Revista de Administracdo Publica - RAP

ISSN: 0034-7612

deborah@fgv.br

Escola Brasileira de Administragdo Publica e
de Empresas

Brasil

REVISTA DE ADMINISTRACAD PURLICA

Alves Lopes Sampaio, Marcelo; Proenca Leitéo, Sergio
Economia de comunh&o e organiza¢des de aprendizagem: compatibilidades conceituais
Revista de Administragéo Publica - RAP, vol. 41, nim. 3, mayo-junio, 2007, pp. 419-442
Escola Brasileira de Administracao Publica e de Empresas
Rio de Janeiro, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=241016437003

Como citar este artigo ' (\}J /.L

.
p .

Numero completo . I,
P Sistema de Informacao Cientifica

Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no ambito da iniciativa Acesso Aberto

Mais artigos


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=2410
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=241016437003
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=241016437003
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=2410&numero=16437
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=241016437003
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=2410
http://www.redalyc.org

Economia de comunhao e organizagdes de
aprendizagem: compatibilidades conceituais*
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Com base em estudo anterior que sugeriu serem as empresas do projeto de
economia de comunhdo orientadas para a aprendizagem, principalmente
pela qualidade de seus relacionamentos interpessoais e interorganizacionais,
este artigo compara a pratica daquelas empresas com o conceito de organi-
zacOes de aprendizagem. Foram testadas 14 caracteristicas conceituais de
organizacOes de aprendizagem junto a funciondrios e gerentes de quatro
empresas do projeto, concluindo-se pela existéncia de consideravel simila-
ridade entre as duas concepcdes de organizacdo.
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Communion economy and learning organizations: conceptual
compatibilities

Based on a prior study suggesting that companies of the communion
economy project are learning-oriented, mainly because of the quality of
their interpersonal and interorganizational relationships, this article com-
pares the practice of those firms with the concept of learning organizations.
Fourteen conceptual characteristics of learning organizations were tested
on employees and managers of four firms of the project, and considerable
similarities between the two organizational concepts were detected.

1. A primeira abordagem

O primeiro estudo brasileiro a relacionar empresas do projeto de economia de
comunhdo (EdC) com aprendizagem organizacional foi o de Leitdo e Kurtz
(2005), assumindo o pressuposto de que a qualidade dos relacionamentos
interpessoais é condicdo comportamental necessaria ao desenvolvimento e a
integragdo de fatores que facilitam a aprendizagem organizacional. Realizado
na forma de estudo de caso, pode confirmar que a aprendizagem organizacio-
nal é, em si, resultado de um contexto organizacional multirrelacional (Callahan
e Schwandt, 1999), mas também onde conhecimento, aprendizagem e mu-
danca organizacional se apresentam de forma indissocidvel. Inclusive porque
mudanca é um processo continuo nas empresas de EAC, derivada de sua forma
de conhecer a vida empresarial.

Especificamente o estudo concluiu que a qualidade dos relacionamen-
tos, entre todos os participantes da empresa estudada, tinha influéncia sobre a
aprendizagem das tarefas e dos comportamentos. Tal empresa, a fundigéo
Femaq, de Piracicaba, é considerada representante avancada daquele projeto,
que tem os principios da espiritualidade cristd como motivacio para suas agoes
operacionais e estratégicas.

A constatacdo dos autores foi de que o aprender ali era fruto de uma com-
plexa rede de relacdes, onde a aceitacdo do outro como ser legitimo na convivén-
cia, fundamento ontolégico de EAC e que, em seu sentido cristdo, é identificado
pela palavra amor,! estava relacionada a ambiéncia existente na empresa. Possibi-
litava a motivacéo e a pratica do aprender que, por sua vez, ajudava a explicar a
mudanca sofrida pela empresa em sua adesdo ao projeto (Leitdo e Kurtz, 2005).

! No sentido cristdo, a palavra grega agape, usada por Cristo, tem o sentido de amor-comporta-
mento, amor-acdo e ndo amor-sentimento, o que se traduz na aceitacdo incondicional do pro-
ximo, goste-se ou nio dele.
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O estudo partiu do pressuposto de que tanto a pedagogia quanto a psi-
cologia cognitiva e a biologia do conhecimento consideravam os relaciona-
mentos interpessoais vinculados a aprendizagem, para facilita-la ou dificulta-la,
em qualquer organizacdo, escolar ou empresarial, ptblica ou privada. E tam-
bém da constatacdo de que estudos anteriores sobre o projeto de economia de
comunhédo (Gongalves e Leitdo, 2001; Almeida, 2002; Mendes, 2003; Pinto,
2004; Machado, 2006) indicavam que as formas como eram conduzidos os
relacionamentos interpessoais e interorganizacionais constituiam seu princi-
pal diferencial competitivo.

Em termos conceituais, embora sem diferenciar aprendizagem organi-
zacional (AO) de organizacdo de aprendizagem (OA), a pesquisa acabou por
sugerir, considerados os limites de um estudo de caso Unico, a existéncia de
possivel afinidade conceitual entre EAC e organizacoes que aprendem. E lem-
brou que a maioria dos pesquisadores de AO e de OA ndo chegou a explicitar
a qualidade dos relacionamentos como um fator inerente ao aprender organi-
zacional, eles o deixaram freqiientemente implicito (Leitdo e Kurtz, 2005).

O estudo chamou a atencdo também para o fato de os diretores da em-
presa estudada desconhecerem aquele conceito de aprendizagem como uma
estratégia empresarial, sugerindo, em decorréncia, que a aprendizagem orga-
nizacional pode ocorrer de forma mais espontdnea quando determinados fun-
damentos e praticas relacionais ocorrem.

A presente pesquisa segue a mesma linha de investigacdo, mas buscan-
do confirmar a existéncia de afinidade conceitual entre o projeto de EAC, em
sua pratica empresarial, e o conceito de organizacOes de aprendizagem (OA),
desenvolvido por Peter Senge (1990) e outros autores. Para isso utiliza outro
estudo, o de Leitdo e Carvalho (1999) que, a partir do exame de 23 autores,
em 30 textos académicos sobre organizac¢des de aprendizagem, identificou 14
caracteristicas comuns ao conceito de OA, confrontando-os com as vivéncias
percebidas por empresdrios e funciondrios de empresas do projeto. As empre-
sas escolhidas sio igualmente consideradas avangadas no projeto, ou seja, mais
préximas do idedrio langado por sua fundadora, a italiana Chiara Lubich. Sdo
elas, a Prodiet, distribuidora farmacéutica; a KNE Rotogine, industria de plas-
ticos; a Editora Cidade Nova e, novamente, a Femaq, uma fundicdo fornecedo-
ra da industria automobilistica. Delas, s6 a Femag se situa fora do pélo Spartaco,
de Vargem Grande Paulista.

Em sintese, procurou-se verificar se empresas de economia de comu-
nhéo sdo organizagbes de aprendizagem, se existe afinidade entre as duas
concepcdes de organizacdo, que tiveram origens inteiramente distintas. As
empresas de EdC surgiram de um projeto empresarial e econémico, idealizado
apenas em seus principios espirituais e filoséficos por uma mulher de visdo
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mistica do mundo e a maior parte de seus empresdrios desconhecem os con-
ceitos de AO e de OA. A organizac¢do de aprendizagem surgiu como uma cons-
trucdo conceitual ainda sob verificacdo empirica, ou seja, carente de rigor
cientifico e orientada para a pratica. Confronta-se, entdo, o que emerge de
uma pratica empresarial, com o que emergiu com uma preocupacio pratica,
na busca de superposicOes e caracteristicas comuns. A pratica é o ponto co-
mum entre as duas concepcoes de organizacao.

2. Sobre economia de comunhao

O projeto de economia de comunhao teve origem no movimento dos focolares,
movimento carismatico filiado a Igreja Catélica idealizado no ano de 1943,
quando sua fundadora, a italiana Chiara Lubich, reunia-se com outras jovens
nas ruinas de sua casa, em Trento, para organizar a ajuda as vitimas dos bom-
bardeios aliados. Em 1991, Chiara Lubich lancou, no Brasil, o projeto de eco-
nomia de comunhdo, a versdo empresarial-econdmica daquele movimento,
porque era preciso levar seus principios a acdo concreta e transformadora.

Existiam em fins de 2005, no mundo, 735 empresas filiadas ao projeto,
a grande maioria com até 50 funciondrios e ndo mais de 20 empresas com até
100 empregados. A Itdlia é o pais com mais empresas, 230, seguida do Brasil
com 121 empresas vinculadas e da Argentina, com 55, a grande maioria de
pequeno porte.

O projeto tem em Vargem Grande Paulista seu escritério central no Bra-
sil e as empresas a ele vinculadas crescem a uma taxa de 7% ao ano; no mun-
do, a 13%, considerado o periodo 1991-2005. Segundo esse escritério, em
2005, 70% dessas empresas registradas faturaram até US$ 500 mil anuais.
Somente quatro empresas faturaram acima de US$ 50 milhdes anuais.

O setor de servicos é o mais representado, com quase 50% dos registros,
seguido da inddstria com pouco mais de 25%, mas as empresas do projeto
estdo presentes em todos os setores da atividade econdmica.

No esforco de sintese de Bruni (2005:25) a economia de comunhao bus-
ca uma nova relacdo entre mercado e sociedade ao desafiar as ideologias do-
minantes na era da globalizacdo. Sdo empresas privadas inseridas no mercado,
que salvaguardam a propriedade particular dos bens, mas colocam o lucro em
comunhdo. Tais empresas constituiriam uma pratica de humanismo no mundo
dos negdcios.

Hé& certa superposicdo entre essa concep¢do de organizacdo e a de
Gustavsson (2002), de que o entendimento das organizacoes deve se basear
na consciéncia transcendente do homem, como numa epistemologia transcen-
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dente das organizacoes, pois toda organizacdo tem origem na consciéncia hu-
mana. Nio sdo entidades externas a nds, humanos, mas uma decorréncia na-
tural da consciéncia humana, pois ser humano significa ser social, ser grupal,
requerendo formas organizadas de existéncia. No idedrio de EAC, isso se reali-
za através do principio da espiritualidade da unidade, que tem a ver com o
nivel mais profundo de nossa consciéncia e com o conhecimento como experi-
éncia transcendente no dizer de Gustavsson (2002). Existe ai uma curiosa co-
incidéncia na forma de ver as organizagdes produtivas. E esse vinculo com o
transcendente, parece ser a origem da impressdo positiva que os pesquisado-
res que convivem com os empresarios e funcionarios dessas empresas trazem
delas, incluindo af a nossa propria observagéo pessoal. Esses pesquisadores as
consideram empresas diferentes se comparadas as organizagdes de orientacdo
instrumentalista, de viés tecnicista e economicista no trato com as pessoas. O
diferente estd na forma como as pessoas se tratam umas as outras, incluindo
clientes, fornecedores e outros stakeholders (Pinto e Leitdo, 2006) e as impli-
cacbes que isso tem em suas decisOes estratégicas.

Existe nessas empresas maior espaco para a palavra, para a convivéncia
entre o objetivo e o subjetivo e menor repressdo a interioridade dos individu-
os. Tal comportamento observavel nos reporta a pesquisadores que atuam nas
areas da psicandlise e da psicopatologia do trabalho como Laurent Lapierre,
Christophe Dejours, Alain Chanlat ou Rennée Bedard, que trouxeram para os
estudos organizacionais a questdo da interioridade e do sofrimento no traba-
lho, ou ainda a da liberdade de expressdo. Foram os humanistas que enfatizaram
a importancia de uma gestdo fundada na aceitacdo do outro, na compreensao
e na empatia (Lapierre, 1994:253).

Os principios filosoficos-espirituais pelos quais se procura operar essas
empresas foram fixados por Chiara Lubich, lider do movimento e do projeto,
em diversos textos (Lubich, 2002, 2004) e discutidos e aprofundados por di-
versos autores, principalmente por economistas italianos. Mas é também inte-
ressante vé-los na perspectiva mais operacional de alguns de seus empresarios
e funciondrios.

Henrique Leibholz, da Femagq, diz que a EdC traz algo a mais para a
empresa, pois as pessoas trabalham mais satisfeitas, uma vez que percebem
que nio se trata apenas de uma questio de custo-beneficio. Sobre a diferenca
de EdC, diz ele:

sdo os principios éticos, de relacionamento, de desenvolvimento de produ-
tos evoluidos tecnicamente. O produto tem limitacdes, mas a qualidade é
maximizada pois desenvolvemos produtos juntos. E uma postura. Esta pos-
tura acaba atraindo clientes, pois nés estamos sempre correndo atras de
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melhorias. Uma empresa de EAC nfo fica no minimo necessario. Temos de
otimizar, dentro das restricdes de mercado.
Pinto (2004:176)

Seu irmao Rodolfo Leibholz, acrescenta:

Nés ndo temos regras, temos principios; o principal deles é o bem comum.
Outro é o amor reciproco, fazer as coisas em unidade. Nosso tipo de admi-
nistracdo € uma coisa viva (...) Se vocé pegar algo que ndo tenha a ver com
o principio da vida, ele vai ser expulso (...) E nisso que acreditamos.

Pinto (2004:177)

A Femaq mantém altos indices de produtividade (Gongalves e Leitdo,
2001) e é conhecida também por sua preocupacgdo ambiental, além da social
(Pinto e Leitdo, 2001:74), pois como diz o mesmo Rodolfo “nés ndo interagimos
com o ambiente (...) nds somos o ambiente”, mostrando claro conhecimento
da visdo trazido pelo movimento da ecologia profunda (Capra, 1997:23).

O estudo de Gongalves e Leitdo (2001) nessa empresa obteve algumas
opinides de funciondrios e operdrios sobre ela, das quais se podem extrair:
uma empresa totalmente diferente na forma de administrar; um lugar onde o
contato entre funcionarios, gerentes e diretores é sempre proximo; uma em-
presa que investe nas pessoas e onde se sabe o que estd acontecendo; uma
organizacgdo que ndo visa sé o lucro; uma empresa formada por gente simples,
que se preocupa com o bem-estar dos funciondrios e que tem uma filosofia de
gestdo que estimula os funciondrios a pensarem mais no préximo.

Para Armando Tortelli, da Prodiet, “a EAC tem como objetivo, em pri-
meiro lugar, a partilha. Isso é facil de fazer, ainda que exija alguns cuidados.
Agora o importante é o funciondrio saber onde vai o dinheiro da empresa, que
ha um capital social que esta sendo dividido” (Pinto, 2004:197). Sobre o com-
promisso da empresa com o emprego, a possivel substituicdo de funciondrios
por saldrios menores ou a demissio por idade, ele afirma “(...) mas se a empre-
sa ndo tiver um objetivo social, o ganhar dinheiro pelo dinheiro ndo me reali-
za” (Gongalves, 2005:163).

A baixa coercdo e a qualidade dos relacionamentos no ambiente de tra-
balho da Prodiet também sdo lembradas por Tortelli, quando diz que

o que importa é tirar das pessoas o que elas tém de bom, potencializar o
aspecto positivo, fazer com que elas se sintam felizes com seu trabalho,
sendo naturalmente tratadas como profissionais, elogiadas, cobradas e tudo
mais (...) O que ndo condiz com o modo da gente agir, com 0 nosso proce-
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der, aos poucos eles vao percebendo, se nédo vierem a perceber é saber con-
viver com um pensamento diferente do nosso.
Gongalves (2005:150)

Na Prodiet, como em outras empresas do projeto “o objetivo é passar os
valores intrinsecos para as pessoas, mais do que falar da EAC” (Pinto e Leit4o,
2006:83). Diz Armando Tortelli:

apos esses 10 anos podemos assegurar que a EAC pode, sim, dar vantagens
competitivas. Isso ndo é possivel de ser copiado. N&o é possivel instrumen-
talizar o conceito. A EdC exige que os proprietarios (empresarios) tenham
esses valores dentro de si (...) As pessoas se motivam porque acreditam
nessa causa.

Pinto (2004:197)

Em sintese, “a EAC coloca o homem no centro de nossas atividades. A
motivacdo normalmente é vista como um meio para a empresa atingir seus
objetivos. Aqui isso é um fim” (Pinto, 2004:199).

Sobre a empresa, diz um de seus funcionarios,

justamente porque tenho consciéncia dos objetivos da empresa, eu me sinto
responsavel, ndo apenas para com o proprietario-gerente, ou com os cole-
gas de trabalho, mas para com todas as pessoas que sdo beneficiadas com o
trabalho da Prodiet...

Gongalves (2005:168)

Ainda sobre a motivacdo do trabalhador e os relacionamentos, diz ou-
tro: “uma das coisas que me motiva trabalhar aqui € ver que essa empresa esta
para atender, ela estd em prol da dignidade, ela esta para ajudar o ser humano
a viver melhor...” (Goncalves, 2005:168). E outro funciondrio acrescenta:

Isso é um diferencial, a empresa é ética. Etica nos relacionamentos com os
clientes, com os funciondrios. A Prodiet ndo reduz custos cortando pessoal,
ela busca alternativas. Isso da certa seguranca aos funcionarios. Mas o Ar-
mando (diretor) néo é paternal, pelo contrario, ele se faz respeitar. As pes-
soas néo estdo aqui porque ele é bonzinho.

Pinto (2004:202)

Esses depoimentos, extraidos de teses de doutorado, permitem ver as

ambiéncias de trabalho e os tipos de relacionamentos interpessoais ali desen-
volvidos, pois é na gestdo de pessoas que estd o maior diferencial dessas em-
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presas. O que os pesquisadores que estudaram EdC percebem, é que proble-
mas existem, sobretudo entre os funciondrios e gerentes mais novos, ainda
ndo absorvidos pela chamada “cultura da partilha” ou “cultura do dar”, que
caracteriza as empresas mais avancadas no idedrio de Chiara Lubich, e é preo-
cupacdo central de seus dirigentes. Entre esses ainda existe alguma desconfi-
anca, mas o senso comum €é de que os niveis de conflitos interpessoal e
interorganizacional, incluindo empresas e sindicatos, ficam bem abaixo das
empresas de culturas que estimulam a competitividade interpessoal. A percep-
¢do que se tem no exame dos estudos produzidos sobre essas e outras empre-
sas do projeto, além do estudo especifico de Leitdo e Kurtz (2005), é de que
sdo culturas favoraveis a aprendizagem.

Os depoimentos dos funciondrios naqueles, como neste estudo, nos re-
portam a Hardy e Clegg (2001:305) quando se referem a pesquisas que suge-
rem ser a habilidade diferenciadora das pequenas organizacoes a habilidade
para aprender; ou quando se reportam a Bennis e a Wesley (p. 306), ao tratar
da lideranca, e se referem a um gerenciamento mais afinado com a atividade
de ouvir, aprender e provocar conversacoes, em vez de comandar e controlar.
Ha evidéncias nessas empresas de EAC de que o sujeito estd sendo ressuscita-
do, com o ser humano deixando de ser mercadoria e o mercado empurrado
para seu devido lugar, que é o das trocas de bens e servicos, sem penetrar
todas as dimensoes da vida associada. E este parece ser o grande potencial
transformador embutido nesse projeto.

Por outro lado, aprendizagem néo se dissocia de mudanca e sdo as
empresas de pequeno porte as consideradas mais capacitadas para a imple-
mentacdo de mudangas transformadoras. Land e Jarman (1997:225), em seu
modelo de transformacéo de trés fases, constataram que as empresas com
maior capacidade para alcancar o mais alto nivel de transformacgéo sédo as de
pequeno porte e periféricas, ou entdo divisdes de grandes corporacgdes. As
empresas de EAC sdo majoritariamente de pequeno porte e estdo mostrando
proatividade nesse tipo de mudanca, com um conhecimento orientado por
uma visdo espiritual do mundo de negdcios, o que, por si sd, ja é uma trans-
formacdo. O que se conclui dos estudos sobre EdC acima citados é que esse
projeto empresarial e econdmico tem como objetivo colocar o ser humano e
o bem comum como o centro de todo o processo de producdo e distribuicdo
da riqueza. Todo o seu aprendizado € voltado para esse objetivo maior. E
também que para entendé-la e teorizar sobre ela é preciso apreender o signi-
ficado da espiritualidade da unidade, principio da doutrina cristid e do movi-
mento dos focolares incorporado pelas liderancas da vanguarda do projeto
(Machado, 2006).
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3. O aprender organizacional em OAs

O conceito de organizacdo de aprendizagem (OA) é, em certa medida, uma
decorréncia da preocupacdo com a aprendizagem nas organizacoes (AO), que
emerge nos anos 1970, com raizes, na corrente do desenvolvimento organiza-
cional (DO), onde despontavam Paul Lawrence, Jay Lorsch, Warren Bennis.
Além de Chris Argyris e Donald Schon, estes os principais expoentes da transi-
cdo para AO.

E viria a se tornar presenga constante na literatura organizacional dos
anos 1990, constituindo a AO a principal corrente sobre o tema aprendizagem.
Cohen e Sproul (1991) afirmariam, entdo, que as teorias sobre aprendizagem
ofereciam uma alternativa positiva aos pressupostos da escolha racional, pois
poderiam explicar como os pressupostos organizacionais, as estruturas
cognitivas e as acOes afetam e sdo afetadas por processos institucionais menos
racionais, embora igualmente importantes.

Como é comum nos estudos organizacionais, a literatura sobre aprendi-
zagem surge de forma fragmentada sem uma visdo integrativa e claramente
direcionada, além de ser pouco rica no exame da ontologia do fenémeno no
ambito das empresas de finalidade econémica. J4 em 1978, Argyris e Schon
alertavam para a necessidade de uma visdo sintética da aprendizagem que
permitisse sua integragdo a teoria organizacional.

Foi no desenvolvimento dessas visdes fragmentadas, embora unificadas
em sua perspectiva epistémica, porque foram dominadas por uma orientacdo
positivista e estrutural-funcionalista, que surgiu a proposta de Peter Senge, em
1990, quando introduziu a idéia de que a aprendizagem organizacional deve-
ria ocorrer nas organizacOes de aprendizagem (OA). Elas seriam um lugar
onde as pessoas continuamente expandem sua capacidade de criar resultados
que verdadeiramente desejam, onde padroes de pensamento ampliado sdo
nutridos, onde a aspiracéo coletiva é libertada e onde as pessoas estdo conti-
nuamente aprendendo a aprender. Para caracteriza-la desenvolveu suas co-
nhecidas cinco disciplinas: dominio pessoal, modelos mentais, objetivo comum,
aprendizado em grupo e raciocinio sistémico, a quinta disciplina que integra-
ria as demais (Senge, 1990:14).

Com sua proposta, Senge modifica o conceito vigente de aprendizagem
organizacional, deslocando-o para o contexto de uma organizagéo e, com isso,
lhe da novo significado. O novo conceito gerou mais de duas dezenas de adep-
tos, entre eles, Ray Stata, George Huber, Barbara Levitt, James March, Ikujiro
Nonaka, George Romme, John Dillen, David Garvin e Peter Hawkins. Mas Senge
ficaria conhecido como o principal idealizador do conceito de OA, depois tes-
tado por ele e sua equipe do Massachusetts Institute of Technology (MIT) em
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Boston, teste que foi precedido pela publicacdo de seu caderno de campo (Senge
et al., 1999).

Para se tornar um conceito efetivo, capaz de propiciar mudancas
transformadoras, ele teria de deslocar os modelos mentais vigentes, com seus
valores pessoais, cultura, sistema de poder e a ideologia autoritaria, da forma
de organizacdo capitalista dominante, para o paradigma humanista (Villardi e
Leitdo, 2000). Kofman e Senge (1993) dizem que, entre os alicerces que su-
portam uma organizacdo de aprendizagem, estd uma cultura baseada em va-
lores humanos transcendentes de amor, surpresa, humildade e compaixdo; e
também um conjunto de praticas que possibilitem conversagdo generativa e
acédo coordenada.

Tais alicerces tém pontos em comum com 0s principios propagados pelo
projeto de economia de comunhéo. Além do que, tanto o conceito de OA, de
Senge, quanto os principios e as praticas de EdC, trazem a idéia de transforma-
¢do da ordem estabelecida, do jogo bruto dos mercados e da busca por uma
empresa e um sistema produtivo mais humanizado. No caso de Senge, a ori-
gem de sua inspiracdo substantiva parece estar na filosofia zen-budista que ele
pratica.

A ética de Senge volta-se para a confraternizacio universal de todos os
sistemas, unidos apenas da aparente diversidade, na medida em que todo ser
humano é um ser social e conseqiientemente tem natureza sistémica. Ele acre-
dita numa unidade possivel, transcendendo as diferencas (Villardi e Leitéo,
2000), o que para o projeto de economia de comunhdo corresponderia ao
principio fundamental da espiritualidade da unidade como uma nova propos-
ta para o agir econdmico (Lubich, 2004:29). E nada disso tem a ver com obje-
tivos manipulativos da alta geréncia no fixar objetivos comuns a toda a
organizagdo. Tem a ver com uma visdo filosé6fica otimista do ser humano, que
encontra respaldo na visido bioldgica da teoria dos sistemas vivos quanto a
natureza humana. Ou seja, tem a ver também com a organizacdo de nosso
sistema nervoso e nossa condi¢do de ser social, que requer a aceitacdo do
outro como ser legitimo no conviver e também altruismo, pois precisamos ce-
der espacos nesse convivio (Maturana e Varela, 1995; Maturana e Bunnell,
1998; Maturana, 2001).

O conceito desenvolvido por Peter Senge contém uma proposta de tran-
sicdo do ver funcionalista para o ver humanista, de natureza emancipadora,
apoiada no pensamento sistémico de forma a permitir uma autocritica cons-
tante, com mudanca no nivel de consciéncia e constante construcio e recons-
trucdo da realidade organizacional e social. Nas idéias norteadoras de sua
arquitetura organizacional para a aprendizagem existem muitos termos afins
com os de EdC, entre eles: irmandade, vida comunitaria, compaixdo, unidade,
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tradicOes espirituais, ou ainda, prética da verdade. Como também no vocabu-
lario de Hawkins (1991), onde ha referéncias ao emocional e ao espiritual no
nivel substantivo de aprendizagem ali sugerido (aprendizado de nivel III), que
transcende o mundo do ego para se definir o individuo e as dimensoes da vida.

Em suma, ha pontos conceituais comuns entre OA e EdC, embora, no
ideario de EdC, a aprendizagem apareca implicitamente no que denominam
“formacdo de um homem novo” que significa para Chiara Lubich (2002:54)
“pessoas que tenham o carisma da unidade na prépria alma e que possam da-
lo a mancheias, de modo a transformar o mundo, a nossa sociedade”. O apren-
der esta presente nas praticas das empresas do projeto, mesmo que nao se
perceba a presenca de aprendizagem como um elemento estratégico explicito
de suas gestoes.

4. A analise estatistica

Este estudo seguiu o mesmo método utilizado por Leitdo e Kurtz (2005), com
uma abordagem quantitativa (estatistica descritiva) e qualitativa no uso da
andlise de contetido. No primeiro momento da pesquisa foram aplicados ques-
tiondrios junto a diretores, supervisores e gerentes das quatro empresas estu-
dadas com 14 perguntas referentes as 14 caracteristicas extraidas do estudo
de Leitdo e Carvalho (1999). E também um questiondrio de seis perguntas
para funcionarios administrativos e operarios com os temas mais ajustados ao
seu nivel de percepcdo da empresa entre as 14 caracteristicas citadas. Este
objetivava também fazer comparacoes com as respostas dos representantes da
geréncia dessas empresas.

Ambos os questiondrios utilizaram a escala Likert de cinco niveis, tendo
sido aplicados, ao todo, 57 questiondrios, sendo 13 para o nivel hierdrquico
mais alto e 44 para o mais baixo, distribuidos entre as quatro empresas, repre-
sentando 63% dos seus funciondrios. Os entrevistados justificaram suas res-
postas nos dois casos.

As 14 caracteristicas extraidas do estudo ja citado foram apresentadas aos
entrevistados da seguinte forma, fazendo-se esclarecimentos quando necessério.

Geracdo de conhecimento: a busca da producdo e aprimoramento de
técnicas e procedimentos, tanto no nivel do fazer (objetivo) quanto no nivel
das idéias (subjetivo).

Transferéncia de conhecimento: capacidade para idealizar o que foi
criado na empresa com as conseqiiéncias diretas e indiretas para a tarefa e
para o setor de atividade e a capacidade de adaptar as novas idéias a realidade
de cada um.
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Transformacdo do conhecimento: se a empresa tem capacidade de
transformar o conhecimento gerado em resultados praticos que proporcionem
acgoes coerentes e com maior probabilidade de sucesso.

Comprometimento das liderancas: se as liderancas falam a mesma
lingua quanto as operacOes da empresa e se comprometem e se empenham
para o desenvolvimento e implantagdo de uma consciéncia de aprendizado.

Objetivos coletivos: quando a missdo da empresa, as metas estratégi-
cas e os objetivos dos diferentes setores sdo sempre assumidos como coleti-
vos; e se existe abertura para a discussdo sobre as opinides e os desejos dos
empregados.

Solidariedade, abertura ao conhecimento e sinceridade: a existéncia
de um compromisso ininterrupto com a transferéncia das a¢des, bem como
uma busca continua de melhoria dos processos entre todos os envolvidos, in-
clusive quanto ao comprometimento das pessoas de alguma forma ligadas a
empresa.

Posicionamento positivo quanto aos erros: se a empresa se posiciona
positivamente ante a fracassos e erros e se existe uma postura de plena dispo-
sicdo para tirar proveito deles.

Coexisténcia harmoniosa e produtiva de opinides diferentes: se as
diferentes opinides coexistem sem conflitos e se hd um clima de apoio a intro-
ducéo de novas idéias em todos os niveis da empresa.

Clima de abertura e valorizacdo da verdade: quando as comunica-
¢Oes sdo abertas e a verdade é perseguida como premissa bdsica em todos os
debates e decisdes.

Padronizacdo e homogeneizacdo dos meios de comunicacao: se os
meios de comunicag¢do sdo padronizados e homogéneos para o entendimento
coletivo, se existe uniformizacio das expressoes utilizadas e técnicas de dialo-
go que facilitem a comunicacdo interna.

Consisténcia objetiva e contetdo técnico das observacodes: se as de-
cisbes sdo baseadas em fatos concretos que sejam aceitos pelos debatedores.

Autocritica e humildade: existéncia de autocritica, humildade e aceita-
¢do por parte de diretores e gerentes na eterna condi¢do de aprendizagem; se
ao encontrar dificuldades para realizar uma tarefa, procura-se ajuda; se ante
uma situagdo complexa, procura-se o didlogo com os colegas para sua solucéo.

Busca de visOes alternativas: se a empresa foge do condicionamento
para respostas Obvias e procura mais enriquecimento do processo decisorio.

Aprendizado em grupo: o desenvolvimento do didlogo e de um pensa-
mento coletivo para o grupo conseguir realiza¢gdes maiores do que teriam seus
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membros isoladamente; se uma pessoa sente que produz mais quando traba-
lha em equipe do que individualmente.

Tabela 1
Percepcao de todos os entrevistados
Caracteristicas de organizacdo de aprendizagem Média Mediana  Desvio-padrao
Aprendizado em grupo 4,9231 5 0,2774
Clima de abertura e verdade 4,8462 5 0,3755
Geragdo de conhecimento 4,7692 5 0,4385
Solidariedade, abertura, sinceridade 4,7692 5 0,4385
Coexisténcia harmoniosa de opinides diferentes 4,7692 5 0,4385
Consisténcia objetiva e contetdo técnico das observagbes 4,7692 5 0,4385
Existéncia de objetivos coletivos 4,6923 5 0,4804
Busca de visoes alternativas 4,6923 5 0,4804
Comprometimento das liderangas 4,6154 5 0,5064
Posicionamento positivo diante dos erros 46154 5 0,5064
Autocritica e humildade 4,5385 5 0,5189
Transformagao do conhecimento 4,4615 4 0,5189
Transferéncia de conhecimento 4,3846 4 0,5064
Padronizagdo e homogeneizagdo dos meios de comunicagdo  4,3077 4 0,6304

Tabela 2

Percepcao dos funcionarios e operarios para seis caracteristicas
Caracteristicas de organizagdo de aprendizagem Média Mediana  Desvio-padrao
Aprendizado em grupo 4,6047 5 0,6226

Clima de abertura e verdade 4,2558 4 0,7896
Comprometimento das liderangas 4,2093 4 0,6384
Coexisténcia harmoniosa de opinides diferentes 4,186 4 0,6639
Existéncia de objetivos coletivos 4,186 4 0,7639
Transferéncia de conhecimento 3,6512 4 0,9483

O resultado da percepgdo dos funcionarios, diretores e gerentes, quanto
ao que ocorre nas quatro empresas da amostra, no que se refere as 14 caracte-
risticas, estd na tabela 1. E o resultado para as seis caracteristicas selecionadas
apenas para funciondrios e operdrios, esta na tabela 2.

Apesar dos indicios anteriores do estudo de Leitdo e Kurtz (2005) os
resultados ndo deixaram de surpreender os pesquisadores. Nos dois casos, as
médias foram altas, muito concentradas nas opcdes “concordo” e “concordo

RAP  Rio de Janeiro 41(%):419-42, Maio/Jun. 2007



Marcelo Alves Lopes Sampaio € Sergio Proenca LeiTAo

totalmente”. As respostas dos funcionarios e operdrios ratificaram as dos dire-
tores e gerentes. H4 pouca dispersdo nas respostas a cada caracteristica e as
médias maximas e minimas néo estdo muito distantes entre si nas 14 caracte-
risticas, com a Unica excecdo da caracteristica “transferéncia de conhecimen-
to” nas respostas dos funcionarios (tabela 2). Esse foi o item critico da
pesquisa, apresentando algumas duvidas e ressalvas nos dois grupos exami-
nados. Sobre isso, vejamos dois exemplos extraidos das justificativas apre-
sentadas na marcacdo da escala Likert pelos entrevistados: “Leva-se algum
tempo para (as idéias) serem totalmente compreendidas e incorporadas”
(supervisor); “Nem todas as acOes sdo entendidas no seu contexto integral
por todos” (auxiliar administrativo).

Mas hé evidéncias também de que estdo buscando superar tais limita-
¢Oes, pois essas empresas, apesar de serem consideradas das mais avancadas
no idedrio do projeto ainda estdo em um processo de aprendizado na maneira
EdC de ser, que é, para todas, um aprendizado.

As tabelas também mostram que nas caracteristicas de uma organizacdo
de aprendizagem “aprendizado em grupo” e “clima de abertura e verdade”,
nos dois grupos, ocorre o contrdrio: ndo hd nenhuma discrepancia quanto a
suas presencas nas quatro empresas. Todavia, em uma perspectiva mais criti-
ca, pode-se verificar que ocorreram algumas justificativas onde néo fica claro
se foi feito referéncia a uma pratica, ou a um objetivo a alcancar. Exemplo para
o caso de “clima de abertura e valorizagdo da verdade”: “O principal objetivo
da empresa € a formacao e divulgacédo dos principios do carisma da unidade,
isto é, que todos sejam um” (gerente contabil).

Mas as justificativas de significado claro foram bem mais presentes do
que as sujeitas a uma interpretacdo ambigua. A existéncia de confiabilidade
nas justificativas dadas é a posi¢do a que se chega, principalmente apos a ana-
lise da segunda fase da pesquisa, que utilizou a anélise de contetido categorial,
critério seméntico (Bardin, 1977), em abordagem qualitativa. Sobre a
confiabilidade pode-se também agregar o conhecimento de estudos anteriores
sobre a ambiéncia existente nessas empresas e, provavelmente, o fato de que
trés das empresas estudadas estdo em um mesmo pdlo. Embora ndo tenham
sido notadas diferencas entre elas e a Femag, situada em Piracicaba. A hip6te-
se aqui levantada é de que essa proximidade fisica tenha, além das implica-
¢Oes conhecidas quanto as facilidades de infra-estrutura e pratica de ajuda
mutua, uma possivel influéncia sobre a motivacéo de suas geréncias. Tal proxi-
midade, sugerida por Chiara Lubich, reforcaria o sentido de uniéo.

Nessa segunda fase foram feitas 13 entrevistas em profundidade, abran-
gendo 15% do universo de operarios, funcionarios e gerentes das quatro em-
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presas. A andlise do conteido dos depoimentos trouxe reforco aos resultados
do estudo estatistico e as justificativas ali apresentadas, desestimulando uma
volta ao campo para novas entrevistas.

5. A anélise de contelido

A andlise subjetiva, com a técnica categorial, levou a definicdo de 12 categori-
as, extraidas dos depoimentos, respeitando-se as regras de exclusdo muitua,
homogeneidade, pertinéncia, objetividade, fidelidade e produtividade (Bardin,
1977:120). Sua pertinéncia em relacdo ao material de andlise reflete a inten-
¢do da investigacdo, ou seja, a busca da identificacdo das caracteristicas das
organizacgoes de aprendizagem nas empresas do projeto de EAC. A seguir, as
categorias emergentes da analise das entrevistas, seus significados e relacoes
percebidas com outras categorias.

Ambiente: trata das citagdes sobre o clima organizacional no momento
da pesquisa, refletindo um ambiente de trabalho produtivo e harmonioso; o
comprometimento das liderancas com esse clima, onde gerentes e funcionari-
os sentem-se confortdveis para se expressar e agir, sem medo de julgamentos.
Séo feitas comparacOes com experiéncias em outras empresas fora do projeto.

Autocritica: é a necessdria manutencio do processo de aprendizagem e
do desenvolvimento pessoal, implicando uma postura critica ante a complexi-
dade dos problemas cotidianos com a necessaria humildade. Foi relacionada,
nos depoimentos, com as categorias “dialogo” e “valores”.

Coletividade: mentalidade de que todos sdo responsaveis pela acéo e
resultados da empresa, que o atinjimento de uma meta comum envolve de-
pendéncia e interconectividade entre departamentos. Envolve um sentimento
de unidade e se relaciona com todas as outras categorias.

Compartilhamento: identifica um senso de comunidade, participacdo,
comprometimento e interacdo das pessoas. Tem implicacOes para a multiplicidade
de idéias e se inter-relaciona com as categorias “liberdade” e “abertura”.

Comunicacio: a forma como a organizagdo comunica seus procedimen-
tos e decisdes; se hd padronizacdo e homogeneizacdo dos meios de comunica-
¢do. Tem implicagdes para o entendimento coletivo, transparéncia e sentido
de comunidade. Relaciona-se com a categoria “compartilhamento”.

Crescimento: é o desenvolvimento total do individuo, indo além das
formas de treinamento que objetivam a eficacia organizacional. O comprome-
timento das liderancas é necessdrio a esse processo de crescimento individual.

Dialogo: refere-se a busca de visdes alternativas, a existéncia de opini-
Oes distintas, solucdo de conflito, coleguismo e se relaciona com as categorias
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“abertura” e “relacionamento”. Houve mencoes também ao comprometimento
das liderancas.

Discussdo: trata da consisténcia objetiva das decisdes. Na categoria an-
terior, ha a busca por uma nova visdo, nesta o objetivo € a possibilidade de
defesa de uma visdo capaz de sustentar uma deciséo.

Liberdade: ¢ o individuo enquanto ser dotado de vontade prépria, mo-
tivado a questionar e impelido a criar. Esta categoria atrai a responsabilidade,
na medida em que maior liberdade envolve maior responsabilidade pelos re-
sultados. Foi relacionada a “ambiente” nos depoimentos.

Posicionamento diante do erro: como as chefias entendem e se
posicionam ou ainda tiram proveito dos erros dos funciondarios. Atrai questdes
como punicdo, aprendizagem, experiéncia profissional e foi relacionada as
categorias “valores” e “crescimento” em alguns depoimentos.

Relacionamento: sdo os relacionamentos interpessoais em todos os ni-
veis e envolve questdes como respeito e diversidade, sendo apontadas cone-
x0es com as categorias “didlogo” “discussdo” e “posicionamento diante do erro”.

Valores: diz respeito ao que influencia diretamente o pensar e o agir nas
empresas. Essa categoria estd implicita na visdo de mundo das pessoas e nas
suas agoes. Houve vdrias vinculacées ao movimento das focolares, como ori-
gem dos valores das empresas estudadas.

Seguindo a técnica categorial (Bardin, 1977), a segunda etapa da andli-
se de contetdo foi o agrupamento dessas categorias em familias, conforme o
género de temas, o que permitiu formar cinco familias. Como diz Bardin
(p- 37) o momento da escolha dos critérios de classificagdo depende daquilo
que se procura, ou se espera encontrar, ndo tendo sido por acaso que as 12
categorias puderam ser classificadas em cinco familias correspondentes as cin-
co disciplinas de Peter Senge (1990). Sem a perda de contato com as 14 carac-
teristicas testadas na analise estatistica, pois as 12 categorias emergiram do
teste das 14 caracteristicas (entrevistas).

As cinco familias e as categorias que as compdem sdo: modelos mentais
(valores); dominio pessoal (ambiente, autocritica, crescimento e liberdade);
visdo compartilhada (compartilhamento e comunicacdo); aprendizagem em
grupo (didlogo, discussdo, posicionamento diante do erro e relacionamento);
pensamento sistémico (coletividade).

Os depoimentos que se seguem, de forma muito sintética, sdo represen-
tativos para cada uma dessas familias.

Modelos mentais: o valor mais evidente nos depoimentos é o da unida-
de que possibilita um clima de abertura, coexisténcia de opinides diferentes e
solidariedade. A atitude amorosa para com o outro também é percebida, da
mesma forma que se nota a influéncia do movimento dos focolares dentro das
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empresas com os gerentes e funciondrios que dele participam, mostrando sua
influéncia na formagdo de uma nova mentalidade nessas empresas.

Eu sinto que hd um comprometimento dos sécios da empresa com o projeto
pelo comportamento deles. Eu sinto a diferenca de postura em relagdo a
outros chefes que eu ja tive (em outras empresas). E, sem saber, parece que
as pessoas assimilam a postura que a geréncia tem diante da empresa por
causa do projeto de economia de comunhéo.

(Auxiliar administrativo)

O depoimento de uma funciondria sugere que o desenvolvimento de
habilidades interpessoais de aprendizagem, citado por Senge (1990:213) como
fator critico para trabalhar com modelos mentais se origina no movimento,
fora da empresa. Diz ela, em certo momento:

Eu era muito isolada e ndo conseguia mudar minha cabeca. Mas a partir do
momento em que eu comecei a participar do movimento, eu passei a discu-
tir, debater e ouvir mais. E acabo chegando a conclusdo que a idéia de outra
pessoa pode ser melhor mesmo.

(Recepcionista)

Dominio pessoal: nio surpreende a identificacdo das categorias agre-
gadas a esta familia na medida em que Senge (1990:41) afirma estar a raiz
desta “disciplina” nas tradi¢bes espirituais. A preocupagdo com a construcao
de algo maior é comum nos depoimentos de gerentes e funciondrios, sendo
isto parte relevante do aprender: “Eu entrei (na empresa) por ser uma empre-
sa de economia de comunhéo. Eu ja conhecia o projeto e veio ao encontro de
um desejo meu, um sonho meu da construcao de uma sociedade melhor” (ge-
rente administrativo); “Isso (aprimoramento de todos) ndo acontece com todo
mundo junto porque o faturamento nido permite, mas junto a gente vai mos-
trando as prioridades” (secretaria).

Os depoimentos mostram que: valoriza-se a geracdo de novas técnicas;
existe investimento em desenvolvimento de pessoal; a decisdo em quem inves-
tir é tomada em grupo; existe a percepcio de que investir em uma area signi-
fica investir indiretamente em outras; existe o interesse e a procura individual
para o desenvolvimento préprio e existe liberdade para o esclarecimento de
duvidas ou para criticas. E novamente a disponibilidade amorosa para o cres-
cimento do outro, porque isso é considerado bom para todos: “Quando o fun-
ciondrio se sente amado e valorizado no seu potencial, naquilo que ele pode
dar, ele da o retorno” (gerente comercial).
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A palavra amor esteve presente em varios depoimentos. Surgiu no con-
texto das falas sem que o interlocutor pudesse detectar a intencdo de causar
impressdo. O tema é parte central dos fundamentos do movimento focolarino
e do projeto de EAC, mas se torna aceitavel porque é usado no sentido de
“amor-comportamento”, desapegando-o do sentido de amor-sentimento que
poderia soar piegas ou apelativo na ambiéncia empresarial, onde tal termo é
efetivamente raro. Aceitar o outro como ser legitimo na convivéncia do traba-
lho, naquele sentido, soa mais factivel do que ter de gostar do outro como algo
necessario a convivéncia. Tal postura bdasica na convivéncia é que favorece a
solidariedade, a cooperacéo, o altrufsmo, a empatia e outras formas integrativas
da vida associada, caracterizadoras da “cultura da partilha” buscada por essas
empresas.

Visdo compartilhada: os depoimentos mostram que a visdo comparti-
lhada muda o relacionamento das pessoas com a empresa e que é necessaria
para eliminar desconfiancas mutuas e para o trabalho em conjunto.

Eu atribuo tudo isso (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 questio de partilha. Quando se chama um funcionério
para a participacdo desse tipo (reunides regulares), depois fica mais auto-
madtica a participacdo dele.

(Gerente administrativo)

Outro gerente observou, por outro lado, que reunides impostas pouco
funcionam, primeiro é necessario criar maior relacionamento, mais comunh&o
entre os funciondrios, ou ndo se consegue chegar a “esse novo estilo de admi-
nistracdo” (EdC). Segundo ele, é o espago de comunhdo que permite as trocas
técnicas, reduzindo significativamente a pratica de guardar conhecimento para
si nas reunides, como nos congressos e palestras.

Mas, como mostrou a média mais baixa da caracteristica “transferén-
cia de conhecimento” no estudo estatistico, ainda existem dificuldades, per-
cebidas em alguns depoimentos, para se chegar a essa comunhao. A forca de
um individualismo culturalmente desenvolvido, trazido de outras empresas,
ainda se faz presente no projeto de EAC. O esforco para supera-lo, todavia,
persiste. Disse uma secretdria que uma vez por ano, em sua empresa, 0corre
uma reunido com todos os funciondrios, para cada departamento escolher
trés metas profissionais e trés metas pessoais, para conferir o resultado no
final do ano. Conclui ela “(...) as vezes a gente sai do trilho mesmo e é preci-
so rever o foco”.
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Aprendizagem em equipe: em depoimentos em congressos de econo-
mia de comunhio ou em estudos empiricos (Leitdo e Kurtz, 2005; Pinto e
Leitdo, 2006; Machado, 2006) o didlogo vem sendo apresentado como um
elemento importante na “cultura da partilha” que essas empresas estdo im-
plantando. Os depoimentos confirmaram isso: a existéncia de certa facilidade
para o coleguismo e amizade nas equipes de trabalho.

Existem ai pontos de contato com o que Senge (1990:264) definiu como
“confianca operacional”, onde membros de uma equipe permanecem consci-
entes de outros membros e agem de forma complementar.

Aqui é 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 diferenca. Meu maior objetivo aqui € manter e desenvolver esses
relacionamentos de fraternidade.

(Gerente comercial)

Nao existem diferencas das pessoas que trabalham na area administrativa,
das pessoas que trabalham na area de producdo. Existe uma conversa, um
didlogo entre todos os funcionarios.

(Auxiliar administrativo)

Isso no exclui o fato da gente nfo se pegar (discussdo). Mas é uma coisa de
se pegar para esgotar uma idéia.
(Gerente financeiro)

Por outro lado, todos os depoimentos acerca do lidar com o erro indica-
ram uma postura positiva tanto nos gerentes quanto nos funcionarios. Os ge-
rentes apontam a concorréncia e a importancia do lucro para a sobrevivéncia,
mas a atencdo no ser humano esta sempre presente em suas falas.

Admitir o erro significa dar espago para o funciondrio crescer, afirmou
um gerente administrativo. E um operario disse que se aprende mais quando
se erra. De um modo geral os funciondrios e operarios declararam que lidar
com o erro ndo € algo traumadtico, agressivo por parte das geréncias, mas algo
sobre o que sempre se conversa. No estudo de Leitédo e Kurtz (2005), os operari-
os, de forma unénime, diziam que na Femaq nio havia “bronca”, s6 conversa. E
neste estudo, um auxiliar administrativo, em outra empresa, afirmou que quan-
do ocorriam erros se procurava saber o motivo, mas de forma nio-agressiva.

Nos depoimentos as relacoes entre as familias formadas na andlise sur-
gem com freqiiéncia e as implica¢des para a aprendizagem estdo freqiientemente
presentes. Como nesse depoimento sobre praticas ndo-formais no que se refe-
re ao dominio pessoal:
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E interessante (a questdo do treinamento) porque uma das meninas que
estd fazendo especializagdo em marketing conta na hora do café o que o
professor disse (...) quem pega essa conversa estd aprendendo também. As
vezes o investimento (em treinamento) é maior em um funciondrio, mas é
que nem aquela histéria de jogar uma pedra na agua, que vai criando uma
onda e depois outra e assim vai.

(Secretaria)

Pensamento sistémico: essa familia, formada pela categoria tnica da
“coletividade”, aparece principalmente em depoimentos onde se demonstra
compreensdo da existéncia de dependéncia entre as partes.

Todo mundo sabia que se melhorasse um pouco, o servico como um todo ia
melhorar. Se a (qualidade do servico) recepgio melhora, a minha drea (conveé-
nios) acaba melhorando também porque as fichas ja vém preenchidas de uma
forma que facilita para a gente. E se 0 nosso servico melhora, as funcionarias do
outro setor (pagamentos) também. E por isso que todo mundo ganha.
(Auxiliar administrativo)

A gente trabalha em conjunto. Por exemplo, se falta uma peca, a produgéo
ndo vai para a frente. A empresa depende de cada um de nds.
(Operario)

As entrevistas indicam uma mentalidade dominante de ajuda ao outro,
visdo do todo e objetivos coletivos, independentemente do setor examinado e
da empresa representada. O sentimento coletivo é preponderante nas quatro
empresas.

Referindo-se a tomada de decisdo em sua empresa, diz uma gerente
administrativa: “eu ocupo um cargo na empresa em que, em outros lugares, eu
talvez me sentisse sozinha. Mas (aqui) sdo raros os momentos em que eu te-
nho de tomar uma decisdo sozinha. As decisdes sdo calcadas na comunhdo
com o outro”. Este € um dos exemplos onde o sentido de coletividade se asso-
cia a uma visdo compartilhada da gestdo, com implicagdes na aprendizagem
em equipe, ante a presenca do didlogo antes do fazer e do decidir.

Ao longo da analise de contetido, em diversos momentos, pode-se regis-
trar a presenca de categorias distintas, de diferentes familias em um mesmo
trecho de um depoimento, demonstrando as inter-relacbes existentes entre
essas categorias e familias. Elas podem ser visualizadas como uma rede de
relacdes onde os valores (modelos mentais) surgem com um elemento central
nessa rede, os valores de EdC, absorvidos nas leituras e nas palestras de Chiara
Lubich, lider do movimento focolarino.
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6. Conclusao

As duas etapas da pesquisa, a andlise estatistica e a andlise de conteido, ndo
mostraram incongruéncias ou discrepancias sensiveis entre si. O nivel de acei-
tacdo das 14 caracteristicas testadas na primeira etapa, que penetram as fami-
lias da analise de conteudo, foi consideravel.

Houve suficiente evidéncia da presenca das 14 caracteristicas testadas
nas quatro empresas de EdC. E a andlise de conteudo das entrevistas em pro-
fundidade possibilitou a emergéncia de categorias compativeis com as cinco
disciplinas de Peter Senge. Entdo, quando se coloca a pergunta de se as empre-
sas de economia de comunhéo sdo organizagdes de aprendizagem, pode-se
concluir pela existéncia de considerdvel similaridade entre as duas concepcoes
de organizacdo, em que pese algumas especificidades existentes entre elas.
Elas seriam “organizacdes que aprendem” por facilitarem o aprendizado de
seus membros de forma a possibilitar continua transformacéo (Hawkins, 1991),
principalmente para a forma EdC de gerir pessoas, pela qual todas essas em-
presas tém de passar, mesmo as que comecaram a existir no projeto.

A diferenca estd, particularmente, no peso da espiritualidade da unida-
de que influencia os modelos mentais (valores) de seus dirigentes e na presen-
¢a do amor-comportamento nas empresas de EdC. Esses dois elementos sdo o
coracdo do idedrio que orienta esse projeto e que tém forte influéncia sobre
suas liderancas. A importancia das liderancas, nesse projeto, € marcante, so-
bretudo porque elas ndo véem de forma puramente instrumental o ser huma-
no, ou seja, como méao-de-obra ou como consumidor. Partem de uma visdo
substantiva para chegar a suas func¢des instrumentais na vida (Almeida, 2002).

Este esforco de aproximacao da realidade de EdC levou estes pesquisa-
dores a perspectiva de Hawkins (1991), inspirada em Gregory Bateson, pela
qual essas empresas estariam pondo em pratica um aprendizado de nivel III.
Um nivel que introduz a dimenséo espiritual para dar sentido aos outros niveis
de aprendizado: o pratico e o estratégico. Para Bateson, o nivel III é um estado
de esclarecimento onde se atinge um alto nivel de consciéncia, que permite a
libertacdo das perspectivas e barreiras dos paradigmas dominantes. Nele, se é
capaz de ver por meio desses paradigmas (em vez de ver com eles) e também
de muda-los (Hawkins, 1991).

No projeto de EdC, todavia, o termo “espiritual” pode ser entendido em
seu sentido mistico-religioso e ndo como uma capacidade superior do cérebro
humano, como o bidlogo e antropdlogo inglés Gregory Bateson o utiliza. O
caso EdC parece mostrar aqui uma ponte entre a concepc¢ao tedrica de Bateson,
usada por Hawkins, e a pratica das liderancas daquele projeto, conforme seus
relatos e o testemunho de seus funciondrios, captados pelos pesquisadores. E é
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a partir dessa visdo substantiva do ser humano que essas empresas parecem
estar possibilitando a aprendizagem dos meios capazes de facilitar multiplos
tipos de microssistemas sociais, no contexto da organizacdo, deixando mar-
gem para relacionamentos interpessoais menos dependentes das pressées da
sociedade capitalista, como observava Guerreiro Ramos (1981:115) em sua
critica ao poder inerente a uma politica cognitiva centrada no mercado.

Tal particularidade da economia de comunhéo estd fundada na forte
presenca do movimento dos focolares. Movimento e projeto parecem
indissociaveis e a presenca do movimento pode ser um fator explicativo para a
existéncia de indutores a aprendizagem naquelas empresas. Pode-se pergun-
tar se empresas eticamente orientadas, mas onde esteja ausente essa motiva-
cdo transcendente, apresentariam o mesmo resultado. Alguns empresarios de
EdC acreditam que ndo. O modo EdC de administrar ndo poderia ser implanta-
do por algum consultor desavisado, pois provém da interioridade daquele que
administra.

Essa questdo pode ser associada a outra, referente a um provavel rela-
cionamento entre a expansdo do movimento e a expansao do projeto de EdC,
inclusive no que tange a continuidade dos resultados econdmico-financeiros
satisfatorios que essas empresas vém apresentando (Brandalise, 2003), uma
vez que o bom relacionamento com seus stakeholders é um dos indutores des-
ses resultados. A fonte do diferencial competitivo, a qualidade dos relaciona-
mentos que elas apresentam (Pinto e Leitdo, 2006), pode estar na forte presenca
do movimento, embora nio se fale dele no interior das empresas, nem se ve-
jam cartazes ou dizeres que o lembrem. Muitos funcionarios desconhecem o
movimento e o projeto, pois a idéia de sua idealizadora é que ele se manifeste
pelas ac¢bes das liderancas e ndo por puro discurso. E € isso que parece estar
ocorrendo, em um processo gradativo de formacdo de cultura nessas empre-
sas, que favorece significativamente o aprender. Tanto o aprender dos proces-
sos como os comportamentos para ser EAC, com sua forma substantiva de ver
as empresas e o mundo dos negdcios.
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