primeira vez:

“As pessoas.... eu nunca procurei assim.... encarar a minha forma de pensar ... eu
sempre procurei respeitar o limite das pessoas e procurar incitar a liberdade... eu
procurava mostrar por meio de exemplos concretos. Como assim? Dava
responsabilidade [as pessoas que trabalhavam com ele]... Tentava ...... [inserir
aquelas pessoas como se] fossem parte desse todo... Muita gente adorou isso... em
compensacdo teve muita gente que entendeu isso como um ato de fraqueza meul...
‘ah, ele faz isso porque ele ndo é capaz, ele faz isso porque ndo sabe ou, vamos
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enganar ele porque ele é ....".... sempre tem gente que vé isso como uma fraqueza...”
(s6cio de uma empresa média no setor de usinagem de pecas) [6:5]

No caso do exemplo seguinte, a empresa trabalha muito com jovens recém
formados, assim como 0s proprios socios sdo jovens também. Entéo, parece que
eles sofreram um pouco e suaram muito, porque também nao sabiam ao certo o
caminho melhor a seguir, principalmente nessa relagdo com os funcionérios. Pela
entrevista, deu a perceber que eles queriam dar autonomia, mas nao sabiam nem o

“guanto” nem o “como”.

“Foi preciso a gente sacudir e tudo, porque senéo...... [estava falando com relacdo
ao funcionario ser pré-ativo; tomar a frente do negdcio; ter iniciatival...... a menos
que ele se sinta perfeitamente integrado, ..... mas com o funcionario, vocé tem que
necessariamente ficar chamando para a realidade volta e meia... tanto que, isso nos
fez mudar uma rotina aqui que agora a gente estabeleceu que uma vez por més [eles
fazem uma reunido].... mesmo com participac¢do nos lucros assim.... mas s6 que ndo
estava rolando... ndo esta rolando... ha dois anos quase... entéo....... quando tinha...
maravilha... mas e quando ndo estd bom? ... quando tinha [lucro], tava todo mundo
feliz...” (s6cio de pequena empresa de informatica). [12:17]

A categoria D RELACAO PATERNALISTA tem freqiiéncia baixa; ou
seja, ela foi encontrada em somente 16 citacGes. Sendo que dessas, 11 se referem
a entrevista de numero 12 (exemplo anterior). Na percepc¢do da entrevistadora,
havia falta de experiéncia tanto do lado dos soOcios, com respeito ao
relacionamento com os funcionarios, quanto do lado dos funcionarios jovens, que
nunca tiveram outra experiéncia de emprego e nao conseguiam perceber que a
relacdo de respeito 14 dentro podia ser diferente das demais empresas. Nos casos
dos demais entrevistados, esta categoria ndo parecia consistir em uma dificuldade
significativa.

A forma pela qual o entrevistado e seus funcionarios enxergam a relacéo
empresa/sociedade (F VISAO RESPONSAVEL da relagio empresa/sociedade)
pode influenciar positivamente no processo de mudanca e, consequentemente, na
construcdo de uma nova realidade. Dependendo da perspectiva filoséfica, a visao
do que seja uma empresa e do seu papel na sociedade pode se modificar. Por
exemplo, no caso da grande empresa processadora de alimentos organicos, o socio
comenta que seus produtores trabalham para ele, mas ndo como subordinados a
empresa. Ele enxerga que essa relagdo deve ser mais para uma parceria do que

para uma relacdo autoritaria.  Entretanto, para a parceria funcionar, seus
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produtores devem também enxergar a relacdo dessa maneira, 0 que, como ja foi
comentado anteriormente, ndo é costume nesse mercado, muito competitivo e
especulativo. O executivo explica como foi importante, em um primeiro

momento, trabalhar no processo de aprendizagem com os produtores:

“Mas como ja tinha uma cultura na empresa que era de fazer um trabalho correto, 0
organico se inseriu.... mas um desafio mais técnico, de produgdo agricola, ndo mais
de conceito... de relacionamento... E, como a gente trabalha com muito, com
produtores, com parceria com produtores rurais.... a gente tem uma producdo
prépria... mas tem muita parceria com produtores.... N0 primeiro momento é um
trabalho de conversdo ai arduo porque existia sempre, vao sempre existir na questao
do organico.... uma idéia de que € menos produtivo, de que era caro, de que é muito
trabalhoso... muito feio, enfim.” [1:8; 1:16]

Continuando, 0 mesmo entrevistado, explica como conseguiu sair da relacdo
paternalista com a qual seus produtores estavam acostumados, o que engloba os
dois facilitadores desta familiaz F VISAO RESPONSAVEL da relacdo

empresa/sociedade e F visdo da mudanga como processo):

“A gente procurou muito, desde o inicio, ndo fazer uma coisa paternalista. Que
também, quando se esta num programa governamental hoje, que joga pra producéo
familiar sempre tem um tom muito paternalista, e ai acaba que o produtor sempre
fica dependente de um subsidio, de alguma coisa, de uma ajuda ... Ele fica muito
passivo, ndo participa do processo mais a fundo. E n6s estamos desde o inicio, a
nossa filosofia sempre foi de fazer um negédcio bom, a parceria firme e justa, porém
dentro da regra de mercado [dentro de uma economia de mercado; mercado justo].
Ou seja, o fato dele ser um produtor rural orgénico nosso aqui nao quer dizer que
ele vai ter que ser alienado de como funciona o mercado. As regras de como
entender como é que o mercado funciona..... quais sao as regras da responsabilidade
dele, ou seja a gente ndo subsidia nada. A gente trabalha com uma regra, a gente da
a assisténcia técnica, naturalmente, fornece a tecnologia, fornece o
acompanhamento técnico, mas a obrigacdo de implantar isso 14, de fazer isso
acontecer, desse manejo é dele. Se ele ndo cumpre e a producgdo dele é ruim, ele
recebe por uma producdo ruim, ndo recebe sé por esforco, ele recebe por resultado.
Existe uma...” [1:46]

Em suma, o Unico nimero de co-ocorréncias realmente relevante dentro
dessa familia, foi entre as categorias F VISAO RESPONSAVEL da relacio
empresa/sociedade e F visdo da mudanca como processo (em 69 citacdes).
Além disso, sdo dessas duas categorias as maiores frequéncias dessa familia: 166
e 155 citacOes, respectivamente. O que faz sentido, pois ambos os conceitos
caminham juntos; a visdo da empresa responsavel que se sente parte da sociedade
normalmente demanda uma visdo de mudanga como um processo continuo e vice-

Versa.
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4.1.3.3
As categorias de natureza epistemoldgica

Essa familia engloba seis categorias; sdo elas: D APRENDIZAGEM - néo
ha padrdo a ser seguido, D APRENDIZAGEM - falta de capacitacdo e
continuidade de funcionarios, D CONHECIMENTO limitado quanto ao
papel da empresa na sociedade, F CONHECIMENTO - abertura para novas
propostas em gestdo organizacional, F APRENDIZAGEM no dia a diae F
APRENDIZAGEM - preocupagdo com desenvolvimento de pessoas.

Estas sdo categorias que envolvem referéncias ao modo pelo qual
aprendemos e conhecemos o0 mundo. Esta incluida, portanto, nossa capacidade de
fazer um estudo critico, ou ndo, dos principios, das hipo6teses e dos resultados que
pudessem ter contribuido ou ainda, vir a contribuir, na mudanca transformadora.
Dito de outra forma, este topico engloba todas as referéncias com respeito a
capacidade ou dificuldade de aprender, conhecer e questionar.

Pode-se perceber que as freqliéncias dos facilitadores contidos nessa familia
séo altas (F CONHECIMENTO - abertura para novas propostas em gestéo
organizacional - 177, F aprendizagem no dia a dia - 89 e F
APRENDIZAGEM - preocupacdo com desenvolvimento de pessoas — 146),
enquanto que as frequéncias das dificuldades sdo relativamente baixas (D
aprendizagem — ndo h& padréo a ser seguido - 34, D APRENDIZAGEM -
falta de capacitacdo e continuidade de funcionarios — 43), exceto pela
freqliéncia da categoria D CONHECIMENTO limitado quanto ao papel da
empresa na sociedade, presente em 140 citacGes.

Comecando pela categoria D aprendizagem — ndo ha padrdo a ser
seguido, esta ndo aparentou causar muita preocupacdo no processo de mudanca
para os entrevistados. Sua maior co-ocorréncia dentro desta familia foi com a
categoria D CONHECIMENTO limitado quanto ao papel da empresa na
sociedade.

O entrevistado enfatiza na citacdo a seguir como o esforco inicial para

mudar visdes e papeis deve ser grande, uma vez que nao ha padrdo a ser seguido:
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“Independentemente de qualquer critério de sustentabilidade, é conseguir pessoas
dispostas, pessoas motivadas, pessoas alinhadas a esse conceito de retorno a médio
/ longo prazo, ou seja, vocé tem que fazer um pré-investimento em termos de
esforco, em termos de remuneracdo financeira acreditando na acdo a médio/longo
prazo. Entdo, ... gente que ja esteja apta do ponto de vista gerencial, do ponto de
vista de experiéncia e, a0 mesmo tempo, compartilhando dessa idéia pra entrar de
cabeca num empreendimento desse tipo... Hoje o ponto mais dificil ... ndo tem
processos, ndo tem politicas, ndo tem procedimentos estabelecidos.... muitas vezes
ndo tem nem infra-estrutura de TI... ha muita coisa ainda feita em EXCel, na ponta
do lapis, com relacdo a automagdo... entdo vocé tem um trabalho enorme... vocé
tem um dispéndio de esforco muito grande pra dar a estrutura minima
OPERACIONAL para que essas empresas possam trabalhar de uma forma
eficiente.” (socio de empresa de participacdes de porte médio) [8:8]

A prépria natureza das crencas e valores presentes na administracdo
tradicional dificulta o questionamento de seus pressupostos e o0 processo de
aprendizado para uma nova empresa, baseada em novos valores.

A dificuldade encontrada por ndo haver um padrdo ou modelo a ser seguido,
desencadeia outra mencionada na citagéo 13:22, a dificuldade em medir o impacto
dessas agdes sociais e ambientais, por exemplo:

“As vezes a pessoa entendeu, sabe que tem que considerar aquilo e ai tem aquela
dificuldade que eu te falei; ela ndo percebe como aquela acdo dela esta afetando
negativamente... dai fica tudo mais dificil... entdo as vezes ele age de ma fé....
porque ndo agiu... ou sabia que ele tinha que considerar aquilo, mas ele nédo
conseguiu visualizar porque nédo é tdo facil... a gente ndo estd acostumado...... 0S
MECANISMOS DE MEDICAO dos impactos sociais e ambientais ainda ndo estdo
totalmente claros, desenvolvidos... ndo estdo totalmente estabelecidos no mercado...
entdo a maior dificuldade nossa é essa: tentar criar, de uma forma mais clara,
mecanismos de medicdo.” (executiva de grande empresa no setor de cosméticos)
[13:22]

A categoria D CONHECIMENTO limitado quanto ao papel da empresa
na sociedade difere da categoria D CRENCAS E VALORES - pensamento
administrativo tradicional, no sentido de que, na primeira, a dificuldade é
epistemoldgica. Dito de outra forma, a dificuldade é decorrente do fato de ndo ser
considerado, na epistemologia positivista, que 0 sujeito interaja e tenha papel
fundamental na criacdo da realidade, sendo capaz, portanto, de transforma-la.
Uma vez que o sujeito é considerado passivo, ndo existe a op¢do de questionar
estes mesmos valores.

A categoria mencionada refere-se a grande dificuldade em se questionar as
bases do ideal individualista, a visdo do liberalismo econémico, a visdo de

empresa totalmente voltada para a maximizacao de lucros dos acionistas, de forma
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a mudar para um ideal de reciprocidade e cooperacdo. No ideal individualista
perde-se, de certa forma, a visdo do “todo”. Por exemplo, 0 entrevistado na
citacdo a seguir recorda sobre a visdo fragmentada que temos dentro de uma
organizacdo, 0 que acarreta a perda da noc¢do de nossa real participagdo na mesma,

assim como a participacdo da empresa na formacéo da sociedade.

[com relacdo & mudanca de mentalidade] “Como eu trabalho com isso aqui, eu
percebo muito. Existe ainda, como um todo, no mercado, ndo diria que é exclusivo
da... empresa.... mas uma falta de conhecimento, ou uma compreensdo equivocada
de que a responsabilidade corporativa sdo essas acdes externas.... de filantropia, de
assistencialismo.... entdo a grande dificuldade, no meu ponto de vista, é realmente
voceé fazer com que cada pessoa dentro da organizacdo entenda que conceito € esse
.... € gque consigam [assimilar]... porque vocé passa essa mensagem e as pessoas,
'tudo bem'... compra a mensagem porgue... como se fosse na escola... a professora
passou e vocé decora.. mas somente a visualizagdo dos impactos sociais e
ambientais nas decisdes de negécios é que é dificil... até pra gente que trabalha com
isso todos os dias....... [ela cita Capra, Conexdes Ocultas], porque sdo coisas que
ndo sao tdo faceis de vocé perceber no dia a dia... entdo as vezes uma pessoa que
trabalha com compras aqui na Natura; ela estd comprando de um fornecedor... é
dificil pra ela entender que a forma como o fornecedor age e o fato de ela estar
comprando e viabilizando o negécio daquele fornecedor, pode ter um impacto
muito forte na nossa sociedade e as vezes até em alguma coisa pra ela, no futuro....
gue seja a violéncia no lugar que ela mora.... ou... como um todo... que as coisas
vao e voltam... tudo tem influéncia em tudo...” (executiva de grande empresa no
setor de cosméticos) [13:12; 13:13]

A entrevistada comenta ainda sobre a dificuldade para essas pessoas em
fazer associagdes para toda a cadeia produtiva. Em pesquisas, muitos funcionarios
se contradizem e chegam a afirmar, por um lado, que a empresa como um todo é
ética e responsavel, mas ao questiona-lo quanto a responsabilidade do seu chefe
ele ja ndo concorda. Ele pode chegar a dizer que o seu chefe ndo se comporta de
forma responsavel. O que a executiva quis dizer é que muitos ndo tém a nogéo de
que o chefe faz parte, ou melhor, “é” a empresa, assim como ele mesmo, o

funcionério, também é parte da empresa.

“O que acontece muitas vezes, que a gente percebe até nas nossas pesquisas, é que
as vezes a pessoa desconecta a acdo dela com a empresa... entdo se vocé faz uma
pergunta na pesquisa: 'vocé considera que a [empresa 13] tem uma gestdo
responsavel?'... todo mundo coloca ALTO GRAU, 'eu acho que a [empresa 13] tem
uma gestdo responsavel em alto grau'... S6 que quando vocé vai perguntar sobre
coisas da vida dele [funcionério], do colaborador, por exemplo, se pergunta sobre o
gestor dele... se ele é ético, se ele é transparente, se ele explica os critérios que ele
utiliza para avalia-lo, as vezes o colaborador fala 'ndo'... muita gente responde que
ndo... 'O seu gestor promove as pessoas que devem ser promovidas?'... muitas vezes
eles falam ndo... entdo a gente fala, 'nossa, se ele fala que a empresa dele é
responsavel, mas o chefe dele ndo é, ele ndo esta entendendo... o chefe dele faz
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parte da empresa...' e isso acontece muito.... de desconectar a empresa como um
todo das agdes pontuais dos colaboradores no dia a dia.... entdo, a maior dificuldade
é das pessoas conectarem que cada uma delas no dia a dia... todas as pessoas sao
parte da organizacdo. E ficarem atentos pra realmente cobrarem.... essa...... de todo
mundo, nem que seja do préprio chefe...” (executiva de grande empresa no setor de
cosméticos) [13:12; 13:13; 13:24; 13:28]

Novamente, percebemos pela citacdo abaixo, a mencdo as dificuldades
associadas & mudanca de filosofia, mudanca de cultura ou mudanga da forma
como se enxerga a organizacdo e a sociedade e a dificuldade em se reproduzir
esse aprendizado para funcionarios e parceiros. As entrevistas dao a entender que,
solucionadas as questdes filoséficas, os problemas econdmicos e financeiros nao

parecem gerar dificuldades significativas:

"E depois, 0 mais interessante da Economia de Comunh&o... o fato de vocé colocar
em comum parte do lucro, era a parte menor; a meu ver; era a parte mais simples. O
mais dificil € mudar uma cultura dentro da empresa; transformar uma cultura do
individualismo pra cultura da ajuda, da confianga, reciprocidade, da fraternidade.
..... Entre os préprios trabalhadores, principalmente". (sécio de uma empresa de
porte médio no setor de distribuicdo de medicamentos) [4:11]

Nesta familia epistemoldgica, os maiores conjuntos de co-ocorréncias
surgiram entre os facilitadores. Na verdade, os trés facilitadores se completam
naturalmente no dia a dia da empresa. Ou seja, de forma a facilitar o processo de
mudanga, as pessoas, em primeiro lugar, devem estar abertas a novas propostas
em gestdo. Entretanto, essas novas propostas em gestao organizacional necessitam
de pessoas capacitadas.

A maior parte dos entrevistados enfatizou a preferéncia pela aprendizagem
na pratica do dia a dia para formar seus funcionarios, como, por exemplo, na
citacdo a seguir, onde aparecem as trés categorias de facilitadores: F
CONHECIMENTO - abertura para novas propostas em gestao
organizacional, F APRENDIZAGEM no dia a dia e F APRENDIZAGEM -

preocupacgdo com desenvolvimento de pessoas:

“Nao é fruto de sermdes, ndo é fruto de discursos. E fruto de... todos os dias um
pouquinho; cada um de nos ............ mostrar a todos que somos todos iguais... que
temos fungbes diferentes, mas que somos todos participantes... Isso gera um
sentimento de igualdade, embora ndo se esqueca a hierarquia, porque ela é
necessaria..... E que depois propicia esse novo ambiente.” (sécio de uma empresa
de porte médio no setor de distribuicdo de medicamentos) [4:13]
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E grande a preocupacdo dos dirigentes da empresa quanto & educagio de
seus funcionarios, assim como a preocupacdo também de mostrar isso

diariamente.

“Muitos funcionarios ndo sabem do projeto em si. Eu, como dono da empresa, nao
saio contando isso para os funcionérios; ndo saio contando sobre a maneira de
conduzir o neg6cio. Muitos sentem isso com o tempo, ndo explicitamente da
economia de comunhdo... eu parto da filosofia de que eu ndo vou ficar falando,...
muita gente ndo sabe nem o que €..... mas eu vou agir... felizmente eles percebem o
clima fraterno, solidario,... entdo todos aqueles valores... vdo alimentar a
reciprocidade..... todos aqueles valores...numa empresa onde 0 convivio... Com
alegria, com liberdade...Eu nunca fui muito de falar, falar... fazer discurso... 0 que
eles [funcionarios] percebem é que tem qualquer coisa de diferente... entdo, a
pessoa acaba entendendo por causa da minha forma de trabalhar... e eu recebo uma
resposta...” (s6cio de média empresa no setor de indistria e comércio de
rolamentos) [5:10]

Todos os entrevistados, e principalmente os de economia de comunh&o,
demonstraram sua preocupacdo didria com a formacdo do pessoal. Além disso,
eles preferiam que seus funcionarios percebessem o seu modo de trabalhar mais

nas atitudes diarias do que no discurso.

“Com rela¢do aos nossos funciondrios, a gente comecou agindo... e I6gico, em
algumas oportunidades, a gente conversa sobre isso com eles. Mas acho que muito
mais a gente tenta imprimir na maneira nossa de nos relacionar com eles, com
clientes, com fornecedores... a gente age dessa forma... agora assim, formalmente,
algumas vezes a gente senta, e conversa um pouco mais sobre a teoria; sobre as
bases das nossas acBes. Acho até que a gente tem que se envolver mais, envolve-los
mais no campo assim, das idéias que estdo por detras do que a gente faz....” [24:8]
“Entdo, ndés comecamos a desenvolver as pessoas, .... cinco anos depois nés ja
estdvamos, aproximadamente com 90 funcionarios... as pessoas.... eu nunca
procurei assim.... encarar a minha forma de pensar ... eu sempre procurei respeitar o
limite das pessoas e procurar incitar a liberdade... eu procurava mostrar por meio de
exemplos concretos. Como assim? Dava responsabilidade [as pessoas que
trabalhavam com ele]... Tentava ...... [inserir aquelas pessoas como se] fossem parte
desse todo... Muita gente adorou isso... em compensagdo teve muita gente que
entendeu isso como um ato de fraqueza meu... ‘ah, ele faz isso porque ele ndo é
capaz, ele faz isso porque ndo sabe ou, vamos enganar ele porque ele é ...."...
sempre tem gente que vé isso como uma fraqueza... A gente procura desenvolver a
SOLIDARIEDADE... A gente procura desenvolver a cultura do 'dar'... porque a
pessoa que esta do outro lado da mesa, € pra quem vocé quer fornecer o seu
servico... vocé ndo estd la pra enganar, vocé ndo estd la para tirar vantagem
financeira... ndo tem que 'ganhar dinheiro a qualquer custo'... Entdo temos todo um
processo cultural... que demora... e a gente estd no meio do caminho” (s6cio de
média empresa no setor de usinagem de pecas) [6:9]

Os entrevistados, de forma geral, se referiam a aprendizagem no dia-a-dia

como algo plenamente assimilado pela cultura organizacional. Eles pareciam
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partir do principio de que era esta a forma natural na qual se daria o aprendizado.
Em nenhum momento eles mencionaram métodos, acbes pré-determinadas,
modelos ou ligdes praticas pré-concebidas. O aprendizado fazia parte de todo um
processo que une, principalmente, as trés categorias de natureza filoséfica e que,
apesar de muitos pontos semelhantes, é particular a cada uma das empresas. Os
executivos pareciam possuir essa no¢do muito clara em suas mentes. Eles sentiam
falta sim, de trocar idéias, experiéncias e encontrar outros que compartilhassem
dos mesmos fundamentos filosoficos, porém, sabiam que ndo havia uma regra

geral para o pleno funcionamento de uma empresa dita “ética”.

“A gente acredita e a gente tem essa estratégia [de formar pessoas]. Através da
educacdo é que a gente deve formar pessoas melhores, um dos nossos principios
aqui ndo é formar profissionais melhores, nds queremos formar pessoas melhores.
Se tivermos pessoas melhores nés teremos profissionais melhores... veja que vocé
vai encontrar também na nossa matéria que realmente a gente estd aprendendo a
fazer, ndo posso dizer pra vocé que isso a gente tem implementado, com sucesso,
com todos 0s casos de sucesso que vocé pode imaginar... mas nao, nos estamos
aprendendo como se faz isso no dia-a-dia, enfrentando todos os dilemas,
enfrentando todas as dificuldades inerentes a esse processo.” (executivo de uma
grande empresa no setor financeiro). [15:40]

De forma geral, as maiores freqliéncias dentro dessa familia se encontram,
principalmente, nos facilitadores e, quanto a dificuldade, no conhecimento
limitado com relagcdo ao papel da empresa na sociedade. P6de-se constatar pelas
entrevistas que, realmente, a preocupacdo com a educacdo e o desenvolvimento
faz parte de todo um contexto de transparéncia, confianca, cooperagéo e respeito.
Porém, esses valores muitas vezes ndo sdo freqlientes nas organizagdes. De forma
a chegar-se a eles, é necessario questionar o0 modo de gestdo caracteristico da
administracdo tradicional. E um processo de aprendizado, entretanto, que ndo esta
terminado e nunca vai estar. Segundo 0s préprios entrevistados, é uma
aprendizagem diéria, onde todos dentro da organizacdo aprendem com 0s demais

integrantes e, principalmente, com seus erros.
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4.1.3.4

As categorias de natureza politico-estratégica

Esta familia engloba as categorias que fazem mencao aos jogos de poder,
tanto no interior da empresa quanto relacionados a stakeholders. Sao as categorias
e sua respectivas freqiéncias: D divergéncia de visbes na lideranca (6), D
relacionamento com stakeholders (27), F forca do grupo como facilitador (54),
F relacionamento ético com stakeholders (96), além de duas categorias de
natureza estratégica: F diferencial para o mercado (66) e F questdo de
sobrevivéncia (51).

Podemos perceber que, também nesse grupo, as freqiéncias dos
facilitadores sdo maiores do que as das dificuldades, dando particular énfase ao
relacionamento ético com todos os tipos de stakeholders. A maioria dos
entrevistados relatou possuir relacionamentos com os stakeholders baseados mais

na confianca do que em contratos e burocracia.

“Eles percebem que é uma empresa séria, gostam de trabalhar com a gente.” (sécia
de microempresa no setor de comércio de livros) [16:27]

“Nds temos um relacionamento muito bom com os fornecedores.” (sécio de
empresa média no setor de fundicdo, engenharia e maquinas) [23:53]

Ainda com relacédo aos relacionamentos:

“QOutro dia mesmo, conversando com um representante... e ele, falando sobre
algumas coisas; achei interessante o comentario dele; ele percebeu, desde que ele
comecou a trabalhar com a gente... que a gente tinha uma maneira de conduzir 0s
negécios diferente, como estilo de vida diferente. Ele vé que a gente ndo é aquele
empresario apegado, com todos os controles, de ficar em cima das coisas... Mas que
a gente valoriza a qualidade de vida... que ele vé que ndo somos nds que estamos na
frente das coisas ali. Que ele vé ali quem atende... E por outro lado, como a gente
consegue levar as coisas direito, a gente tem um credito, em tudo que a gente
propde; tem a questdo da confianca... Esses dias eu contratei uma empresa pra .. de
um atacadista.... ai eu fui fazer um contato direto com a empresa... Mas eles nao
exigiram assim, nada.... quando eu falei qual era a empresa... e eles se conhecem...
0s representantes; .... ndo exigiram mais nada.... faturou I4 pra mim e eu mandei a
documentacdo em seguida.” (sécio de pequena empresa no setor de comércio e
papelaria) [25:11 até 25:16]

“E os relacionamentos de confianga tornam as coisas muito mais fluidas.” (sécio de
microempresa de consultoria) [26:95]

Em sua maioria, os entrevistados falam em parcerias e nunca em “levar

vantagem sobre” alguém ou algum stakeholder. Por exemplo:
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“De uma forma geral, é isso. De uma forma geral o que nds temos visto, é o
seguinte... nés estamos tentando partir de... uma mobilizacdo que estd havendo em
relacdo a um projeto com os fornecedores ... enfim... em dado momento, nos
decidimos gque era 0 momento de engajar os fornecedores em praticas voltadas para
a responsabilidade social... sustentabilidade. Nao sé engajar o fornecedor.... mas
como banco fornecedor.... Mas também estimular o grupo, a empresa a adotar estes
padrdes, este... mesmo que nem fique mais com o Banco .... como cliente, mas
como que se eles pudessem incorporar estes conceitos no dia-a-dia das empresas
até, nos estamos falando de mil empresas, ... € muito grande com elas. N6s
comegamos com um grupo piloto de 15 empresas... comegamos a discutir durante
um ano. Discutimos, nds trouxemos um consultor e, aceitamos grupos de trabalho
porque para discutir como que a gente poderia colocar estes principios, estes
conceitos na relacdo banco com fornecedor e também dentro da esfera da empresa,
independente do banco” (executivo de empresa grande do setor financeiro) [15:43
até 15:46]

Da mesma forma, quando se tem dificuldades nos relacionamentos com o0s
stakeholders, estas sdo significativas e prejudicam o processo de mudanca. Nesta
pesquisa, particularmente, percebemos uma énfase muito maior nas facilidades
provenientes do relacionamento ético e baseado na confianca do que nas
dificuldades com stakeholders, por ndo estarem acostumados a trabalhar de forma

ética, como por exemplo:

“No nosso caso a maior limitacdo é ainda... é o fornecedor, o fornecedor esta na
ponta da cadeia. E muito dificil vocé fazer o fornecedor entender, aquele cara, no
nosso caso estamos trabalhando com peixe, aquele cara que vem criando peixe ha
10 anos da mesma maneira jogando 0os mesmos restos de frango dentro de um
tanque, enfim alimentando da maneira dele, manejando da maneira dele, é onde nos
encontramos as maiores resisténcias a esta mudanca... Agora também esse, aquele
que ndo produz dentro do padrdo de qualidade, de sustentabilidade enfim ele vai
acabar ficando fora porque nés vamos acabar ficando com aquele que se adequar.
Mas ele é mais lento pra se adequar, até por uma questdo cultural, por uma questdo
educacional por uma série de coisas, mas a cadeia de suprimento geralmente é onde
tem as maiores dificuldades na adequacéo... No caso dos nossos funcionarios esta
sendo um pouco mais facil, porque n6s estamos formando a empresa do zero, nos
ndo estamos colocando esta cultura dentro de numa empresa que tem 30 anos de
mercado, nos estamos formando a empresa. Entdo nos estamos contratando as
pessoas, desde que eu entrei aqui ha 1 ano atras, nos mudamos pelo menos 80% das
pessoas, mesmo que ja estavam la na empresa. E nos estamos contratando, hoje se
vocé pegar, 0 executivo mais velho, sou eu, que tenho 45 anos. N6s temos um
grupo extremamente jovem de executivos, temos pessoas extremamente voltadas,
nés ja estamos contratando, e treinando, e fazendo as pessoas dentro desta
mentalidade.” (sécio de pequena empresa no setor de pescados e agropecudria).
[10:21; 10:26]

Abaixo, outra mencao as dificuldades com fornecedores:
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“E dificil pra empresa [no caso, o fornecedor] achar que ela é parte do problema...
ela parte do principio de que o problema sdo os outros... Se a empresa tiver poder
de pressdo, ela pode até mudar os fornecedores junto com ela... Mas, mudar as
empresas dos fornecedores no sentido deles trabalharem junto com vocé pra
encontrar solugdes... isso ndo sdo todas as empresas que querem... ela quer que o
cara mude... mas ndo quer que o cara questione vocé também... ela quer que ele
mude, mas que fique do jeito que vocé queria que ele ficasse.” (sécio de
microempresa de consultoria em negdcios sustentaveis) [7:27]

Muitos entrevistados relataram acreditar que trabalhar de forma correta; ser
ético sera um diferencial de mercado no longo prazo, por exemplo, pelo fato dos
clientes se sentirem mais seguros com uma organizacdo que trabalha de forma
correta. Outros ainda percebiam como uma questdo mais de sobrevivéncia do que
de diferencial; ou seja, 0 empresario que ndo se adequasse a essa nova tendéncia

seria banido do mercado. Por exemplo:

[Com relacdo a perda de competitividade por estar trabalhando corretamente em um
mercado como o brasileiro] “Eu acho que tem, sem duvida. Mas acredito que vai
ser por um periodo muito pequeno que isso vai acontecer. Por qué? Porque as
empresas que tiverem este tipo de pratica elas naturalmente vao ficar fora do
mercado, principalmente do mercado internacional... Entdo, eu acho que com o
tempo eu acho que estas empresas vao ficar limitadas em temos de crédito e em
termos de acesso ao mercado. Entdo, fazer bem feito no futuro, ja é hoje, um fator
de competitividade. Se vocé for hoje trabalhar com clientes sérios, trabalhar com os
clientes certos, trabalhar com grandes redes, trabalhar com grandes clientes
internacionais. Existe uma vantagem clara se vocé for seguir as regras e vocé tiver
um padrdo de conduta adequado, entdo eu acredito que o que hoje gera um pouco
de limitacdo, no futuro préximo e em outros casos ja é um fator de
competitividade.... Agora também esse, aquele que ndo produz dentro do padrdo de
qualidade, de sustentabilidade enfim ele vai acabar ficando fora porque nés vamos
acabar ficando com aquele que se adequar.” (socio de pequena empresa no setor de
pescados e agropecuaria). [10:15; 10:17; 10:19; 10:23]

Muitos deles justificaram ser uma questdo de sobrevivéncia porque a propria

sociedade estd demandando que as empresas sejam mais transparentes:

“Mudar a préatica, e ndo somente o discurso, faz parte de toda essa mudanca
cultural... mudar o discurso € facil, o problema é botar em prética... Uma das coisas
mais importantes em responsabilidade pra mim é que responsabilidade pressupfe
transparéncia... Diferencial competitivo...... a sociedade estd demandando que as
empresas sejam mais transparentes...” (s6cio de microempresa de consultoria em
negacios sustentaveis) [7:18]

Ha& ainda pessoas que acabam aprendendo a forca, como diz o entrevistado

na citacdo 7:10:
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“Tem gente que tem esse conceito como ideal de vida mesmo e tém outros que

aprendem na 'base da porrada.” (sécio de microempresa de consultoria em
negocios sustentaveis)

Muitas vezes os lideres desse tipo de mudanca percebem que algo esta
errado, mas ndo tém nogdo do que devem fazer exatamente. O entrevistado da
empresa de consultoria relatou ser este um bom comego para a mudanga: admitir
que se tem um problema.

A freqliéncia da categoria D divergéncia de visbes na lideranca ¢
relativamente baixa, se comparada as outras (s&o 6 citacfes ao todo). Esta
categoria refere-se aos conflitos decorrentes de divergéncias naturais de visdes
entre lideres ou entre os sujeitos do processo de mudanca. Pode ser explicada pela

citacao 7:24:

“As empresas que trabalham comigo sio empresas grandes... As vezes 0
movimento [de mudanga] comeca e nem é o principal cara da organizagdo que
acaba tendo contato com a gente... as vezes € um funcionario de responsabilidade
corporativa que comecga a perceber que ndo € isso... que ndo € filantropia, que nao
é... ele comeca a entender que esse tipo de coisa ndo vai levar a lugar nenhum... ou
as vezes é um gerente alto, que comeca a ver os sistemas la fora... sdo as pessoas
que acabam percebendo que precisa fazer algo... que acabam comegando... E claro
qgue dai sempre surgem os conflitos com os demais membros e lideres da
organizagdo... mas isso nem € uma questdo sO da sustentabilidade, mas vale pra
qualquer questdo estratégica. Se vocé vai num grupo de gerentes e diretores e
entrevista, sempre tem um grupo que esta mais 'antenado’ e outro grupo que esta
achando que isso é besteira, ... sempre tem um cético num grupo maior...” (s6cio
de microempresa de consultoria em negocios sustentaveis)

Muitos entrevistados afirmaram se sentir mais motivados pela forca de um
grupo que compartilhe das mesmas ideias, como por exemplo, as empresas que se
filiaram ao projeto de economia de comunhdo. Alguns dizem que se sentiam
muito sozinhos trabalhando de uma forma ética no meio dessa 'selva’. Eles
afirmam que facilitou muito o processo, ter encontrado outros que pensam da

mesma forma, tanto pra trocar experiéncias, como para trabalhar junto etc.

[Com relacdo a aceitacdo por parte dos funcionarios]. “Houve uma certa melhora,
porque eles também entenderam que a gente tem uma légica de administrar um
preco. Porque antes vocé tinha uma visdo da administracdo, mas ndo tinha uma
troca de experiéncias que hoje temos nas outras empresas... Entdo empresas bem
organizadas hoje nos servem de exemplo pra n6s nos organizarmos também.
Porque é uma empresa pequena, familiar, administrada por pessoas que ndo sdo
administradores.” (s6cio de pequena empresa no setor agropecuario) [18:4]
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Em suma, percebemos algumas questes de ordem estratégica e politica nas
entrevistas, principalmente nos relacionamentos com stakeholders, além das
motivagdes: diferencial competitivo e sobrevivéncia no mercado. O interessante
foi que esses dois facilitadores surgiram principalmente nos entrevistados de
empresas de responsabilidade social corporativa, j& que 0s empresarios das de
economia de comunhd&o, por sua vez, tinham um ideal de vida e um objetivo com

a organizacdo qu vai muito além da nocao de vantagem competitiva.

4.1.3.5

As categorias de natureza socioecondémica

Esta familia envolve as categorias que estdo relacionadas a tudo que envolva
o social ou econdémico. A categoria de maior freqiiéncia nessa familia é a F
GANHOS econdmicos, sociais e de auto-realizacdo com 150 apari¢des. De uma
maneira geral, os entrevistados citavam mais 0s ganhos que eles adquiriram
trabalhando de maneira correta, do que os custos. Normalmente os custos se
referiam em boa parte a impasses da legislacéo e burocracia, como por exemplo:

“A terceira dificuldade ¢ a dificuldade de legislacdes, vocé pra fazer certificacGes,
ainda sdo poucas as instituicdes que tém. As legislacbes ainda sdo complexas ou as
vezes incompletas. Vocé tem dificuldades de saber exatamente o que as pessoas
guerem pra produzir um produto organico, pra produzir um produto com um selo,
enfim ...” (executivo de uma pequena empresa no setor de pescados e
agropecuaria).

Ou ainda, se referiam aos problemas derivados de se trabalhar na terra do

“jeitinho”, da propina que se paga para se livrar da burocracia:

“E é muito dificil realmente. Por exemplo... quando no inicio do ano... a gente ja
paga uma carga tributéaria elevadissima... a gente paga uma carga tributaria total
sobre servigos de quase 16%. Total. Juntando a quantidade de impostos... sei l4...
que a gente ainda tem pra pagar... a gente tem uma carga tributaria elevadissima...
16% a 20% é muita coisa pra um faturamento de uma micro ou pequena empresa. E
0 chato é que vocé nesse pais, vocé ndo vé qual é a contra-partida do governo. Por
exemplo, vocé estd pagando imposto... e 0 que reverte pra vocé? Ou pra sua
empresa? Pelo contréario, tudo € muito dificil... como é um pais extremamente
burocratico... por exemplo, vocé sendo da vida comum [pessoa fisica] mesmo, vocé
ja encontra milhdes de dificultadores para qualquer coisa que vocé queira fazer...
tendo empresa, € ainda pior, porque cada papel, cada certiddo... 0 mundo de
certiddes que vocé tem que tirar. é gigantesco. Entdo vocé tem uma opressao da
parte da maquina do governo... uma empresa, pra viver... que eu acho grave... ndo
sei como a gente sobreviveu...” (socio de pequena empresa de informatica). [11:12]
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Muitos entrevistados mencionam uma série de custos adicionais por se
trabalhar de forma correta, principalmente aqui no Brasil. Sdo custos com
impostos, encargos ou questdes trabalhistas e eles dizem que ninguém vé
realmente o retorno desses pagamentos, por parte do governo. Além disso, o
mercado ndo pagarad a mais pelo fato da empresa ser ética, ou responsavel. I1sso se
ndo levarmos em consideracdo, também, os custos de pressdo psicolégica ou

estresse que surgiram, como na citagdo seguinte:

“A gente tem 2 funcionarios, mas so0... mas é um perrengue... ndo da mais vontade
de contratar mais ninguém... A gente cumpre tudo que tem que cumprir, mas é um
custo de pressdo, de estresse... gigantesco, porque vocé esta.... Mas se por um lado,
seguindo as regras eu me protejo de um pepino futuro [do funcionério entrar na
justica... alguma coisa assim]... por outro, a gente vive o dia a dia numa danada de
uma pressdo, porque esta a mercé de sindicato, de leis que podem [prejudicar o
empregador]... e numa empresa como a nossa. Realmente pequena... e se um dia
chega assim, se o sindicato resolve que aumentou a contribuicdo trabalhista... dai
pega uma parte da grana deles [funcionarios] e da nossa.....” (sécio de pequena
empresa de informatica). [11:16]

“Tem uma lei trabalhista pesada que serve pra ferrar o contratador... .... uma
empresa toda certinha... 45% das pessoas que saem de |4, entram na justica....
entram direto, mesmo recebendo. Tem sempre algum detalhezinho, algum
meandro........ Por isso algumas empresas se te mandam embora, ja ndo te pagam,
esperando que o funcionario va entrar na justica de qualquer maneira. Tem uma
empresa, que é a Embratel né... a gente ficou sabendo que ela ja tem um fundo de
reserva para processos trabalhistas... ESSE E O CUSTO BRASIL...” [11:15]

Outra entrevistada que faz mengéo ao problema dos altos impostos:

“Mas, se eu falar pra vocé as dificuldades... uma das dificuldades é ...0s impostos.
No6s somos uma empresa simples, enquadrada no simples, mas, a gente paga quase
6% em cima das vendas brutas. Depois vem o lucro e o ICMS. No ICMS... n6s
temos varios fornecedores do Parana, Santa Catarina, Rio Grande do Sul... a gente
compra muitos cartdes deles, que vendem bastante... sdo cartdes bonitos. Mas ai,
eles tém s6 12% de ICMS, nés temos 18%, entdo eu pago esses 6%. Vem na nossa
guia a diferenca. Entdo é uma aventura... tem que estar controlando tudo... nesses
altimos trés anos, quem faz todos os contatos sou eu; com todos os representantes.”
(s6cia de microempresa no ramo de comercio de livros) [16:7]

Apesar de todos os problemas decorrentes da alta carga tributaria e da
corrupgédo, os entrevistados ndo cogitavam ndo pagar impostos. Quando eles se
encontravam em uma situacdo realmente limite, eles diziam postergar o

pagamento:

“Por exemplo, nessa época mais problematica, a gente comecou a ndo recolher
certos impostos. Quer dizer, formalizava, mas néo recolhia. Ficamos devendo. Pra
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num futuro, depois, ..... numa época a gente teve que tomar essa atitude pra nao
quebrar de uma vez. Mas ndo escondemos 0s impostos... deixamos pra pagar mais
tarde.” (sécio de pequena empresa no ramo de comércio de papelaria) [24:44]

Outra dificuldade que faz parte dessa mesma familia, porém um pouco
menos mencionada do que a dos custos por trabalhar correto foi a relacionada com
fatores externos. De certa forma os fatores externos a empresa se misturam um
pouco com esses custos. Por exemplo, até mesmo a burocracia comega como um
problema externo, mas do momento em que a empresa resolve trabalhar de forma
correta, aquilo vira um empecilho e ela pode perder mercado se seus concorrentes
estdo burlando as leis. A perda de competitividade, com uma freqiiéncia de
aparicdo em 33 citacdes, pode surgir dai. A empresa perde competitividade se
seus concorrentes trabalham de maneira incorreta e burlam a legislacdo baixando
seus precos. Se os consumidores no mercado nédo tiverem preocupados com a
procedéncia do produto, gera uma perda de competitividade para a empresa que
tenta ser ética, transparente e responsavel. No entanto, estas foram sugestfes de
problemas que partiram da entrevistadora, tanto que os entrevistados ndo deram
muita importancia a esse tipo de dificuldade. Muito pelo contrario, em sua maioria
eles diziam que o fato de eles serem responsaveis, transparentes e éticos facilitava
a vida deles e gerava ganhos, tanto financeiros como sociais ou de auto-
realizacdo. Isso pOde ser visto pela alta co-ocorréncia entre esta categoria dos
ganhos econdmicos e os trés facilitadores da familia de categorias de natureza
axioldgica. Retornando aos produtores de organicos que trabalham com a empresa
processadora de alimentos, por exemplo, que passaram por um processo de

mudanca de mentalidade e comportamento:

“Os convertidos ai.... uma palavra bem.... essa conversdo... "Que é quem converte a
sua producdo"”.... que estdo bem, estdo tranqlilos quanto a isso, estdo muito
satisfeitos com o resultado disso. A gente tem...... ahhhhh... concluindo um trabalho
de mapeamento disso, com estudo em termos de ganhos sdcio-econémicos mesmo
que eles tiveram, principalmente, os produtores nossos, comparativamente com o
bom produtor convencional. E os primeiros resultados tém sido muitos positivos,
muito mesmo, se unidos a filosofia natural do orgénico e ao modelo de trabalho que
a gente trabalha com eles, que a gente implantou, o resultado em termos de ganho,
de qualidade de vida, de poder aquisitivo mesmo, de ascensdo social ai dos
produtores foi mesmo muito interessante, muito interessante.” (socio de uma
grande empresa no setor de processamento de alimentos). [1:45]
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Sem contar com todos 0s outros ganhos, que ndo necessariamente ou

exclusivamente financeiros;

“Pra vocé ter uma idéia, hoje eu trabalho pra multinacionais que o pessoal chama os
meus funcionarios pelo nome. 'Se tem fulano pra vocé me mandar aqui? Onde ele
esta? Manda ele que eu quero que ele venha aqui...' E isso vocé ndo consegue do
dia pra noite. Vocé consegue com um trabalho depois de 10 anos.... E a partir do
momento que as pessoas percebem isso, elas vém te questionar ou vém te perguntar
e ai € a oportunidade de vocé contar qual é essa proposta. Esta € a politica que a
gente normalmente adota; ou seja, eles percebem que a empresa tem .... que vocé
tem uma série de vantagens estratégicas que normalmente ndo se vé por ai. “ (scio
de média empresa no ramo de usinagem de pegas) [6:15]

“A gente esta mostrando pra eles “Olha, nos estamos fazendo e obtendo o resultado
pratico com isso0.” Entdo, ha um entusiasmo muito grande das pessoas, as pessoas
vém, perguntam se informam e a gente ta gerando esta cultura ao mesmo tempo.”
(executivo de pequena empresa no setor de pescados e agropecuaria) [10:39]

Muitos entrevistados viam também que aquela forma de trabalhar com

transparéncia e confianca no funcionario, elevava a produtividade deles:

“E um dia, chegando aqui na minha empresa, parece que veio uma luz, por que
vocé ndo divide uma parte dos lucros com os empregados?” (dono de pequena
empresa no setor de pescados e agropecuaria) [17:10]

O mesmo entrevistado continua:

“S6 que tem um detalhe; se vocés dividirem por todo o nimero de funcionarios que
tém, vocés vao ganhar uma parte. Se tiver menos pessoas, vao ganhar mais. Nao
com o intuito de mandar gente embora, mas de purificar o ambiente, porque tinha
muita gente que as vezes ficava na sombra de outros, como muitas vezes acontece.
Entdo, essa proposta resolveu duas coisas; a primeira, de melhorar a renda deles, de
partilhar aquilo que ganhdvamos; o segundo ponto, de também tirar aquelas pessoas
gue ndo estavam interessadas... Resumindo, o resultado apareceu muito; muito mais
do que na época ....... Porque a manutencéo baixou, a produtividade aumentou bem
e, consequientemente, o lucro apareceu e eu pude dividir mais. Ao ponto até de eles
comprarem carro, comprarem terreno, fazer casa...” [17:12; 17:15; 17:16]

Os executivos de empresas de economia de comunhdo falam muito na

providéncia divina, o que, para eles, ndo deixa de ser um ganho:

“E que na Economia de Comunhdo, ¢ que Deus ndo estd ausente do mundo do
trabalho... E muito forte a providéncia, que chega das maneiras mais diversas... E
eu vejo aqui que chega [a providéncia]. Como é que eu comecei a importar? Eu
comecei a importar de um representante de uma empresa italiana. E nés nao
tinhamos capital... e n6s fomos para a Italia... ???? ndo sei o0 que l&... um mercado
enorme brasileiro... e estavam presentes as maiores empresas italianas... 0 maior
grupo italiano; o maior grupo europeu de ...??????? E.... carta de crédito??? Nao
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tenho condicBes de levantar carta de crédito de 40, 50 mil reais... ndo tenho... .. e
eles comecaram a nos fornecer sem carta de crédito. Mas fomos até 1a... olho no
olho; eu e meu soécio; conversamos.... ndo falamos nada de movimento... Foi a
maneira de conversar; maneira de ser sincero. Hoje somos s6cios. E eu estou
abrindo o mercado pra eles; o mercado estd crescendo; o setor estd muito
concorrido... mas um relacionamento de confianca. Entdo, uma das coisas que a
gente sente, que as coisas progridem quando ha relacionamento de confianca.”
(s6cio de microempresa de consultoria) [26:83; 26:84; 26:89]

Alguns executivos de empresas de responsabilidade social corporativa
tinham ainda financiamentos de fundos, por isso foi criada a categoria sobre a
facilidade decorrente de acesso a crédito e financiamento, porém sua frequéncia
ndo se mostrou relevante. Outros dois entrevistados disseram que suas empresas
foram motivadas a desenvolver a regido na qual estavam inseridas, motivo para a
criacdo do facilitador relacionado ao desenvolvimento da regido, também de
freqliéncia ndo relevante.

Resumindo, o mais importante na analise dessa familia é perceber que ha
certo grau de dificuldade proveniente dos custos por trabalhar de forma correta
sim, em sua maioria, relacionados a impostos, legislagdo e burocracia no Brasil,
porém, mais importante é perceber que, por outro lado, os entrevistados deram

muito maior énfase aos ganhos provenientes dessa filosofia de trabalho.

4.1.4

O diagrama das redes de relagbes

O tdpico anterior teve a intencdo de auxiliar na resposta a primeira parte da
pergunta de tese: QUAIS sdo, as dificuldades e os facilitadores em um
processo de mudanca organizacional transformadora em organizacgoes
produtivas no sentido de adotar uma perspectiva mais ética, humana e
ecologicamente engajada; apresentando uma nocgdo geral das categorias mais
mencionadas pelos entrevistados e uma previa de algumas co-ocorréncias mais
importantes dentro de uma mesma familia.

Ja no presente topico, buscamos por uma andlise que pudesse auxiliar na
resposta a segunda e terceira parte da pergunta de tese: COMO e POR QUE se
manifestam os facilitadores e as dificuldades em um processo de mudanca
organizacional transformadora em organiza¢bes produtivas no sentido de

adotar uma perspectiva mais ética, humana e ecologicamente engajada?
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Com o auxilio da ferramenta “query” do software Atlas.ti versdo 5.0,

buscamos pelas citacdes co-ocorrentes entre as vinte e seis categorias, calculadas

levantes
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partes da pergunta de tese, foi feito um diagrama de rede de relacdes entre as

categorias escolhidas (ver diagrama 1).

VOIEY22T20 oN [eNbia oedeoyiia) - oid-ONd

-ocorréncias.

Figura 2: Diagrama de rede de relagdes entre categorias com maiores co
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Das vinte e seis, foram escolhidas catorze categorias nesta fase da analise
(com base no critério de maiores nimeros de citacdes co-ocorrentes). Ao lado do
nome de cada categoria hd dois nimeros entre chaves: o primeiro nimero refere-
se a frequéncia de aparicdo da categoria, considerando todos os documentos
utilizados na unidade hermenéutica; enquanto que o nimero da direita se refere ao
numero de categorias co-ocorrentes, considerando esse grupo somente de catorze
categorias. De seis tipos de relacdo presentes nesta ferramenta do software
Atlas.ti, foram utilizadas quatro neste estudo:

== para “é associado com” — quando as categorias se completam, ou uma
contribui na criacdo da outra. Ndo ha uma relacdo de causa e efeito que seja
unilateral neste caso.

=> para “é causa de” — neste caso, utilizou-se esta relagdo para quando uma
categoria pudesse ser explicada em parte como um resultado da outra. Definir
como uma relacao exata de causa/efeito parece muita presungéao.

<> para “contradiz” — nesta relacdo as duas categorias se contradizem e
ocorrem na mesma citagdo. Pode ser o caso de o entrevistado ter se utilizado do
oposto para explicar a outra categoria. Pode ter sido o caso dele ter feito uma
critica a outro ponto de vista, apos ter mencionado o proprio, ou ainda, pode ter
sido uma menc¢do ao seu ponto de vista a0 mesmo tempo em que ressalta a
dificuldade que tem com funcionarios ou demais stakeholders de posse de outras
opinides.

[] para “é parte de” — quando uma categoria € subconjunto de outra. Esta
relacdo pode parecer similar a inversa de “é causa de”. Mas ela foi escolhida para
situacGes mais sutis, nas quais uma das categorias pode ter sido gerada em parte
pela outra.

Como ja foi mencionado na metodologia, a co-ocorréncia é dada pelo
Atlas.ti, mas a escolha do tipo de relacdo esteve sujeita a interpretacdo dos relatos
pela pesquisadora, como veremos a seguir.

Em primeiro lugar, como ja pudemos perceber pela anélise das familias, as
categorias de natureza axiologica possuem as maiores frequéncias e, como era de
se esperar, se relacionam com um ndmero maior de categorias. Ou seja, elas tém
nameros significativos de categorias co-ocorrentes.

Desta primeira familia (axioldgica), entraram no diagrama todas as

categorias participantes. Em primeiro lugar, o “ideal do lider” aparece na posi¢ao
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central e se relaciona com outras onze categorias do mesmo diagrama.
Percebemos nas entrevistas que, independente do ideal, fosse ele um objetivo
maior de contribuir no desenvolvimento da sociedade, como aparece nos
entrevistados de economia de comunhdo, ou fosse a motivagdo pela vantagem
competitiva ou sobrevivéncia, como em algumas entrevistas de responsabilidade
social corporativa, a vontade da lideranca parecia ter desencadeado a maior parte
dos processos de mudanca pesquisados. O que condiz com o diagrama. Das onze
categorias relacionadas a esta, escolnemos como relacdo de *“associagdo” as
sequintes: “filosofia de vida”; “ambiente de respeito e confian¢a”; “visdo de
mudanga como processo”; “visdo responsavel da relacdo empresa/sociedade”;
“CONHECIMENTO - novas propostas em gestdo organizacional”;
“APRENDIZAGEM - preocupacdo com desenvolvimento de pessoas” e
“APRENDIZAGEM no dia a dia”. Na verdade, as categorias filoséficas estdo
intimamente relacionadas. As categorias de natureza ontoldgica compbem
citacBes sobre a forma como enxergamos 0 mundo e a realidade. Nossas crengas e
valores (categorias axioldgicas) sdo criados pela forma como enxergamos a
realidade e a0 mesmo tempo a criam. Para mudar crengas, valores e a forma como
vemos 0 mundo, necessitamos de uma epistemologia que possibilite reaprender e,
para isso, criticar os pressupostos fundamentais da realidade que conhecemos.
Estas relagbes sdo muito mais circulares do que diretas, ou de causa / efeito.
Podem ser em espiral, como proposto em Leitdo e Rousseau (2004:686).

Além das relacdes de associacao, a categoria “ideal do lider” parece ser em
grande parte, direta ou indiretamente, causa de “ganhos econémicos, sociais e de
auto-realizacdo”. E importante lembrar que, nesta categoria de “ganhos”, foram os
proprios entrevistados que afirmaram ser ela consequéncia do comportamento
ético e responsavel. Como podemos perceber, ha nove categorias relacionadas
com a de “ganhos” e todas elas foram classificadas como relacdes de “causa”.

Voltando ao “ideal do lider”, essa categoria apresenta também relacdo de
“contradi¢do” com a dificuldade resultante do “conhecimento limitado quanto ao
papel da empresa na sociedade”. Ao mencionar essa dificuldade, algumas vezes 0s
entrevistados ressaltavam seus ideais e filosofia de trabalho. A categoria
“relacionamento ético com stakeholders” foi classificada como parte da “ideal do
lider”. E, finalmente, da mesma forma que o “ideal do lider” se contradiz com a

dificuldade resultante do *“conhecimento limitado quanto ao papel da empresa na
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sociedade”, ela tambeém se contradiz com as dificuldades geradas pelo pensamento
administrativo tradicional.

Os outros dois facilitadores dessa mesma familia, “ambiente de respeito e
confianca” e “filosofia de vida” se relacionam com as demais categorias quase
que da mesma forma que o “ideal do lider”, salvo uma ou duas co-ocorréncias a
menos.

Todas as categorias pertencentes a familia epistemologica apareceram no
diagrama. Duas das dificuldades (“ndo ha padrdo a ser seguido” e “falta de
capacitacdo e continuidade do funcionario”), apesar de apresentarem nimero de
co-ocorréncias acima de 20, s6 apresentaram relagdo com a dificuldade restante,
“conhecimento limitado quanto ao papel da empresa na sociedade”. Escolhemos
como tipo de relacdo, que as duas primeiras seriam “parte” desta tltima.

Os facilitadores da familia epistemologica, por outro lado, apareceram
relacionados a varias outras categorias, o que ja foi explicado anteriormente pela
natureza das relagGes entre as categorias filoséficas. O mesmo serve para as duas
categorias de natureza ontolégica que foram incluidas no diagrama. As duas séo
facilitadores que parecem se relacionar de forma circular ou em espiral com as
demais categorias de natureza filoséfica.

Pra completar, a categoria com respeito aos “ganhos”, como ja foi dito, foi
classificada como resultado das demais em funcdo das proprias observacdes dos
entrevistados e a categoria relacionamento ético com stakeholders foi classificada
como “parte” das suas categorias co-ocorrentes. Na percepcao da pesquisadora, as
relagbes com a segunda categoria se apresentam de forma mais sutil do que com a

primeira, sendo este o motivo da diferenciacéo.

4.2

Concluséao parcial da analise dos dados

De forma a apresentar um resultado parcial para a questdo da tese, €
necessario que retornemos a pergunta:

Considerando as dimensoes: filosofica (ontoldgica, epistemologica e
axioldgica), econémica, politica, sociolégica, administrativa e estratégica;
QUAIS sdo, COMO e POR QUE se manifestam os facilitadores e as

dificuldades em um processo de mudanca organizacional transformadora
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em organizacgdes produtivas no sentido de adotar uma perspectiva mais ética,
humana e ecologicamente engajada?

No intuito de buscar uma resposta a primeira parte: o “QUAIS”, as
categorias foram divididas em familias e foram analisadas suas frequéncias de
aparicao. Ja as respostas para as duas outras partes da pergunta, o “COMO” e o
“POR QUE” foram em parte resgatadas na comparacdo do resultado das
freqliéncias das categorias e em parte na interpretacdo do diagrama de redes de
relacdes.

A partir da andlise da tabela 2, pudemos notar que as maiores freqiiéncias se
localizaram nas categorias de natureza axioldgica. Como ja haviamos percebido,
os valores exercem importancia central na formacéo da opinido acerca dos demais
facilitadores e dificuldades. H& os valores que contribuem positivamente na
mudanca; que sdo os valores éticos, de colaboracdo, cooperacgdo, responsabilidade
e ha os valores que dificultam a mudanca transformadora, valores esses que
formam as bases do pensamento administrativo tradicional. Entretanto, os
facilitadores sdo mais lembrados nas entrevistas, no que diz respeito a sua
frequéncia e diversidade, tanto é que sdo trés as categorias para valores
facilitadores e somente uma para valores que dificultam o processo de mudanca.

A categoria referente as dificuldades causadas pelo “conhecimento limitado
guanto ao papel da empresa na sociedade” também apresentou frequiéncia alta.
Entretanto, muitas vezes os entrevistados faziam referéncia a esse problema como
dificuldade de maneira geral, mas ndo que eles estivessem passando por essa
dificuldade necessariamente.

Pudemos perceber em ambos 0s entrevistados, tanto os de economia de
comunh@ quanto os de responsabilidade social corporativa, uma grande
preocupacdo com a aprendizagem. Os trés facilitadores de natureza
epistemoldgica apresentaram frequéncias elevadas e semelhantes nos dois tipos de
empresario.

Uma diferenca encontrada dentre os entrevistados, entretanto, foi na
categoria sobre o ambiente de confianca, da familia axioldgica. Os entrevistados
de EdC fizeram maior mencdo aos valores de cooperacdo que tornam o ambiente
agradavel para o trabalho (categoria F CRENCAS E VALORES - ambiente de
respeito e confianga) do que os entrevistados de RSC, o que esta de acordo com a

percepcao geral da pesquisadora a respeito das entrevistas. Todos os entrevistados
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se mostraram altamente preocupados em manter o equilibrio no ambiente de
trabalho, porém, os empresarios de EdC pareciam dar atencdo especial a este
aspecto. Fosse a empresa pequena, média ou grande, os entrevistados de EdC
pareciam conhecer, ou tinham como objetivo conhecer a fundo, cada membro da
organizacdo, assim como tinham também, cuidado especial com cada um deles.

Dentre as questdes de natureza ontoldgica, a categoria referente a facilidade
gerada pela “visao responsavel da relagdo empresa / sociedade” também foi mais
mencionada pelos entrevistados de EAC do que pelos de RSC, 0 que esta coerente
com o percebido pela pesquisadora durante as entrevistas. A categoria “F
CRENCAS E VALORES - ideal individual do lider” apresentou freqliéncia
elevada tanto para os executivos de EJC quanto para os de RSC. Entretanto, as
motivagdes intrinsecas a esse ideal demonstrado pelo lider entrevistado, parecia
diferir nos dois estilos de empresa. Os resultados encontrados com o programa
Atlas.ti ndo poderiam determinar esse tipo de motivacdo, o que sO poderia ser
percebido pela andlise da pesquisadora sobre todo o processo de entrevistas. Ou
seja, o “ideal individual” nos entrevistados de EdC parecia estar mais relacionado
a um objetivo maior, de contribuir no desenvolvimento de toda a sociedade —
explicando a maior freqiiéncia da categoria “F VISAO RESPONSAVEL DA
RELACAO EMPRESA/SOCIEDADE” nas entrevistas de EdC. Faz sentido,
portanto, eles terem se referido mais a responsabilidade da empresa para com a
sociedade como um todo. Ja as freqiiéncias do “diferencial para o mercado” e da
“questdo de sobrevivéncia” se apresentaram relativamente maiores para 0S
empresarios de RSC, o que condiz com muitos de seus depoimentos a respeito de
seus objetivos com relacdo a organizacdo. O “ideal individual” dos entrevistados
de RSC parecia estar mais relacionado a percepcao dos executivos sobre o futuro
do mercado globalizado. Eles acreditam, e j& comecam a experimentar isso em
seus mercados, que o mundo globalizado ira demandar cada vez maior
transparéncia e responsabilidade por parte das organizagdes. Aquelas que ndo
conseguirem acompanhar essas demandas ficaréo de fora.

Os entrevistados em sua maioria mencionam “ganhos” provenientes do
trabalho responsavel, muito mais do que “custos”. Quando eles dizem ganhos,
eles se referem de uma maneira geral a ganhos sociais também, assim como de
realizacdo profissional. J& os custos se referem principalmente as perdas

provenientes de impostos sem contrapartida, entraves burocraticos e corrupcao.
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Foram encontradas nove categorias co-ocorrentes para a categoria de
“ganhos”. De acordo com os relatos dos entrevistados, poderia até haver 0s custos
mencionados acima decorrentes do trabalho ético e responsavel, mas, os ganhos

eram maiores, pelo menos na concepgéo deles.

Resumindo, o diagrama nos forneceu uma visdo ampla da questdo. Os
facilitadores de natureza filoséfica sdo os mais freqlientes e eles mantém uma
relacdo forte entre eles, relacdo esta que foi interpretada como uma relagao ciclica
ou em espiral que esta em constante transformagdo. Ao mesmo tempo em que 0s
novos valores pautados na ética e na colabora¢do formam uma nova realidade,
eles também sdo constantemente formados pela mesma. Na concepcdo de
Heraclito, a esséncia é a mudanca e, consequentemente, o curso natural da vida é a

mudanca.
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