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Analise dos Dados

Em resposta ao problema da pesquisa, neste capitulo sdo apresentados os
resultados provenientes da analise quantitativa dos formularios e da analise de

conteddo das entrevistas.

4.1

Andlise estatistica

Conforme j& mencionado no capitulo da Metodologia, o formulario de
pesquisa distribuido era composto por 14 perguntas. Os funcionarios receberam
outro formulério, que continha apenas 06 das perguntas propostas. Ambos
formulados em escala likert, com niveis de 1 a 5, variando entre, respectivamente,
discordo totalmente, discordo, indeciso, concordo, e concordo totalmente, e com
espaco para justificativa da resposta.

Através das perguntas procurou-se investigar as seguintes caracteristicas
que, conforme explicitado anteriormente, caracterizam uma Organizacdo de

Aprendizagem.

1.Geracao de conhecimento;

2. Transferéncia de conhecimento;

3. Transformagéo do conhecimento;

4.Comprometimento das liderancas;

5.EXxisténcia de objetivos coletivos;

6.Solidariedade, abertura e sinceridade;

7.Posicionamento positivo frente aos erros;

8. Coexisténcia harmoniosa de opinides diferentes;

9.Clima de abertura e verdade;

10. Padronizacdo e homogeneizagdo dos meios de comunicacao;

11. Consisténcia objetiva e conteido técnico das observacgoes;
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12. Autocritica e humildade;

13. Busca de visdes alternativas;

14. Aprendizado em grupo.

Quanto aos formularios, 77% foram respondidos por funcionarios e 23%
de pessoas que ocupam funcgdes superiores. Dentre os funcionarios, 39% tinham
até 2 anos de empresa, 37% entre mais de 2 a 5 anos, 16% entre mais de 5 a 10
anos e 8% com mais de 10 anos. Dentre os diretores e gerentes, 7% tinham até 2
anos de empresa, 16% entre mais de 2 a 5 anos, 7% entre mais de 5 a 10 anos e
70% com mais de 10 anos de empresa.

A distribuicdo buscou formar uma amostra 0 mais representativa possivel,
proporcionalmente falando, a quantidade de diretores, gerentes e funcionarios das
empresas visitadas. Dentre estes, os operdrios foram 0s que tiveram mais
dificuldade em compreender as assertivas, e nenhum deles utilizou o espacgo para

justificativa.

41.1

Andalise descritiva

A tabela 1 relaciona as médias e medianas, em ordem decrescente, das
variaveis e seus respectivos desvios-padrbes das respostas dos diretores e

gerentes.
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Caracteristicas de Organizacdo de Aprendizagem | Média | Mediana E;j;’ég
Aprendizado em grupo 4,9231 5 0,2774
Clima de abertura e verdade 4,8462 5 0,3755
Geracao de Conhecimento 4,7692 5 0,4385
Solidariedade, abertura, sinceridade 4,7692 5 0,4385
Coexisténcia harmoniosa opinides diferentes 4,7692 5 0,4385
Consisténcia objetiva e conteudo técnico das
observacgoes 4,7692 5 0,4385
Existéncia de Obijetivos Coletivos 4,6923 5 0,4804
Busca de Visdes Alternativas 4,6923 5 0,4804
Comprometimento das Liderancas 46154 5 0,5064
Posicionamento positivo frente aos erros 4,6154 5 0,5064
Autocritica e Humildade 4 5385 5 0,5189
Transformacdo do Conhecimento 4,4615 4 0,5189
Transferéncia de Conhecimento 4,3846 4 0,5064
Padronizacdo e homogeneizacdo dos meios de
comunicac¢ao 4,3077 4 0,6304

A tabela 2 apresenta as medias e medianas, em ordem decrescente, das

varidveis testadas e seus respectivos desvios-padrGes das respostas dos

funcionarios.

Tabela 2: Estatistica Descritiva — Funcionarios

Caracteristicas de Organizacdo de Aprendizagem | Média | Mediana Egj;’ég
Aprendizado em grupo 4,6047 5 0,6226
Clima de abertura e verdade 4,2558 4 0,7896
Comprometimento das Liderancas 4,2093 4 0,6384
Coexisténcia harmoniosa opinides diferentes 4,186 4 0,6639
Existéncia de Obijetivos Coletivos 4,186 4 0,7639
Transferéncia de Conhecimento 3,6512 4 0,9483

De um modo geral, as médias foram altas, isto é, concentradas nas opcoes

‘concordo totalmente’ e ‘concordo’. Considerando apenas as respostas dos

diretores e gerentes, as variaveis que apresentaram respostas mais altas foram:

‘aprendizado em grupo’ (4,9231) e “clima de abertura e verdade’ (4,8462).
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Ainda somente entre os diretores e gerentes, as variaveis com as médias
mais baixas foram: ‘transferéncia de conhecimento’ (4,3846) e ‘padronizacdo e
homogeneizag¢ao dos meios de comunicacao’ (4,3077).

As respostas dos funcionarios ratificam as dos diretores e gerentes,
colocando o aprendizado em grupo com a maior média (4,6047) e a transferéncia
de conhecimento com a menor (3,6512). Pode ser observado, depois (3,6512) que
houve pequenas diferencas na ordem em 3 caracteristicas: comprometimento das
liderancas, coexisténcia harmoniosa de opinides diferentes e existéncia de
objetivos coletivos.

Cabe explicar que algumas caracteristicas ndo foram testadas nos
questionarios dos funcionarios porque se entendeu que elas significam muito mais
uma postura de acdo de diretores e gerentes. Aos funcionarios couberam entre as
14 caracteristicas das Organizacbes de Aprendizagem aquelas capazes de
ratificacdo.

A seqguir serdo discutidos os resultados de todas as respostas, na ordem

com que as perguntas foram propostas.

41.1.1
Geracdo de conhecimento na empresa (média: 4,7692 diretores e

gerentes)

Por ‘geracdo de conhecimento’ entende-se a busca da producdo e
aprimoramento de técnicas e procedimentos, tanto no nivel do fazer (objetivo),
quanto no nivel das idéias (subjetivo).

Esta variavel ficou em terceiro lugar na pesquisa, em termos da percepcao
que os dirigentes tém da sua presenca em suas empresas e dentre as justificativas

ressaltam-se:

“lsso se da mediante treinamento continuo no que diz respeito a técnicas
especificas e no estimulo com bolsas de estudo do ensino médio até pos-
graduacdo” (Gerente Financeiro)

“Existe um principio na empresa que cuida do desenvolvimento continuo”
(Diretor)

“Existe uma constante preocupagdo em aprimorar o trabalho. Temos sempre
varios colaboradores fazendo cursos fora da empresa” (Diretor-presidente)
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Percebe-se que o fato gerador desta caracteristica, na visao dos diretores e
gerentes, é o0 incentivo ao treinamento e estudo, com énfase no conhecimento

tacito.

41.1.2
Transferéncia de conhecimento na empresa (médias: 4,3846
diretores e gerentes; 3,6512 funcionarios)

Esta varidvel procurou investigar se os empregados entendem o que foi
criado, identificam conseqiiéncias diretas e indiretas com seu trabalho ou setor e
se sdo capazes de adaptar as novas idéias a sua realidade.

Este foi o item critico dentre as respostas dos funcionarios e penultimo
dentre as respostas dos diretores e gerentes.

Dentre as justificativas nos formularios, destaca-se a importancia dada ao

dialogo:

“Ha um bom didlogo na empresa” (Diretor)

No entanto, por mais que ainda assim as médias sejam altas, diretores e
gerentes revestem-se de duvidas e fazem muitas ressalvas:

“E uma meta realizada dentro das naturais possibilidades e limitagdes.” (Diretor-

presidente)

“O grau de entendimento varia de pessoa para pessoa.” (Diretor)

“Mas isto ocorre muito lentamente.” (Gerente Industrial)

“Novas idéias trazem inseguranca e duvidas. Geralmente esté ligado a cultura da

empresa, isto é, se a empresa estimula a criatividade, cria co-responsabilidade.

Nesses casos, novas idéias tornam-se desafios” (Gerente Contébil)

“Leva-se um certo tempo para serem totalmente compreendidas e incorporadas
(as idéias)” (Supervisor)

“Alguns casos, ao serem implantadas (as idéias) podem nédo alcancar o resultado
devido a limitagdo natural das pessoas envolvidas” (Supervisor Administrativo-
Financeiro)
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O mesmo ocorre com os funcionarios:

“Nem todas as ac¢des sdo entendidas no seu contexto integral por todos” (Auxiliar
Administrativo)

“O entendimento depende de como a idéia foi apresentada. Identificar
conseqléncias depende do quanto cada um concorda com a idéia. A capacidade
de adaptacdo depende da viabilidade da idéia.” (Redator e Reporter)

“As vezes leva algum tempo para todos entenderem as mudangas.” (Analista de
Laboratério)

“Sempre diante de uma nova idéia as pessoas necessitam de um tempo para
digerir as mudancas e entendé-las. Nao é imediato.” (Secretéria)

Fica latente, portanto, a nogdo de tempo e limitagcGes das proprias pessoas
diante desta caracteristica, tanto na visdo de diretores e gerentes, quanto na visao
dos funcionérios.

Porém, uma outra justificativa apresentada, sintetiza bem o espirito com

que enfrentam essa questéo:

“Nos estamos caminhando para que todos possam entender as novas idéias,
identificar suas conseqliéncias e sejam capazes de adapta-las a realidade de cada
um e de cada setor. Sinto que € um processo com o qual nos empenhamos com
esforco e alegria a cada momento” (Revisor)

4.1.1.3
Transformacdo do conhecimento (média: 4,4615 diretores e

gerentes)

Por ‘transformacdo do conhecimento’ buscou-se identificar se a empresa
tem a capacidade de transformar o conhecimento gerado em resultados praticos
que resultam em acGes coerentes e com maior probabilidade de sucesso.

Esta varidvel ocupa a anti-penultima posicdo, ressaltando-se dentre as

justificativas:

“E um processo lento, porém objeto de esforco permanente.” (Diretor-presidente)

“Temos essa capacidade, mas os resultados sdo lentos” (Gerente Financeiro)
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Mais uma vez a questdo temporal mostra-se fator critico, o que demonstra

coeréncia nas respostas.

4.1.14
Comprometimento das liderancas (médias: 4,6154 diretores e

gerentes; 4,2093 funcionérios)

Esta variavel procurou medir se as liderancas falam a mesma lingua
quanto as operagOes da empresa e se comprometem e se empenham para 0
desenvolvimento e implantacdo de uma consciéncia de aprendizado.

Considerando o empate entre 4 varidveis em terceiro lugar e o empate
entre outras 2 variaveis em quarto lugar, entre os diretores e gerentes

‘comprometimento das liderangas’ ficou em quinto lugar.

“Isso é préatica corrente em quase toda empresa.” (Supervisor)

“Existe sempre o0 esforgo de procurar desenvolver a comunicacdo para o objetivo
da qual a empresa existe” (Gerente Contéabil)

No entanto, o resultado mais significativo que deve ser observado € a
percepcao desta varidvel entre os funcionarios, dentre as quais ressaltam-se as

justificativas:

“Nem sempre as liderancas falam a mesma lingua, mas em geral eles tentam
passar a mesma informacdo para 0 sucesso dos projetos.” (Auxiliar
Administrativo)

“Percebo que ‘falar a mesma lingua’ é um esforco sincero dos dirigentes e
funcionérios, mas nem sempre esse objetivo é atingido. Embora o resultado seja
imensamente satisfatério com relagdo a outras empresas em que trabalhei. Quanto
a criar um ambiente que incentive o desenvolvimento e implantagdo de uma
consciéncia de aprendizado, corresponde a realidade da empresa.” (Redator)

“Ter ‘“a mesma linguagem’, ‘comunicar-se claramente’, ‘entender as mensagens’,
nem sempre é facil. E um desafio. Contudo, ha espacos para o dialogo e
comunh&o dentro dos setores, entre 0s setores e entre a diretoria. E todos ajudam
muito para viabilizar uma linguagem comum e estabelecer uma comunicacao
sempre mais eficiente na empresa.” (Revisor)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410669/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410669/CA

89

Portanto, os resultados apontam que o esforco das liderancas é percebido

entre os funcionarios.

4.1.15
Objetivos coletivos (médias: 4,6923 diretores e gerentes; 4,186

funcionéarios)

Esta pergunta procurou identificar se a missdo da empresa, as metas
estratégicas e 0s objetivos dos diferentes setores sdo sempre assumidos como
coletivos, e se existe abertura para discussdo sobre as opinides e 0s desejos dos
empregados.

Mais uma vez, considerando empates entre respostas, esta caracteristica
ficou em quarto lugar entre diretores e gerentes, e em penultimo entre os
funcionarios.

Neste caso, o importante aos diretores e gerentes é a abertura para
discussdo sobre as opinides e os desejos dos empregados, conforme justificativas

e ressalvas:

“As metas sdo obtidas em processos de participacdo.” (Gerente Financeiro)

“A abertura para discussdo existe, mas as vezes enfrenta obstaculos subjetivos.”
(Diretor-presidente).

Dentre os funcionarios, ressaltam-se:
“Pois dessa forma é fundamental para a empresa crescer cada vez mais.”
(Analista Contabil)

“Cada departamento tenta cumprir as suas tarefas em sintonia com os demais.”
(Auxiliar Administrativo)

“Existe esforco constante e generalizado nesse sentido. Mas é sempre uma
conquista que pode ser ampliada.” (Redator)

“Eles estdo sempre abertos para conversa.” (Analista de Laboratdrio)
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41.1.6
Solidariedade, abertura ao conhecimento e sinceridade (média:

4,7692 diretores e gerentes)

Esta pergunta, cuja media esti entre as trés maiores, procurou medir se
existe um compromisso ininterrupto com a transparéncia das ac6es, bem como
uma busca continua da melhoria dos processos entre todos os envolvidos,
inclusive quanto ao comprometimento das pessoas de alguma forma ligadas a
empresa.

A justificava que sintetiza a razéo de ser desse resultado é:

“E a missdo dos diretores. E a caracteristica da empresa” (Diretor)

4.1.1.7
Posicionamento positivo frente aos erros (média: 4,6154 diretores e
gerentes)

Aqui se buscou identificar se a empresa posiciona-se positivamente frente
aos fracassos e erros, e se existe uma postura de plena disposicdo para tirar
proveito deles.

O resultado posicionou esta variavel em quinto lugar, e ressaltam-se as

seguintes justificativas:

“Faz parte do melhoramento continuo.” (Diretor)

“E a nossa diferenca.” (Gerente administrativo)

4.1.1.8
Coexisténcia harmoniosa e produtiva de opinides diferentes

(médias: 4,7692 diretores e gerentes; 4,186 funcionarios)

Neste quesito buscou-se identificar se as diferentes opinides coexistem
harmoniosa e produtivamente, e se hd um clima de apoio a introducdo de novas

idéias em todos os niveis (diretorias, geréncias e operacdes).
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Entre diretores e gerentes esta ficou em terceiro lugar, na proximidade com

as caracteristicas de aprendizagem testadas, e dentre as resposta, ressaltam-se:

“A diversidade enriquece.” (Diretor)

“Na tentativa de concretizar a missdo da empresa, temos que sempre buscar na
interdisciplinaridade mecanismos que favorecam a valorizagdo da pessoa
humana.” (Gerente Contébil)

Entre os funcionérios, esta caracteristica ficou em quarto lugar. Pode-se

ressaltar as seguintes respostas:

“Existem varias opinides e sempre sdo discutidas no que se refere aos setores de
cada um.” (Auxiliar Administrativo)

“Essa afirmativa contempla em parte 0 processo que percorremos para se chegar
a harmonia e ao apoio das novas idéias e diferentes opinides. A diferenca e
novidade causam sempre trepidacfes e surpresas em todos nds que
desenvolvemos uma rotina do trabalho e organizacdo. Logo, pessoalmente e
coletivamente precisamos de tempo para assimilar as diferencas e as novidades.
Isso é fundamental pois revitaliza o processo produtivo e relacional.” (Revisor)

4.1.1.9
Clima de abertura e valorizacao da verdade (médias: 4,8462 diretores

e gerentes; 4,2558 funcionarios)

Esta questdo buscou identificar se as comunicagdes sdo abertas e a verdade
é perseguida como premissa basica em todos os debates e decisoes.

Tanto entre diretores e gerentes, quanto entre funcionarios, esta
caracteristica obteve a segunda média mais alta. Dentre as justificativas ressaltam-

se:
“Tanto 0 mais graduado quanto aquele que trabalha na funcdo mais bésica tem
abertura um com outro.” (Supervisor)

“Todos os colaboradores sdo informados da nossa carteira de pedidos e dos
resultados do més anterior.” (Supervisor de Producéo)

“A verdade é o valor mais marcante na empresa.” (Redator)
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No entanto, outras duas respostas ndo deixaram claro se esta caracteristica
refere-se a um ideal, ou melhor, conforme descrito, um ‘objetivo’ ou um

‘compromisso’ perseguidos, ou se trata de uma pratica ja vivenciada na empresa.

“O principal objetivo da empresa é a formacdo e divulgacdo dos principios do
carisma da unidade, isto é, que todos sejam um.” (Gerente Contabil)

“E 0 nosso compromisso.” (Revisor)

4.1.1.10
Padronizacdo e homogeneizacdo dos meios de comunica¢cdo (média:

4,3077 diretores e gerentes)

Esta pergunta, cuja média foi a mais baixa, procurou identificar se os
meios de comunicacdo sdo padronizados e homogeneizados para o entendimento
coletivo, quer dizer, uniformizagdo de expressdes utilizadas e técnicas de dialogo
que facilitem a comunicagao interna.

Dentre as justificativas, destaca-se:

“Como somos poucos, a comunicacdo é mais informal e se da nas reunides dos
departamentos e de toda empresa.” (Gerente Financeiro)

Neste ponto, é importante relatar que domina no universo das empresas

que aderiram ao projeto da Economia de Comunhao as pequenas empresas.

4.11.11
Consisténcia objetiva e contetdo técnico das observacfes (média:
4,7692 diretores e gerentes)

Aqui se procurou medir se as decisOes séo baseadas em fatos concretos,
que sejam aceitas pelos debatedores. Considerando a proximidade com as
caracteristicas de aprendizagem testadas, esta obteve a terceira maior media.

Né&o havia nos formularios nenhuma justificativa a resposta.
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4.1.1.12

Autocritica e humildade (média: 4,5385 diretores e gerentes)

Esta pergunta, cuja média foi a sexta maior, procurou medir se ha
autocritica, humildade e aceitacdo por parte de diretores e gerentes da eterna
condicdo de aprendizes; se ao encontrar dificuldades em realizar uma tarefa,
procura-se ajuda; e se quando se depara com situacGes complexas, procura-se
dialogar com colegas para soluciona-las.

Dentre as justificativas, ressaltam-se:

“Mesmo se alguns tém dificuldades para isso, ndo desistimos de estimular essa
pratica” (Gerente Financeiro)

“Em tese, concordo totalmente. Na prética, isto € um constante aprendizado.”
(Diretor-presidente)

4.1.1.13

Busca de visdes alternativas (média: 4,6923 diretores e gerentes)

Esta variavel procurou identificar se a empresa foge do condicionamento
para respostas Obvias e procura maior enriquecimento do processo decisorio. A
média das respostas foi a quarta maior.

Aqui também ndo houve justificativas que possam ser citadas.

4.1.1.14
Aprendizado em grupo (médias: 4,9231 diretores e gerentes; 4,6047

funcionarios)

Finalmente, esta pergunta, que obteve a maior média entre diretores,
gerente e funcionarios, procurou medir se o didlogo e o pensamento coletivo sdo
desenvolvidos para o grupo conseguir realizacbes maiores do que teriam seus
membros isoladamente; se uma pessoa produz mais quando trabalha em equipe do
que individualmente.

Dentre as justificativas, ressaltam-se:
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“Nosso lema é fazer tudo em ‘unidade’, o que requer antes de tudo uma mudanca
de mentalidade.” (Gerente Financeiro)

“Isso foi comprovado na ‘andlise quantitativa’ [da pesquisa] de Renata Motta
Kurtz” (Diretor)

“Uma premissa do nosso trabalho é a sintonia do grupo. Também aqui a
aprendizagem é constante.” (Diretor-presidente)

“O esforco € muito grande nesse sentido, pois temos que atingir os objetivos
juntos e ndo individualmente, pois se assim for ndo é expressdo da unidade.”
(Gerente Contéabil)

“O espirito de equipe que ha na empresa faz com que o trabalho se torne mais
eficaz.” (Supervisor de Producéo)

“Quando existe um relacionamento bom com os empregados, o trabalho rende e
conseguimos sair felizes.” (Expedicao)

*O trabalho em equipe faz com que todos aprendam mais e exercam as fungdes
para atingir o mesmo resultado.” (Auxiliar Administrativo)

4.1.2

Conclusdes parciais

O surpreendente resultado da pesquisa estatistica, isto é, a alta aceitacao
por parte de diretores, gerentes e, até mesmo, ainda que com certas duvidas,
funcionarios, deve ser motivo para uma analise e reflexdo criteriosa e inquisitiva.
As médias obtidas sdo elevadas e a distancia entre a maior (4,9231) e a menor
(4,3077) ndo é expressiva, mostrando certa compactacdo entre as 14
caracteristicas testadas. Ndo ha dispersdo significativa nas percepcbes dos
entrevistados para cada caracteristica.

Os objetivos do projeto da Economia de Comunh&o, expressos no
Referencial Teodrico, favorecem a emergéncia dessas caracteristicas, como 0s
depoimentos mostram e ajuda a explicar o alto resultado atribuido as medias.
Além disso, o fator espiritual e a fé na viabilidade da doutrina crista na gestdo da
empresa aumentam a coesdo entre os dirigentes.

Outros dois fatores de coesdo sdo o periodo de realizagdo de estudo, ao
longo do 5° Congresso Nacional de Economia de Comunhao, e a proximidade das

empresas. Enquanto o primeiro carregou consigo um ambiente extremamente
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positivo e propenso ao otimismo dos avancgos do projeto, o segundo favorece a
comunicacdo e a interacdo entre dirigentes, gerentes e funcionarios.

O Congresdado que todos os empresarios estavam presentem Diretores,
gerentes e funcionarios mostram-se otimistas quanto ao que fazem por estarem
inseridos e comprometidos no alcance da proposta de Lubich, e sdo impulsionados
a uma atitude positiva, conforme ja demonstrado por Kurtz (2005), posto que
estes sdo favorecidos pelo esforgo para o dialogo.

Cabe lembrar, também, que o fato de ‘concordar’ com uma determinada
afirmativa ndo significa que ja seja uma pratica efetiva. De fato, por exemplo,
‘aprender em grupo’ é unanimidade entre diretores, gerentes e funcionarios, quer
dizer, reconhece-se que aprendem mais em conjunto. No entanto, € curioso
observar que a variavel ‘transferéncia de conhecimento’ tenha obtido a pendltima
média entre diretores e gerentes, e a menor média entre os funcionarios. Pelo teor
das justificativas, ainda ha algumas ressalvas. Percebe-se que todos tém
consciéncia de que estas variaveis fazem parte de um processo, que € percorrido
por todos, ainda que instintivamente. Na maior parte das respostas reconhece-se
que elas estdo presentes no esforco didrio, no comprometimento, na busca
constante pela melhoria. Neste caso especifico, este resultado aponta que héa
potencial de melhora, posto que hd um clima de abertura favoravel e,
principalmente, comprometimento das liderancas.

Finalmente, os resultados da anélise descritiva, além de confirmarem os
testes de Kurtz (2005), também expressos em Leitdo e Kurtz (2005), indicam que
as empresas estudadas tém o potencial de serem consideradas Organizacbes de

Aprendizagem.

4.2

Analise de conteldo

Foram realizadas 13 entrevistas, segundo um roteiro semi-estruturado, com
aproximadamente uma hora cada, o que representa 15% do universo de dirigentes
e funcionarios. A tabela 3 apresenta um perfil dos entrevistados das quatro

empresas da amostra.
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Tabela 3: Perfil dos Entrevistados

Funcéo Tempo na empresa (em anos)
Auxiliar Administrativo 1
Auxiliar Administrativo 1
Auxiliar Administrativo 2
Auxiliar Administrativo 5
Operario 10
Operério 1
Recepcionista 3
Recepcionista 6
Secretaria 5
Gerente Producéo 3
Gerente Administrativo 5
Gerente Financeiro 11
Gerente Comercial 1

96

Todas as entrevistas foram integralmente transcritas, e posteriormente

submetidas a anélise de conteudo categorial.

4.2.1

As Categorias

Apesar de inicialmente dividida entre gerentes e funcionérios, as buscas

por categorias em ambas as analises foram as mesmas.

O trabalho de andlise consistiu na definicdo de 12 categorias, respeitando

as regras de exclusdo muatua, homogeneidade, pertinéncia, objetividade e

fidelidade e produtividade (Bardin, 1977, pg, 120), a saber, por ordem alfabética:

© N o g M w0 DN E

ambiente;
autocritica;
coletividade;
compartilhar;
comunicacéo;
crescimento;
dialogo;

discussao;
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9. liberdade;
10. posicionamento frente ao erro;
11. relacionamento;

12. valores

Ressalta-se a qualidade da pertinéncia a constituicdo destas categorias
frente ao material de analise, uma vez que a formacdo das categorias refletem as
intencBes desta investigacdo (Bardin, 1977, pg. 120), isto é, a busca pela
identificacdo das 14 caracteristicas das Organizagdes de Aprendizagem nas
empresas que aderiram ao projeto de Economia de Comunhéo.

Dado que enguanto esfor¢co de interpretacdo, a analise de conteudo oscila
entre os dois pélos do rigor da objetividade e da fecundidade da subjetividade
(Bardin, 1977, pg. 9), é necessario dispensar, nesse momento, atengdo as
categorias com o objetivo de esclarecer como elas surgiram e seus significados.

A categoria ‘ambiente’ trata das citacbes sobre o clima organizacional e o
seu comprometimento maior com um ambiente de trabalho produtivo, aberto e
harmonioso. Indica as situacdes nas quais gerentes e funcionarios sentem-se
confortaveis em poder se expressar e agir, sem medo de julgamento. H& por tras
desta categoria a importancia do comprometimento das liderancas em criar e
manter esse clima e perpassa questbes sobre comparacdo as experiéncias
anteriores, hierarquia e perseguicdo a verdade, franqueza e sinceridade.

Quanto a categoria ‘autocritica’, trata-se do reconhecimento que ¢é
necessario manter-se continuamente no processo de aprendizado, que sempre
haverd lugar para o desenvolvimento pessoal, e da revisdo critica da postura do
individuo diante da complexidade dos problemas que se apresentam no dia-a-dia,
que indica tracos de carater sobre humildade. Esta no reconhecer e assumir essa
postura o inter-relacionamento desta com as categorias sobre ‘didlogo’ e ‘valores’.

A categoria ‘coletividade’ trata da mentalidade que todos sdo responsaveis
pelas acdes e pelos resultados da empresa, que existe uma meta maior comum, um
carater de dependéncia e interconectividade entre os departamentos e traduz o
valor de unidade. Ha inter-relacdo com todas as categorias.

Com relagdo a categoria ‘compartilhar’, identificaram-se muito mais do
que situacBes nas quais gerentes e funcionarios transpareciam a tendéncia a expor

idéias e transferir conhecimento. Além disso, tratou-se da identificagdo de um
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senso de comunidade, participacéo, interacdo das pessoas e comprometimento. Ha
implicacdo desta categoria com questdes sobre multiplicidade e diversidade de
idéias e inter-relacionamento com as categorias da ‘liberdade’, dado que
compartilhar é gratuito, a ‘abertura’, ao ‘relacionamento’.

Acerca da ‘comunicacdo’, indica as situacbes da forma com que a
organizacdo comunica seus novos procedimentos, decisdes e acles, se ha
padronizacao e homogeneizacdo dos meios de comunicacdo. Trata questdes sobre
entendimento coletivo, transparéncia e ha inter-relacionamento com o senso de
comunidade e comprometimento da categoria ‘compartilhar’.

A categoria ‘crescimento’ trata das situagdes de aprimoramento e
desenvolvimento total do individuo. Aborda, mas vai muito além de treinamento,
acumulo de informagBes e conhecimento, aprimoramento de técnicas e
procedimentos e eficacia organizacional. Apesar do carater individual, faz mencéo
também ao comprometimento das liderancgas neste processo.

Em ‘dialogo’ identificou-se a busca de visdes alternativas. Tangencia
questbes da existéncia de opinides distintas, conflito, coleguismo e inter-
relaciona-se as categorias de ‘abertura’ e ‘relacionamento’. H4& menc¢do também
ao comprometimento das liderangas a introducao de novas idéias.

Com relacdo a categoria “‘discussdo’, trata-se da consisténcia objetiva das
decisdes. Enquanto que na categoria anterior havia a busca por uma nova viséo,
nesta ha a defesa da melhor visdo que sustenta uma deciséo.

A categoria ‘liberdade’ trata do individuo engquanto ser dotado de vontade
propria, motivado a questionar e impelido a criar. Esta categoria carrega em si a
responsabilidade, na medida em que quanto maior a liberdade de criacdo e acéo,
maior a responsabilidade pelo resultado, e esta inter-relacionada a categoria
‘ambiente’.

Acerca do ‘posicionamento frente ao erro’ trata de como as chefias
entendem e se posicionam e como tiram proveito das situacdes nas quais 0S
funcionarios erram. Perpassa questdes sobre punicdo, experiéncia profissional,
aprendizado individual e coletivo e ha inter-relacionamento com a categoria
‘valores’ e ‘crescimento’.

A categoria ‘relacionamento’ trata dos relacionamentos interpessoais em
todos os niveis, isto €, entre os funcionarios, entre as chefias e entre os

funcionarios e as chefias. Aborda questdes sobre respeito e diversidade e
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apresenta inter-relacionamento com as categorias do ‘dialogo’, ‘discussao’ e
‘posicionamento frente ao erro’.

Finalmente, a categoria ‘valores’ trata das condutas, posturas, atitudes,
percepgdes e referenciais que influenciam diretamente a reflexdo e a agédo do
individuo. Faz mencéo a participacdo dos gerentes e funcionarios no Movimento

dos Focolares.

4.2.2

As Familias de categorias

A formacdo de familias é a segunda etapa da analise de contetdo
categorial, quando se agrupam as categorias definidas, segundo o género de temas
(Bardin, 1977).

As doze categorias formaram cinco familias, a saber: Modelos Mentais
(categoria unica “valores’), Dominio Pessoal (categorias ‘ambiente’, ‘autocritica’,
‘crescimento’ e ‘liberdade’), Visdo Compartilhada (categorias ‘compartilhar’ e
‘comunicacdo’), Aprendizagem em Equipe (categorias ‘didlogo’, ‘discussédo’,
‘posicionamento frente ao erro’ e ‘relacionamento), e Pensamento Sistémico
(categoria Unica “coletividade”).

De acordo com Bardin (1977, pg. 37), 0 momento da escolha dos critérios
de classificacdo depende daquilo que se procura ou que se espera encontrar. N&o
foi por acaso que se batizaram as cinco familias com o0 nome das cinco disciplinas
do modelo de OrganizacGes de Aprendizagem de Senge (1990). Cabe relembrar
que a pesquisa ndo tem a pretensdo de gerar um modelo ou uma tipologia para
implementacdo de Organizagdes de Aprendizagem. Sendo assim, sem desfazer do
referencial tedrico e da investigacdo acerca da presenca das 14 caracteristicas,
facilita a analise, a compreensdo e as inferéncias subsequentes.

Os depoimentos selecionados que se seguem pertencem a funcionarios de

diferentes empresas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410669/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410669/CA

100

4221

Modelos Mentais

Esta familia é formada pela categoria Unica dos ‘valores’ e sua presenca é
percebida nas citacbes que abordam como o Movimento dos Focolares filtra a
realidade, uma nova realidade proposta pelo projeto de Economia de Comunh&o.

O primeiro valor presente entre 0os depoimentos, capaz de construir uma

nova realidade, é a ‘unidade’.

“Para uma empresa de Economia de Comunhdo ser tocada, vocé precisa ter
inicialmente a unidade” (Gerente Administrativo)

“Eu j& trabalhei em vérias outras empresas antes e nao encontrei nelas o que eu
encontrei aqui: a unido.” (Auxiliar Administrativo)

A unidade produz um senso de comunidade que permeia a organizacgao e
da coeréncia a diversas atividades. E é este efeito que estd sob o0 Movimento dos
Focolares, de buscar o didlogo e a unidade entre todos, independente de crenca ou

religido.

“O interessante é que ndo precisa ser cristdo ou catdlico para se sentir parte.
Ninguém diz que tem que fazer parte do Movimento dos Focolares. E ainda assim
todo mundo se sente parte num clima de harmonia.” (Auxiliar Administrativo)

Portanto, de acordo com os depoimentos, a unidade induz o clima de
abertura e verdade, a coexisténcia harmoniosa de opinides diferentes, a
solidariedade, abertura e sinceridade. E, conforme sera visto adiante, sua presenca
serd especialmente importante para a formacdo das familias ‘visdo
compartilhada’, ‘aprendizagem em equipe’ e ‘pensamento sistémico’.

Porém, é o amor o filtro mais marcante entre os depoimentos.

“Todas as pessoas que vieram trabalhar conosco sdo da regido [de Vargem
Grande Paulista). E eles [os funcionarios] mal terminaram o primeiro grau. E um
pessoal que literalmente veio da roca. Antes de virem [trabalhar] para a empresa,
ja sentiram essa realidade de ‘manda quem pode e obedece quem tem juizo’ [nas
outras empresas]. A realidade daqui [da empresa] estimula que os empregados
possam falar, colocar para fora 0 que conhecem, o que sabem e mostrar a eles que
sdo todos iguais.” (Gerente de Producéo)
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O depoimento acima indica, que, sendo o amor a pedra fundamental do
Movimento dos Focolares, isto é, o filtro, a visdo de mundo e de como 0s
relacionamentos devem ser conduzidos, a gestdo, de fato, haveria de ser diferente
das outras empresas que ndo participam do projeto de Economia de Comunhao.
No caso, ficou explicito pelo trecho da sentenca onde o gerente afirma que “todos

sdo iguais”.

“Né@o ha um dogmatismo, uma regra a ser seguida. A regra é a do amor, da
fraternidade, que deve pautar tudo. As pessoas sdo levadas aos relacionamentos
de amor naturalmente. Quem vem aqui percebe isso. Sem saber porqué a pessoa
acaba agindo dessa forma.” (Gerente Comercial)

Houve a preocupacdo em saber se na hora da contratacdo os funcionarios
eram informados que a empresa pertencia ao projeto de Economia de Comunhéo.
Foi un@nime a resposta negativa, isto €, ninguém era avisado, que haveria de ser
uma pre-condicdo pertencer ao Movimento dos Focolares para ser contratado e,

muito menos, ser catolico.

“Ninguém € insensivel ao amor.” (Gerente Comercial)

“Quinze dias depois [da contratacdo] eu chamei meu chefe para conversar e
perguntei 0 que é que acontecia aqui, que tem aqui e ndo nos outros lugares. Eu
sentia uma coisa que é dificil de explicar. S6 na convivéncia para vocé entender.”
(Secretaria)

Os depoimentos indicaram que a exposicdo das premissas béasicas sobre
questdes importantes da empresa da-se através das acoes, e ndo de comunicacdes
explicitas, como, por exemplo, treinamento, boletins e reunides na empresa.

Essa questdo é importante na medida que os modelos mentais mais
cruciais em qualquer organizacdo sdo os compartilhados pelos principais

responsaveis pelo processo decisorio (Senge, 1990, p. 213).

“A gente vai oferecendo elementos para que a pessoa saiba qual é, cada vez mais,
a missdo da empresa e que tenha contato com nossos objetivos. Agora, € preciso
fazer isso de uma forma tranqlila. Ndo ha como se contratar um funcionario hoje
e dizer amanhd ‘vem c4, a regra para trabalhar aqui é assim’. Como sdo coisas
que dependem de uma transformacdo interior, as vezes demora anos para se
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mudar certas coisas. Enfim, n6s procuramos facilitar ao maximo a compreensao
da nossa misséo.” (Gerente Administrativo)

“Nao é simplesmente baixar uma norma administrativa de ‘vamos fazer isso’
[amar uns aos outros]. E por vivéncia. Os funcionarios conseguem sentir que ha
algo de diferente, mas ainda ndo chegou no chdo da fabrica porque é uma
mudanca de comportamento, de pensamento.” (Gerente de Producao)

“Eu sinto que ha um comprometimento com os sécios da empresa com o projeto,
pelo comportamento dele. Eu sinto a diferenca de postura, de comportamento, em
relacdo aos outros chefes [em outras empresas] que eu ja tive aqui. E, sem saber,
parece que as pessoas assimilam a postura que a geréncia tem diante da empresa
por causa do projeto de Economia de Comunh&o.” (Auxiliar Administrativo)

Os depoimentos do gerente administrativo e do gerente de producéo
apresentam também um inter-relacionamento com a familia ‘dominio pessoal’ ao
citar a transformacé&o interior.

Quanto ao auxiliar administrativo, este comprova e indica que as
liderancas estdo comprometidas com o projeto e carregam o valor do amor, e que
este transforma suas acOes, justamente de acordo com a definicdo proposta por
Senge (1999, p. 42, p. 201), quando considera que modelos mentais sdo imagens
que influenciam a forma de ver o mundo e de agir.

Ainda acerca da preocupacdo em relacdo ao fato do funcionario pertencer

ao Movimento dos Focolares, se destaca o seguinte depoimento.

“O fato d’ela [outra recepcionista] ser do Movimento dos Focolares ajuda muito,
porque a gente tem muito forte essa coisa de respeito. Quando vocé toma
consciéncia disso, vocé comeca a olhar para os lados, ver também o outro e
procurar entender o outro. As pessoas pensam de forma diferente, mas quando
vocé olha para os lados e vé o outro, e ouve o outro, fica mais facil. [...] O
Movimento dos Focolares ajuda muito porque a gente sempre faz reunides para
discutir as coisas. Eu era muito isolada e ndo conseguia mudar a minha cabeca.
Mas a partir do momento em que eu comecei a participar do movimento eu passei
a discutir, debater e ouvir mais. E acabo chegando a conclusdo que a idéia da
outra pessoa pode ser melhor mesmo.” (Recepcionista)

Esse outro depoimento aponta também mais um detalhe acerca dos
modelos mentais, conforme descrito por Senge (1999, p. 202), quando afirma que
duas pessoas com modelos mentais diferentes podem observar 0 mesmo evento e

descrevé-lo de forma diferente, pois véem detalhes diferentes.
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Citar o respeito, o entendimento, a discussao, o debate e a atengdo ao que o
outro tem a dizer sdo também indicadores relevantes para a identificacdo das
caracteristicas de autocritica e humildade, aprendizagem em grupo,
posicionamento positivo frente ao erro, a busca de visdes alternativas e a
coexisténcia harmoniosa de opinides diferentes.

Também € importante ressaltar que a participacdo da recepcionista no
Movimento dos Focolares transformou sua compreensdo, uma nova forma de ver
0 mundo, e mudou seu comportamento, uma nova forma de agir.

Recorda-se aqui a definicdo amor enquanto amor-comportamento, amor-
acao, diferente do amor-sentimento. Interessante notar que ndo houve citacéo
explicita de um funcionario gostar do outro, mas sim de aceitar o outro, isto &,
aceitacao do outro como ser legitimo.

O depoimento aponta também que o desenvolvimento de habilidades
interpessoais de aprendizagem, citado por Senge (1990, pg. 213, pg. 218, pg. 219)
como fator critico para trabalhar com modelos mentais, da-se fora da empresa.
Nenhum depoimento levantou especificamente a questéo do desenvolvimento das

habilidades de reflexdo e habilidades de indagagio na empresa.

4222

Dominio Pessoal

A familia ‘Dominio Pessoal’ é formada pelas categorias ‘ambiente’,
‘autocritica’, ‘crescimento’ e ‘liberdade’.

Né&o surpreende a identificacdo destas categorias nas entrevistas, dado que
a esséncia desta familia, por definicdo, de acordo com Senge (1990, p. 41),
encontra a sua raiz nas tradigdes espirituais.

Houve evidéncias explicitas, nos depoimentos dos gerentes e funcionarios,
de tragcos do abrago a proposta de Lubich, que os impele a construcdo de algo

maior, com a clareza do que realmente desejam.

“Eu entrei [na empresa] por ser uma empresa de Economia de Comunhao. Eu ja
conhecia o projeto e veio de encontro com um desejo meu, um sonho meu [da
construcdo de sociedade melhor].” (Gerente Administrativo)
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“O ser humano, independente d’ele ter uma base, tem suas necessidades, seus
anseios. E mesmo 0s que ndo tenham uma crencga religiosa, desejam um mundo
mais fraterno e unido.” (Auxiliar Administrativo)

Os depoimentos acima sdo coerentes com Senge (1990, pg. 176), pois quando se
interessam genuinamente, as pessoas comprometem-se naturalmente, fazendo o
gue realmente querer fazer. No entanto, ndo houve entre os depoimentos a
indicagdo de que se trata de um prop0sito ou de uma visao.

Portanto, o abraco incondicional dos gerentes, e o bem estar dos
funcionarios em trabalhar em uma empresa do projeto de Economia de
Comunhdo, reforca o resultado das altas médias, especialmente na caracteristica
‘clima de abertura’, obtidas na analise estatistica. Sem falar do proprio resultado
positivo do ‘comprometimento das liderancas’. Conforme inferido anteriormente,
hd um otimismo entre todos quanto ao que fazem, e por estarem inseridos e
comprometidos todos s&o impulsionados a uma atitude positiva.

O comprometimento com o projeto, que vem de encontro com aspiracgoes
maiores, e tendo o individuo como centro da gestdo das empresas que aderem ao
projeto de Economia de Comunhdo, um dos primeiros aspectos que emerge € 0
direcionamento das liderangas ao crescimento e desenvolvimento dos

funcionérios.

“A gente percebe que [0s gerentes] estimulam isso [o aperfeicoamento] para que
a gente possa crescer.” (Recepcionista)

“Os funcionérios daqui tém a no¢do de que precisam estar sempre melhorando, se
aprimorando” (Gerente Administrativo).

“A empresa estd sempre buscando se aprimorar. Vejo sempre 0s gerentes
estudando, buscando pesquisar no mercado novas tecnologias e se aperfeicoando.
Além disso, a empresa incentiva o aprendizado e o crescimento de cada um.”
(Auxiliar Administrativo)

Este dltimo depoimento avanga um pouco em outra questdo, que é o
desenvolvimento e o aprimoramento de técnicas da empresa, ou melhor, a geragdo

de conhecimento.

“Eles [os gerentes] valorizam muito a geracdo de novas idéias, buscar novas
técnicas. [Os gerentes] Investem no aprimoramento de todos nos. 1sso nédo
acontece com todo mundo junto porque o faturamento ndo permite, mas em
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conjunto, noés [os funcionarios] vamos mostrando as prioridades. Se no
departamento de marketing tem alguém que precisa se aprimorar, investimos nela
porque isso vai puxar o [departamento] comercial, a midia e a divulgacdo.”
(Secretéria)

Do depoimento da secretaria pode-se extrair quatro questdes relevantes: (i)
a valorizacao da geracdo novas técnicas; (ii) que ha investimentos em treinamento
para o desenvolvimento dos funcionarios; (iii) que a decisdo em gquem investir é
tomada em grupo; (iv) e que a percepcdo de investir em uma area significa
investir indiretamente nas outras areas. E se ha a percepcao de que o investimento
em uma area trard resultados a outras areas, significa dizer também que o
conhecimento adquirido sera aplicado e que 0s outros reconhecem e sdo capazes
de se adaptar & nova realidade. H& indicios, portanto, da presenca das
caracteristicas da transferéncia e da transformagao do conhecimento.

Em se tratando especificamente de assuntos relacionados a ambiente e
crescimento, as duas ultimas questdes citadas tornam-se ainda mais relevantes,
dado que indicam o inter-relacionamento com outras categorias, como
‘coletividade’, ‘compartilhar’ e ‘didlogo’.

Os depoimentos também indicaram claro que este crescimento provém do

esforco do individuo.

“Ninguém aprendeu sabendo e estou sempre na busca por saber mais. A gente
esta sempre atras de conhecimento e saber mais.” (Gerente de Producao)

“Eu acho que a gente tem que sempre estar melhorando. Ninguém deve ter uma
posi¢do rigida porque ndo tem esse negdcio de nao ter mais o que aprender ou
melhorar. Sempre tem o que melhorar.” (Auxiliar Administrativo)

Ha outros dois indicios nos depoimentos acima que merecem destaque: 0
reconhecimento da necessidade do aprendizado continuo e a presenca da
autocritica.

A autocritica também apareceu nos depoimentos ndo somente como um
questionamento interno, algo que cada um guarda para si. Aqui a categoria
autocritica inter-relaciona-se com a categoria diadlogo, dado que ao reconhecer a
“ignorancia” e com o objetivo de melhorar, este se torna fundamental na busca de

uma nova Vvisao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410669/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410669/CA

106

“Eu sempre pergunto o que eu ndo consigo entender. Eu pergunto se tem alguma
coisa errada, se a minha posicéo esta errada e 0 que eu precisaria mudar no meu
jeito de ser para melhorar. Sempre peco que as meninas falem porque eu tenho
interesse em melhorar.” (Auxiliar Administrativo)

“Sempre que tem alguma coisa complexa eu procuro ajuda. A porta do meu chefe
esta sempre aberta. E em todos existe essa preocupagdo de melhorar, de saber que
precisa melhorar. E até mesmo as criticas, quando sdo feitas, ndo sdo feitas de
modo agressivo, mas buscando melhorar. N&o para derrubar o outro e nem para
desprezar o outro, ou colocar diante da chefia em uma posicdo desfavoravel.”
(Gerente Comercial)

Destes depoimentos, e mais uma vez refor¢ando o resultado extremamente
positivo da analise estatistica acerca do clima de abertura, percebe-se ndo somente
a autocritica e o interesse em melhorar, mas também que a abertura é fator
determinante para que as pessoas possam se expressar. Outro ponto muito
relevante que se destaca no depoimento do gerente comercial é a presenga dos
valores do amor-comportamento e do amor-acdo, indicado pela propriedade de
ndo fazer ao outro aquilo que ndo gostariam que se fizesse consigo, caracteristica

do Movimento dos Focolares, base da Economia de Comunh&o.

“A gente tenta amar 0 proximo como a si mesmo. Eu me coloco no lugar do
funcionario. Quando o funcionario se sente amado e valorizado no seu potencial,
naquilo que ele pode dar, ele é da o retorno.” (Gerente Comercial)

“Aqui eu posso afirmar que as portas estdo sempre abertas. Qualquer pessoa, de
qualquer departamento, pode entrar e conversar com a gerente, sobre qualquer
assunto, sobre qualquer problema. E ela sempre vai conversar com franqueza.”
(Recepcionista)

“E aqui todos sdo muito transparentes e vdo me contar a verdade sempre que eu
perguntar. Nunca aconteceu de eu perguntar alguma coisa e me falarem que nao
podem me contar.” (Operario)

Portanto, ao colocar-se no lugar do outro, as criticas sao feitas e percebidas
sempre como construtivas e, conseqiientemente, o resultado mostra-se positivo.
Além disso, os depoimentos acima apontam também indicios da presenca da
caracteristica da solidariedade, abertura e sinceridade.

Outra questdo importante acerca do depoimento do gerente comercial €
gue este expressa também a influéncia dos ‘valores’, que € a categoria Unica que
forma a familia dos modelos mentais. Isto €, o amor é uma postura que influencia

uma acao (valorizacdo do funcionério), cuja conseqliéncia € o crescimento e
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desenvolvimento do funcionério. Indica também a postura de perseguicdo da
verdade e a consequente transparéncia na comunicacao.

Finalmente, os depoimentos também apontam explicitamente a liberdade.

“A empresa da uma liberdade acima do que eles teriam provavelmente numa
empresa fora. E a0 mesmo tempo, na mesma propor¢do vem um grau de
responsabilidade de cada um.” (Gerente Financeiro)

“O amor ¢€ livre, e ele te deixa livre. E por ser livre é que cada um pode colocar
livremente suas idéias. E estas sdo aceitas porque ha também o amor para aceitar
as idéias. [...] Seja para quem a gente coloca a nossa opinido, seja para quem
escuta, esse relacionamento € intermediado pelo principio do amor, da
fraternidade.” (Gerente Financeiro)

“Esse € meu terceiro emprego, ja trabalhei em empresas de médio e pequeno
porte, e aqui é tudo bem diferente. Eu tenho total liberdade, liberdade para fazer
tudo.” (Auxiliar Administrativo)

“Se eu quiser chegar e falar para a gerente idéias novas eu me sinto confortavel
para isso. Alias, aqui eu me sinto estimulada a apresentar novas idéias. Ja vi
muitas vezes outras meninas apresentarem idéias que a gerente ouve e depois
implementa.” (Auxiliar Administrativo)

Na segunda citacdo, referente ao gerente financeiro, mais uma vez ha
explicitamente meng&o ao valor do amor, base do Movimento dos Focolares. E ao
aspecto de liberdade que o valor do amor cria cabe também outra analise. Este
trecho € relevante a explicacdo da construcdo de visdo compartilhada, dado que
ndo se pode fazer coisa alguma para impor a participacdo ou 0 comprometimento
de uma outra pessoa (Senge, 1990, p. 239).

Os depoimentos também apontaram um outro fator limitador a liberdade

nas empresas: a hierarquia.

“Hierarquicamente eu posso estar em cima de outra pessoa, mas isso n&o
significa que eu va tratd-la de uma forma diferente. Eu devo tratad-la como um
irmédo.” (Gerente Comercial)

“Em outros lugares em que trabalhei eu evitava até de passar pelo corredor da
sala do chefe. Aqui ndo, todos se sentem tdo livres para se expressar que ndo tém
esse medo.” (Recepcionista)
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A citacdo do gerente comercial também faz mencéo a categoria ‘valores’.
Da mesma forma que afetou o crescimento e desenvolvimento, o0 amor € a postura
que influencia a acdo (respeito), cuja consequéncia € o sentimento de liberdade de
expressao.

Finalmente, os depoimentos referentes as categorias ‘ambiente’, ‘abertura’,
‘crescimento’ e ‘liberdade’ apontam a presenca nessas empresas inseridas no
projeto de Economia de Comunhdo, que estimula o crescimento e o
desenvolvimento dos funcionarios, com liberdade para exposi¢éo e troca de novas

idéias, e liberdade de acéo.

4223

Visdo Compartilhada

A familia “Visdo Compartilhada® ¢é formada pelas categorias
‘compartilhar’ e “‘comunicacao’.

Ja foi mencionada a influéncia dos modelos mentais nesta familia. O senso
de comunidade da-se pelo valor da unidade, e chamou a atencdo a busca das
liderancas em unir através da partilha e a préatica da transparéncia.

“Eu atribuo tudo isso [0 senso de unidade] a nossa pratica de querer deixar tudo
muito claro, transparente, bem aberto. As meninas [recepcionistas e auxiliares
administrativas] sabem dos problemas que nds temos e acabam nos ajudando. E
uma questdo muito de partilha. Quando se chama um funcionario para
participacOes desse tipo [reuniBes regulares], depois fica mais automatica a
participacdo dele depois.” (Gerente Administrativo)

Este depoimento € interessante dado que cita ‘transparéncia’, essencial a
visdo compartilhada, assim como o clima de abertura e a formacdo do
comprometimento dos funcionarios. Alias, deixar tudo claro e ser transparente
junto as funcionarias também indica a presenca de padronizacdo e
homogeneizacdo dos meios de comunicagéo.

Ressalta-se também que ao comunicar aos funcionarios 0s problemas,
invariavelmente estes acabam ajudando as geréncias, indicando que compartilhar

é também importante para a busca de visdes alternativas.
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Anteriormente o clima de abertura ja foi tratado como fundamental para a
liberdade de criacdo e acdo dos funcionarios. Neste momento da entrevista,
porém, o clima de abertura esta associado ao desenvolvimento de um ambiente de
trabalho produtivo e harmonioso. Ha coeréncia com Senge (1990, p. 250) de que a

participacdo é um processo natural.

“Uma vez nés tentamos aqui realizar reunides técnicas, mas furou. Depois é que
n6s entendemos que furou porque as reuniées eram impostas. As vezes elas eram
super boas, mas eram impostas. A pessoa que era especialista de uma area se
preparava para a reunido, passava a informagdo mas o fato é que ndo havia a
comunhao, a partilha. Portanto n6s descobrimos que primeiro é necessario criar a
comunhao entre os funcionarios. NGs estamos agora insistindo, porque primeiro
temos que criar um espaco com maior comunhdo, maior relacionamento para
criar esse novo estilo de administracdo.” (Gerente Administrativo)

Portanto, mais uma vez, o depoimento € coerente com a proposta de Senge
(1990, p. 236) acerca que a visdo compartilhada muda o relacionamento das
pessoas com a empresa, e que esta € 0 primeiro passo para conseguir que pessoas
que ndo confiam umas nas outras comecem a trabalhar em conjunto.

O depoimento também indicou o senso de partilha, de comunidade, é fato
gerador de ‘transferéncia de conhecimento’. No entanto, percebe-se que héa

dificuldades por parte de alguns funcionarios, especialmente dos mais graduados.

“Nas novas reunides abrimos espago para discutir quem é nosso cliente, como
devemos tratar nosso cliente e como devemos tratar nosso colega. Depois isso vai
fluir normalmente para a questdo técnica. Sabe como €, nos grandes centros as
reunides [congressos e palestras] de discussdes técnicas sdo brilhantes mas no
fundo sempre ha algo para se guardar. E isso que se faz por ai [nas outras
empresas]. E isso nds ndo queremos. Portanto, precisamos primeiro criar um
espaco de comunhdo para depois acontecerem as trocas técnicas como elas
devem ser.” (Gerente Administrativo)

Aqui encontramos um motivo da média mais baixa & ‘transferéncia de
conhecimento’ na analise estatistica. De acordo com este depoimento, encontra-se
entre os funcionarios com maior conhecimento técnico algumas barreiras a
partilha de seus bens mais importantes: os bens intangiveis, isto é, o

conhecimento. No entanto, estd explicita a intengdo dos gerentes em proporcionar
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um ambiente no qual as pessoas sintam-se propensas a expor as idéias, como deve

ser em OrganizacOes de Aprendizagem.

“E importante que se diga que tem gente que entende mais rapido, tem gente que
entende mais devagar. Mas todos acabam entendendo no final das contas. Meu
papel é perceber isso [entendimentos diferentes] e comunicar de forma
homogénea. O que eu quero dizer com isso é a busca pela comunicagédo clara
também é importante para que todos alinhem os objetivos, que todos saibam
muito bem para onde estamos indo.” (Gerente Administrativo)

O comprometimento do gerente administrativo em proporcionar 0
entendimento aos funcionarios para que todos saibam onde estdo indo,
comunicando de forma homogénea, significa estabelecer uma meta que justifique
0 comprometimento no longo prazo. Isto representa indicios para ampliacdo dos
principios do dominio pessoal.

Ressalta-se também a compreensdo da relevancia que todos alinhem os
objetivos, isto é, que exista um objetivo coletivo.

O depoimento abaixo apresenta o outro lado da questdo, a visdo de uma
secretaria. Aponta explicitamente que ha compartilhamento de visbes e
desenvolvimento de comprometimento com a empresa. O mais interessante é que
esta funcionaria ndo é da mesma empresa que o gerente administrativo, mas ainda

assim indicam que as visOes estdo alinhadas.

“Uma vez por ano a gente faz uma reunido [com todos os funcionarios] para fazer
uma grande reflexdo da empresa, para ver se a gente esta com o foco na empresa,
se a gente esta ligado no que a empresa quer. Para cada departamento nos
escolhemos trés metas profissionais e trés metas pessoais para desenvolver num
periodo de um ano. Essas reunides sdo boas porque, as vezes, a gente sai do trilho
mesmo, e é preciso rever o foco.” (Secretaria)

Finalmente, além do comprometimento com a empresa, 0 depoimento
indica um comprometimento profissional, através da escolha de metas pessoais.

Trata-se, portanto, de uma inter-relacdo com a questdo de dominio pessoal.
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4224

Aprendizagem em Equipe

A familia ‘aprendizagem em equipe’ é formada pelas categorias “‘dialogo’,
‘discussdo’, ‘posicionamento frente ao erro’ e ‘relacionamento’.

Em se tratando de “dialogo”, marcou a identificacdo do posicionamento
frente a diversidade, isto é, o reconhecimento da existéncia de opinides distintas,

conflitos e o coleguismo.

“Opinides diferentes é sempre positivo, porque abre sempre o0 espaco para vVocé
discutir. Nos temos que ter a nocdo da harmonia no relacionamento, de queremos
ser amigos, nos querermos bem, e ndo esquecer que s vai funcionar se a equipe
se dedicar. Todos tém que estar comprometidos com o colega, com o setor. Alias,
é por isso que existe abertura aqui dentro.” (Gerente de Producao)

“Aqui na area administrativa, onde somos quatro pessoas no total, somos de
formacdes académicas diferentes. A gente consegue viver em harmonia para o
melhor funcionamento da empresa. A comunicacdo é totalmente aberta e
verdadeira. O que existe muito é o didlogo para que haja o entendimento melhor
da situacdo, e a gente vai ver qual a melhor saida para resolver qualquer coisa. E
para que isso aconteca realmente é preciso que haja um didlogo entre a gente.”
(Auxiliar Administrativo)

Os depoimentos abordam a importancia da presenca de opinides distintas
na empresa (porque abre espaco para a discussdao) e como elas coexistem
harmoniosamente. Nao houve mencéo explicita ao valor do amor, mas percebe-se
sua presenca em “harmonia no relacionamento” enfatizando o bem estar do outro.
E o amor nada mais € do que a aceitacdo do outro como ser legitimo na
convivéncia, o que resulta em ndo fazer ao préximo aquilo que ndo gostaria que
fizessem comigo.

Outro ponto relevante foi estabelecer o nexo causal da importancia da
amizade e do coleguismo com a dedicacdo da equipe e 0 comprometimento com 0
setor, respectivamente. Cabe lembrar que segundo Senge (1990, p. 272) ver-se
mutuamente como colegas e amigos, por mais que possa parecer simples, é algo
extremamente importante. Quer dizer, a conversa com um amigo € diferente da
conversa com um desconhecido, com alguém com quem ndo temos nenhum lago

de relacionamento.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410669/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410669/CA

112

Ainda sobre o depoimento do gerente de producéo, é relevante também a
questdo da abertura, pois se alguém se sentir reprimido por ocupar um cargo
inferior, provavelmente haverd medo de exposicdo de idéias. Mas voltaremos a
questdo da hierarquia adiante.

Acerca do depoimento do auxiliar administrativo expfe-se a questdo da
diversidade associada a formacao académica e é marcante a presenca da harmonia
e da comunicacdo aberta e verdadeira, que, por sinal, sdo categorias também
presentes no dominio pessoal e na visdo compartilhada.

Outro ponto € que h& citacdo explicita ao didlogo, pela busca do
“entendimento melhor da situacdo”, e citacdo implicita da discussao, ao referir-se
a busca da “melhor saida para resolver qualquer coisa”. Ha coeréncia com Senge
(1990, p. 265), dado que dialogo e discussdo demonstram-se complementares, e
que, de fato, ndo houve distingdo consciente entre um e outro.

Resumindo, ressaltam-se a citacdo da comunicacdo, que é aberta e
verdadeira, a solidariedade, abertura e sinceridade para se viver em harmonia
(qualidade dos relacionamentos) para o melhor funcionamento da empresa, e da
busca de visOes alternativas através de discussdes para indicar a melhor saida para
resolver qualquer coisa. Além da identificacdo de mais trés categorias, aponta

coeréncia, portanto, com os resultados da pesquisa de Kurtz (2005).

“As pessoas realmente tém opinides diferentes, mas ai é uma questdo de
conversar. E aqui quando tem que tomar uma decisdo, sempre que [0S gerentes]
abrem essa decisdo para 0 grupo, todos [os funcionarios] sdo ouvidos e, depois de
muito dialogar, se aceita a decisdo da maioria.” (Recepcionista)

Portanto, ainda que sutil a diferenga entre as categorias diadlogo e
discussdo, e mesmo que por vezes ndo houvesse citagcdo explicita a esta, a analise
indica a presenca de ambas. E, mais uma vez, percebe-se a questdo da
complementariedade entre elas no depoimento da recepcionista.

Voltando a hierarquia, seguem outros trés trechos de depoimentos

relevantes merecedores de anélise.

“Aqui € uma empresa, tem horario de trabalho, tem chefe, tem hierarquia, mas
acima de tudo o relacionamento é pautado na fraternidade. Essa é que é a grande
diferenga. Meu maior objetivo aqui é gerar, manter e desenvolver esses
relacionamentos de fraternidade.” (Gerente Financeiro)
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“Eles [os gerentes] procuram deixar claro que ndo existem diferencas das pessoas
que trabalham na area administrativa das pessoas que trabalham na area de
producgdo. Existe um didlogo, uma conversa entre todos os funcionarios, para que
nado exista realmente uma piramide hierarquica.” (Auxiliar Administrativo)

“As opinides diferentes coexistem porque todos tém a liberdade para se colocar o
que quiser.” (Gerente Comercial)

O depoimento do auxiliar administrativo aponta o reconhecimento do
esforco dos gerentes em deixar claro que ndo ha diferencas entre pessoas de
setores distintos e indica o dialogo como meio para o relacionamento entre todos.
E, pelo visto, o esfor¢o do gerente financeiro esta atingindo resultados. Enquanto
iIsso, 0 gerente comercial associa a coexisténcia de visbes alternativas
explicitamente a liberdade.

Citar a hierarquia foi importante ndo somente pelo clima de abertura que
se instaura, eliminando medos que formam barreiras a exposicao de novas idéias,
conforme percebido pelo auxiliar e ja tratado anteriormente. Mas a mencao
explicita do gerente a qualidade dos relacionamentos é o trecho mais relevante
para analise. Senge (1990, p. 264) definiu como “confianca operacional”, onde
cada membro da equipe permanece consciente dos outros membros e age de modo
a complementar as ac¢Ges dos outros. O modelo mental do gerente o leva a definir
esta relacdo como fraternidade.

Percebem-se tantos pontos em comum com a categoria ‘ambiente’ que
aqui cabe explicar deu-se preferéncia a expor estes depoimentos nesta parte da
analise, e ndo em dominio pessoal, dado ao nexo entre o clima de abertura aos
relacionamentos. Na verdade, os depoimentos apontam um tipo de relacionamento
diferente, ndo baseado no coleguismo e na amizade, € ndo somente na

fraternidade, mas além, no amor.

“Agora entrou mais uma sécia que ndo entende nem de administracdo e nem €
empreendedora, mas é uma pessoa com um equilibrio, fundamental. Cria-se uma
harmonia que s6 consigo creditar a aceitacdo do outro. Isso ndo exclui o fato que
a gente ndo se pega. Mas é uma coisa de se pegar para esgotar uma idéia. Tem
uma outra pessoa no grupo que tem uma capacidade de criar 0 vazio para que o
outro se expresse.” (Gerente Financeiro)

“Eu sei que todos procuram amar um ao outro. A gente sabe que cada um tem
uma opinido diferente, mas a gente se da super bem justamente por causa disso,
do amor.” (Recepcionista)
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O depoimento do gerente financeiro expressa claramente a forma como o
relacionamento baseado no amor incide sobre os conflitos. Conforme Senge
(1990, p. 272), ser colega nédo significa concordar ou compartilhar as mesmas
visdes. Outro ponto relevante é a menc¢do implicita quanto a um fator decisivo ao
diadlogo: a suspensdo do ponto de vista pessoal. No caso, o gerente financeiro
traduziu como a criacdo de um espago vazio para que 0 outro se expresse. E a
recepcionista ratifica o gerente financeiro na relacdo entre o amor, a harmonia dos
relacionamentos e existéncia de opinides diferentes.

Ainda sobre a familia ‘aprendizagem em equipe’, identificou-se também

da categoria posicionamento frente ao erro.

“Posiciono-me frente ao erro corrigindo e procurando melhorar. N6s somos uma
empresa e estamos no mercado. O mercado estd ai, a concorréncia esta ai, e a
gente tem que buscar melhorar sempre. Mas aqui nunca se demitiria alguém por
conta disso. Aqui ninguém é um nimero, mas sim pessoas.” (Gerente Comercial)

“Pelo o0 que eu vejo como ¢é tratado o erro, ndo existe uma puni¢do. O que existe é
buscar saber porqué errou, o que estd faltando, o que podemos fazer para
melhorar. A empresa esta mais preocupada em ver vocé como um ser humano, o
que a pessoa pode estar passando que possa justificar o erro. Ai a gente tenta
ajudar a pessoa” (Secretaria)

Todos os depoimentos acerca do erro indicaram um posicionamento
positivo, tanto da parte dos gerentes, quanto dos funcionérios. De fato, 0s
depoimentos dos gerentes sdo 0s mais relevantes, dado que, enquanto chefes, eles
tém o poder da demissdo. Logo de inicio relaciono estes dois trechos entre 0s
depoimentos acima porque expressam a preocupacdo com a pessoa em primeiro
lugar. O gerente aponta o0 aspecto empresarial, a concorréncia, a importancia do
lucro para sobrevivéncia, mas foca sua atencdo ao ser humano acima de tudo. A
secretaria ratifica o depoimento do gerente, inclusive quanto a visdo do ser
humano no centro da gestdo. Além disso, ambos acrescentam que o erro leva a

melhoria.

“O erro acontece todos os dias, infelizmente. Mas quando isso acontece,
recomecamos. E muito dificil, ndo vou dizer que € facil, ndo. Outro dia aconteceu
[um problema por falha do funcionario], foi duro para mim, foi duro para
empresa, mas eu sei que foi duro para o funcionario também. Eu procuro me
colocar no lugar dele. Ai entra a questdo da formacao, porque se o funcionario
erra e vocé o demite, vocé o impede de crescer. Quando o funcionario chega e
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fala, ‘errei, estou precisando de ajuda’, vocé da espaco para crescer. Portanto, se
cometemos um erro, admitimos e procuramos aprender com 0 que erramos.”
(Gerente Administrativo)

“Em relacdo ao erro, primeiro eles tentam saber o motivo do erro. Ai a gente
conversa e tenta consertar, se der tempo de consertar. [...] A gente vai aprendendo
a verdade com o erro. A gente aprende mais quando erra, do que quando acerta.”
(Operario)

A formacdo do funcionario repousa justamente no fato que se aprende
muito com o erro. O gerente administrativo admite o quanto é duro, as vezes, de
se lidar com determinados erros, mas ha a consciéncia de que certo modo foi bom,
pois um funcionario cresceu com isso. Ha coeréncia com Senge (1990, p. 56) no
sentido que o aprendizado mais poderoso vem da experiéncia direta. Portanto,
aprender a verdade com o erro induz também a geracéo de conhecimento.

Além disso, é relevante ressaltar que o gerente administrativo vale-se do
amor para posicionar-se positivamente frente ao erro, colocando-se no lugar do

outro e reconhecendo a sua dor.

“Quando acontece alguma coisa relacionada a erro, nunca € rigido, é tudo sempre
light. Até porque se eu fizesse algo errado, eu também ndo gostaria que ninguém
fosse rigido comigo. Eu ndo vou fazer alguma coisa com uma pessoa 0 que eu
ndo gostaria que fizessem comigo” (Auxiliar Administrativo)

“Quando acontece um erro, a gente procura saber qual o0 motivo, mas ndo de uma
forma grosseira. Sempre procuramos colocar a caridade acima de tudo” (Auxiliar
Administrativo)

Assim como presente no depoimento do gerente administrativo, percebe-se
a mesma consciéncia entre os funcionarios. De diferente é a inclusdo da palavra
‘caridade’. Mas isto ndo passa de uma interpretacdo conceitual, dado que por
‘caridade’ entende-se como um sentimento de compaixao ou uma acao altruista de
ajudar ao proximo sem buscar qualquer tipo de recompensa.

Mas voltando ao depoimento do operario e o aprendizado direto, ha mais
outros dois depoimentos que reforcam e acrescentam outros comentarios a

questao.
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“Aqui realmente a gente trabalha em equipe, em conjunto, se vocé tem um erro, a
equipe toda se volta para aquele erro e procura solucionar da melhor maneira
possivel. Desde a direcdo até as pessoas dos niveis mais baixos. Enquanto que
nas outras empresas procura-se sempre o culpado para cair em cima matando
guem errou. Aqui ndo, a gente resolve junto.” (Auxiliar Administrativo)

“Nos ndo guardamos esse erro s6 conosco. NoOs passamos para as outras meninas
e aprendemos umas com as outras. Quando eu erro, eu fico um pouco
decepcionada por ter errado, me sinto um pouco triste. Mas quando isso acontece
todo mundo aprende junto.” (Recepcionista)

Portanto, além do aprendizado direto, ressalta-se o aprendizado coletivo,
ao sugerir que o trabalho é em conjunto, que a equipe volta-se para a solucdo e
gue ninguém guarda o erro consigo, isto €, deixa de transferir o conhecimento.
Alids, ninguém esconderia o erro, ndo dividiria a experiéncia do erro, caso nao
houvesse o sentimento de impunidade (no bom sentido) citado. Nenhum gerente
ou supervisor, pelos motivos ja referenciados anteriormente, fica ‘procurando um
culpado para cair matando’. Somente o clima de abertura interno, via o fluxo dos
relacionamentos, possibilitaria esse tipo de comportamento.

Finalmente, dando continuidade a um depoimento tratado durante a familia

do Dominio Pessoal, destaca-se outro trecho de depoimento.

“A redacdo e o marketing ficam pertos um do outro porque aqui a gente ndo tem
salas. E interessante porque uma das meninas [da area de marketing] que esta
fazendo especializacdo em marketing chega de tarde e depois conta na hora do
café o que o professor disse. Automaticamente, independente se é a pessoa que
faz o café, ou da expedicdo, e que pega um pouco dessa conversa, ela esta
aprendendo também. As vezes o investimento [em treinamento] é maior em um
[funcionario], mas é que nem aquela historia de jogar uma pedra na agua, que vai
criando uma onda e depois outra e assim vai.” (Secretaria)

Deste trecho chama a atencdo, além da citacdo explicita a transferéncia de
conhecimento, a consciéncia do efeito positivo da aprendizagem a coletividade.
Destaca-se a coeréncia com Senge (1990, p. 264) ao referir-se da importancia dos
membros da equipe em outras equipes. Uma equipe que aprende estimula
continuamente outras equipes, através da disseminacao das praticas e habilidades

da aprendizagem em equipe de forma mais ampla.
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4.2.2.5

Pensamento Sistémico

A quinta familia, o pensamento sistémico, é formada pela categoria Unica
da “coletividade’.
Primeiramente, identificaram-se sinais da compreensdo do carater de

dependéncia entre as partes.

“A empresa em si € um organismo vivo, cada parte dela é extremamente
necessaria. Ficar sem uma parte, seja uma parte que nao esteja funcionando, seja
uma parte que esteja funcionando em excesso, prejudica o organismo. Tudo tem
gue estar em harmonia. A harmonia dentro da empresa é o que vai fazer que ela
cresca. E todos juntos, ndo é um departamento crescer mais do que o0 outro, uma
pessoa individualmente crescer mais do que a outra. E todos crescerem juntos.
Como vasos comunicantes, que se enchem todos por igual.” (Gerente de
Producéo)

H& coeréncia entre o depoimento do gerente de producédo e Senge (1990, p.
97), quando afirma que os sistemas vivos tém integridade e que seu carater
depende do todo. Neste trecho da entrevista, ha clara incidéncia da percepgéo dos

inter-relacionamentos entre setores, ao invés de uma cadeia linear de causa-efeito.

“Aqui é assim, um depende do outro. E impossivel um setor trabalhar
independente do outro. Ninguém caminha sozinho” (Gerente Financeiro)

“Todo mundo sabia que se melhorasse um pouco, 0 servico como um todo ia
melhorar. Se a [qualidade do servico da] recepcdo melhora, a minha area
[convénios] acaba melhorando também, porque as fichas ja vém preenchidas de
uma forma melhor que facilita para gente. E se o resultado do nosso servico
melhora, as meninas do outro setor [pagamentos] também. E por isso que todo
mundo ganha. Porque eu melhorei 0 meu servico, ndo significa que sO eu
melhorei. Todo mundo melhora, por isso que todo mundo ganha.” (Auxiliar
Administrativo)

“Todo mundo [funcionérios] se sente parte. A maioria dos funciondrios vive bem
essa filosofia e da para ver claramente que a maioria quer se ajudar, ndo
importando se € trabalho dele ou ndo. O que ele pensa é em ajudar o préximo, o
companheiro dele.” (Auxiliar Administrativo)

“A gente [todos os funcionarios] trabalha em conjunto. Por exemplo, se falta uma
peca, a producdo ndo vai para frente. A empresa depende de cada um de nos.”
(Operario)
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De um modo geral, as entrevistas indicaram uma marcante mentalidade de
ajudar ao outro, de uma visdo do todo, independente de setor, dada a compreenséo
gue hé inter-relacionamento entre areas, pois 0s objetivos sdo coletivos.

O mais interessante é que os depoimentos acima sdo de funcionarios de
empresas diferentes e percebe-se que hd unidade no dia-a-dia dos processos
operacionais ja em curso, quanto aos novos procedimentos.

Um segundo ponto a coletividade indica que na implementacdo de novos
procedimentos, os funcionarios sdo capazes ndo somente de compreender o que 0s
afetardo, mas também os aceitam dado o sentido positivo ao resultado geral para a

empresa.

“Quando tem uma deciséo tomada em um setor, eu entendo [a decisdo], e consigo
ver 0 que isso pode afetar no geral o trabalho” (Auxiliar Administrativo)

“Pelo fato de ser uma empresa de Economia de Comunhdo da todo um outro
sentido no trabalho. Entdo se a idéia vem para implementar alguma coisa nova, e
se a gente vé que é algo que vai melhorar, algo de bom para a empresa, a gente
procura aceitar da melhor maneira possivel, porque a gente sabe qual que é o
destino dessa producdo toda.” (Auxiliar Administrativo)

Além da presenca da percepcdo do destino da coletividade, o0 que torna o
segundo depoimento interessante foi a utilizacdo da expressdo ‘aceitar da melhor
maneira possivel’. Se considerarmos isoladamente este trecho do depoimento, a
palavra ‘decisdo’ poderia até mesmo remeter a idéia da presenca de um
autoritarismo. Alguém toma uma decisdo e alguém aceita passivamente e da
melhor maneira possivel. No entanto, esta explicito o carater da empresa ser de
Economia de Comunhdo, o que implicitamente modifica e empresta um outro
sentido a expressdo. Apesar de ndo estar presente explicitamente neste trecho, ja
foram abordadas a importancia e a pratica do dialogo e da discussdo no dia-a-dia
das empresas.

Para ratificar a analise acima, destaca-se o trecho do depoimento do

gerente administrativo transcrito abaixo.

“Eu sempre tomo minhas decisfes em cima de fatos concretos. E nunca sozinha.
Procuro evitar. Isso é uma caracteristica da Economia de Comunh&o. Eu ocupo
um cargo na empresa em que outros lugares eu talvez me sentisse sozinha. Mas
poucas vezes eu me sinto sozinha. E sdo raros 0s momentos em que eu tenho que
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tomar uma deciséo sozinha. Todas as decisdes sdo sempre calcadas na comunhéo,
a gente sempre tem a comunhéo do outro” (Gerente Administrativo)

No depoimento acima emerge, portanto, a caracteristica da consisténcia objetiva e
do conteudo técnico das observagfes, cujo fato gerador é o modelo mental sob o
qual a Economia de Comunhao se apresenta.

Finalmente, cabe apontar que ndo se encontraram entre os depoimentos
citacdes explicitas a visdo externa da empresa. A ambiéncia geral coube apenas a
importancia enquanto tenséo criativa para o abrago incondicional dos fundadores
do projeto da Economia de Comunhdo, quer dizer, uma visdo, um desejo de
construcdo de uma sociedade melhor. Sabe-se, todavia, que empresas desse
projeto, como é o caso da FEMAQ), tém forte preocupacao ambiental.

Percebe-se forte inter-relacionamento do trecho do depoimento acima com
a familia da ‘visdo compartilhada’, fundamentada na unidade, e com
‘aprendizagem em equipe’, dado que aponta ndo somente o carater da comunhéo
da decisdo, mas também de sua objetividade, isto €, ouvir e dialogar antes de

tomar uma decisdo acerca de um acontecimento.

4.2.3

Rede das familias

Ao longo da analise de contetdo foram identificadas, em diversos
momentos, as presencas de categorias distintas, de familias diferentes, em um
mesmo trecho de citacdo. Assim, comprovou-se a suspeita de que todas as
familias estdo conectadas em uma mesma rede.

De acordo com os depoimentos, dentre todas as conexfes, as que mais
chamam a atencdo séo as que ocorrem entre as familias ‘Dominio Pessoal’, ‘Visdo
Compartilhada’, ‘Aprendizagem em Equipe’ e ‘Pensamento Sistémico’ com a
familia dos ‘Modelos Mentais’, dado que seus valores estdo presentes e

influenciam o modo de pensar e agir de todas as outras familias.
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4.3
Conclusdes parciais

Conforme ja observado as conclusfes parciais da andlise estatistica,
sugeriu-se que diretores, gerentes e funcionarios mostram-se otimistas quanto ao
que fazem por estarem inseridos e comprometidos no alcance da proposta de
Lubich. Mas aqueles eram nimeros frios. E na analise de contetido das entrevistas
gue transpareceu esta atitude positiva.

De acordo com Leitdo e Pinto (2006, p. 12), o diferencial das empresas
mais avangadas no projeto estad na forma como sdo conduzidos os relacionamentos
interpessoais e interinstitucionais, e no papel exercido por suas liderangas.

A primeira observacdo, portanto, diz respeito ao comprometimento das
liderancas, que demonstrou ser extremamente relevante, e reforga o resultado da
analise estatistica no que se refere ao alto indice das médias dos diretores e

gerentes.

“Sem o0 comprometimento da lideranca eu acho que isso ndo seria possivel. As
empresas de Economia de Comunh&o hoje sdo por opc¢do dos seus dirigentes.”
(Gerente Comercial)

Ora, devido ao carater do projeto, as respostas de diretores e gerentes que
estdo engajados no que um gerente administrativo sugeriu ser “um esforco diario”,
ndo haveria de ser diferente. Mas, aos funcionarios, cujos resultados da anéalise
estatistica poderia ndo acompanhar a euforia no comprometimento de diretores e
gerentes, sugere-se que, por ndo serem insensiveis ao amor, que por estarem
inseridas em um ambiente cujo corpo gerencial guia a gestao sob a regra do amor,
as pessoas se contagiam.

Os depoimentos indicaram que o comprometimento das liderancas €
fundamental, e a postura positiva é percebida e assimilada pelos funcionarios,
instintivamente, pois faz parte da natureza humana querer o bem, independente de
religido ou espiritualidade. Esse conjunto de fatores é capaz de explicar o que foi
apontado na andlise estatistica através das altas medias.

A segunda observacdo diz respeito da influéncia das categorias na
presenca das 14 caracteristicas, que passeiam por entre as familias. Cabe
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relembrar que as categorias que emergiram dos depoimentos agruparam-se em
familias segundo o modelo das cinco disciplinas de Senge (1990).

De acordo com os depoimentos, a formacdo da familia ‘Dominio Pessoal’
(categorias ‘ambiente’, ‘autocritica’, ‘crescimento’ e ‘liberdade’) apresentou
indicios que sustentam os resultados positivos da analise estatistica no que se
referiu especialmente ao ‘clima de abertura e verdade’, ‘geracdo do
conhecimento’, ‘solidariedade, abertura e sinceridade’, ‘comprometimento das
liderangas’, ‘autocritica e humildade’, ‘transformacdo de conhecimento’ e
‘transformacéo do conhecimento’.

O mesmo pode-se dizer acerca da familia “Visdo Compartilhada’
(categorias ‘compartilhar’ e ‘comunicacdo’), que apresentou indicios aos
resultados positivos do ‘clima de abertura e verdade’, ‘busca de visdes
alternativas’, ‘transferéncia de conhecimento’, ‘padronizacdo e homogeneizagéo
dos meios de comunicacdo’ e “‘existéncia de objetivos coletivos’

A familia ‘Aprendizagem em Equipe’ (categorias ‘dialogo’, ‘discusséo’,
‘posicionamento frente ao erro’ e ‘relacionamento’), por sua vez sustenta 0s
resultados positivos do ‘aprendizado em grupo’, ‘clima de abertura e verdade’,
‘geracdo de conhecimento’, ‘busca de visdes alternativas’, ‘posicionamento
positivo frente ao erro’, ‘transferéncia de conhecimento’, ‘solidariedade, abertura
e sinceridade’, e ‘coexisténcia harmoniosa de opinifes diferentes’.

Ja a formacdo da familia ‘Pensamento Sistémico’ (categoria Unica
‘coletividade’) sustenta os resultados positivos da ‘existéncia de objetivos
coletivos’ e ‘consisténcia objetiva e contetdo técnico das observacdes’.

Finalmente, é a familia dos ‘Modelos Mentais’ (categoria Unica ‘valores’),
que carrega os valores do amor e unidade, caracteristicas basicas do Movimento
dos Focolares, que filtra uma nova realidade, a ponto de ratificar o objetivo final
deste trabalho. Se considerarmos que este modelo mental, cujo amor influencia a
maneira de se ver o mundo, e que afeta diretamente as agOes, as atitudes, as
posturas, as percepcdes, 0s comportamentos de diretores e gerentes, que estdo
comprometidos com o sucesso projeto da Economia de Comunhdo, e contagia
instintivamente os funcionarios, consegue-se explicar o resultado positivo da
andlise estatistica dada a identificacdo das caracteristicas do ‘aprendizado em
grupo’, ‘clima de abertura e verdade’, ‘solidariedade, abertura e sinceridade’,

‘coexisténcia harmoniosa de opinides diferentes’, ‘comprometimento das
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liderancas’, ‘autocritica e humildade’, ‘posicionamento positivo frente ao erro’ e
‘busca de visoes alternativas’.

A analise de contetdo, confirma a conclusdo de Kurtz (2005), ja apontada
por Mamede-Neves (1999), de que a aprendizagem em uma organizacao €, em si,
resultado de um contexto organizacional multirrelacional: as relacdes entre as

categorias trabalhadas o confirma.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410669/CA




