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A pedagogia, a psicologia cognitiva e a biologia do conhecimento consideram os
relacionamentos interpessoais condigdo necesséria a aprendizagem. Os estudos
sobre empresas do projeto de economia de comunhdo indicam que as formas como
sdo conduzidos os rel acionamentos interpessoai s e interorgani zacionais constituem
seu diferencial competitivo. Este artigo confirma que a qualidade dos relaciona-
mentos interpessoais favorece a aprendizagem de tarefas e comportamentos e
revela que a prépria aprendizagem emerge de um contexto multirrelacional, aca-
bando por sugerir que os conceitos de economia de comunh&o e de organizagdo de
aprendizagem podem ter afinidade.

Interpersonal relationships and learning in communion economy:
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the Femaq case

In the areas of pedagogy, psychology and cognitive biology, interpersonal relation-
ships are considered important participants in the learning process. The studies on
companies from the communion economy project show that the ways interpersonal
and inter-organizational relationships are led are these companies’ distinctive com-
petitive feature. This article confirms that the quality of interpersonal relationships
favors the learning of tasks and behaviors in the company, and shows that learning
itself emerges from a multi-relational context, suggesting that communion econ-
omy concepts and |earning organizations can have affinities.

1. Introducéo

No encontro mercantil ha alguma diferenca entre
a situagdo em que 0s que participam sdo amigos
e serespeitam e aquela em que eles ndo o sdo,
ndo se conhecem e ndo se respeitam?

Humberto Maturana (2002:13)

Essa questédo foi feita pelo bidlogo e fildsofo que, junto com Francisco Varela, criou
ateoria da autopoiese para explicar o que é vida a um economista de Chicago. Nao
houve uma resposta clara a questéo. Maturana entendeu que a pergunta ndo se desti-
nava aos economistas que explicam o sistema socioecondmico vigente. Mas a per-
gunta tem sentido para os administradores, e deixa clara a importancia dada, pela
biologia do conhecimento, a qualidade dos relacionamentos na vida associada.

Na perspectiva da neurobiol ogia, base tedrica para aguela teoria, o ser huma-
no, como todo ser vivo, € um ser determinado em sua estrutura, mas isto ndo supri-
me suas experiéncias espirituais ou psiquicas que ocorrem nas relagdes de uns com
os outros. Nossa propria condi¢éo de humanidade sO se torna possivel na convivén-
cia com o outro. Diz Maturana (2002:27) que todo ser vivo sofre permanentemente
mudangcas estruturai s provocadas por agentes externos na sequiéncia de interagdes do
seu organismo, por isso o futuro de um organismo nunca esta determinado em sua
origem.

E neste cendrio biol6gico que ocorre o educar e o aprender, um processo onde
0 convivio de um com outro se transforma espontaneamente, levando o modo de vi-
ver de um a ser progressivamente mais congruente com o do outro no espago da con-
vivéncia (Maturana, 2002:31). Nesse processo de aprendizagem constante, a
aceitac@o de si mesmo e o respeito pelo outro sdo condicao necessaria. Para o funda-
dor da escola de Santiago, “sem aceitacdo e respeito por si mesmo ndo se pode acei-
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tar e respeitar o outro e sem aceitar 0 outro como legitimo outro na convivéncia, ndo
ha fenbmeno social”.

Namesmalinha, o inglés Gregory Bateson (1986:141) que, paralelamente aos
chilenos Maturana e Varela desenvolveu uma teoria de sistemas vivos similar, afir-
ma que relacionamento e aprendizagem envolvem aprender os contextos da vida e
precisam ser tratados como um espaco de interagéo entre duas pessoas.

A visdo da biologia do conhecimento, originada daquela teoria, é, nesse te-
ma, alinhada com a psicologia cognitiva de Piaget, de Vygotsky e com a teoria de
campo de Kurt Lewin, na psicologia social. Levine e Resnick (1993) entendem a
cognicdo como um processo social, apresentando cinco formas pelas quais fatores
sociais influenciam o contetido e os processos do conhecer, incluindo logicamente
sua dimensdo dinamica que é o aprender e comegando pela forma mais elementar
gue é a simples presenca fisica dos outros.

Da mesma forma, a perspectiva biolégica se alinha com a pedagogia, incluindo
ade Paulo Freire (1987), que enfatiza a qualidade do relacionamento (did ogo e confi-
anca) para a aprendizagem e aformagdo do homem. Nessas perspectivas cognitivas, 0
relacionamento interpessoal precede a aprendizagem do contexto, pois existem mu-
dancas em uma e nas outras pessoas, que Bateson chama de dependéncia-apoio do re-
lacionamento. Uma pessoa precisa estar inclinada a propor agdes que a outra esteja
disposta a aceitar.

Maturana e Rezepcka (2000:13) afirmam que a aprendizagem € um processo
coletivo e socia, intimamente vinculado ao relacionamento entre as partes envolvidas.
I sto estd presente no processo de humanizagéo da crianga, que os sociélogos chamam
de socializagdo, que s pode ser feita na relagdo com outro ser humano e requer auto-
respeito e respeito pelo outro. Nao deve haver oposicéo ou diferenca para que haja co-
|aboracéo e manutencéo da rel agéo.

Estd implicito nessas visdes que a forma de relacionamento interpessoal exis-
tente numa organizacdo qualquer deve conter atributos de qualidade, como confian-
¢a, respeito e solidariedade, que gerem as condi¢bes necess&rias ao ensinar-
aprender. Isso envolve certo grau de liberdade nas relacbes, o que, normamente,
constitui problema em empresas onde predominam culturas autoritarias, fortemente
diretivas e manipulativas. Uma organizagédo que aprende requer espaco para a divi-
da e deve incentivar as multiplas interpretacfes da realidade (Srikantia e Pasmore,
1996), e requer espago para préticas dial bgicas reflexivas e criticas (Cunliffe, 2002).

Lembramos agui o fato de que uma ambiéncia favoravel ao aprender néo é ne-
cesséria e inteiramente compativel com culturas organizacionai s ainda presas a resqui-
cios de umavisdo militarista e taylorista da gestdo. |sso cria dificuldades, ndo s6 paraa
implantacéo de sistemas de aprendizagem, como também para o desenvolvimento de
teorias, como pode ser deduzido dos problemas apontados por Prange (2001) e por
Huysman (2001). N&o é por outraraz&o que Peter Senge (1990) afirmava serem neces-
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sarias duas décadas para que uma empresa venha a se transformar numa organi zag&o
de aprendizagem.

O relacionamento €, portanto, uma questdo crucial ao processo de aprendiza-
gem em casa, ha escola, como nas organi zagdes econdmicas onde o coletivo é passado
pelosindividuos. Mas precisamos, por vezes, buscar outras ciéncias para alcangar ana-
tureza do fendbmeno, porque as teorias funcionalistas sobre aprendizagem ndo o tém
entre suas preocupagdes maiores. No estudo de Freitas e Leitdo (2004), quando toma
como base os trabalhos de DiBella e Nevis, de Senge e de Garvin, € apresentado um
conjunto de condi¢8es considerado por esses autores como facilitador do processo de
aprendizagem. Nenhuma delas explicita a qualidade dos relacionamentos interpesso-
ais, mas varias a subentendem, ou seja, ela constitui condi¢do necessaria ao operar des-
ses facilitadores.

Os estudos sobre aprendizagem constituem, com sua multiplicidade de enfo-
gues, uma selva de aprendizagem (Prange, 2001:42), dispersos em duas correntes:
aprendizagem organizacional e organizagdo de aprendizagem. Esses estudos nao
procuram integrar conhecimento, aprendizagem e mudanca, ja que sdo fendbmenos
ontologicamente ligados (Freitas e Leitdo, 2004), nem assumem uma abordagem
mai s preocupada com a natureza substantiva do fendmeno. No entanto, a biologia do
conhecimento, da escola de Santiago, nos diz que a aceitacdo do outro corresponde
ao conceito cristédo de amor, sendo este a emocdo fundamental para a defini¢éo do
gue é humano (Maturana, 2001:35), como para fundamentar o exercicio da razdo.
Sem a aceitagdo do outro, o fendBmeno humano-social ndo é possivel e arazéo se tor-
na puramente instrumental.

Muitos textos sobre aprendizagem nas organizagdes tém ignorado o fato de
gue todo aprender € um fendmeno social, envolvendo pessoas, direta ou indireta-
mente, e também que a experiénciaindividual é um ato de reconstrugado, pois esta si-
tuada em um contexto de interagdes sociais. No mundo humano, nenhuma forma de
vivéncia parte do zero, pois hd sempre uma estrutura social de significados preexis-
tente ao individuo que condicionatodo seu aprender e, ao mesmo tempo, lhe da con-
dicdes de desconstrucéo e de reconstrugdo criativa (Demo, 2001:42).

Por outro lado, estudos sobre empresas do projeto de economia de comunhéo
(Goncalves e Leitao, 2001; Almeida, 2002; Pinto, 2004; Gongalves, 2005), deixam cla-
ras evidéncias de que as formas como sdo conduzidos os relacionamentos interpessoais
e interorganizacionais constituem seu grande diferencial competitivo. O que nessas or-
ganizagOes se chama “ culturada partilha” ou “culturado dar”, corresponde a comporta-
mentos dial 6gicos fortemente orientados por principios éticos e espirituais que podem
ter como consequiéncia natural um fundamento favoravel ao conhecer-aprender-mudar.
Confianga, respeito, solidariedade e afetividade sdo valores buscados e freqlientemente
praticados nessas empresas (Gongalves, 2005) e que d&o qualidade aos processos inte-
rativos ai existentes. Como lembra Huysman (2001:81), afor¢a propul sora da aprendi-
zagem é a solidariedade, o que também esté explicito na pedagogia de Paulo Freire.
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Pinto (2004) afirma que uma caracteristica marcante nas quatro empresas gue estudou,
situadas na vanguarda do projeto de economia de comunhéo (EdC), é sua capacidade
paracriar “bensrelacionais’, o que j& havia sido notado por economistas que vém estu-
dando esse projeto no exterior (Sorgi, 1992; Gui, 1999; Ferruci, 2002).

Ha indicios de que essas empresas estao desenvolvendo ambientes favoraveis
a aprendizagem e & mudanga; mudangas transformadoras, ante sua ruptura com uma
politica cognitiva centrada no mercado, no dizer de Guerreiro Ramos (1981:86).
Elas iniciaram uma mudanca paradigmatica e ideoldgica, na medida em que estao
introduzindo modificagBes importantes no relacionamento entre capital e trabalho
para a organizagdo da producéo e a distribui¢do darenda gerada por esse conjunto de
empresas. Na realidade, ha indicios de que as empresas mais avangadas no projeto
estdo passando por um processo de aprendizagem de segunda ordem (Foester,
1996:59), conceito encontrado em Bateson, como nos textos sobre aprendizagem de
Chris Argyris, que representa uma aprendizagem critica, capaz de compreender o
compreender; uma postura cognitiva necessaria para desmontar os elementos de re-
sisténcia que mudancgas desse tipo requerem. Resisténcias que partem, muitas vezes,
dos proprios trabal hadores estigmatizados pela heranca secular de conflitos entre ca-
pital e trabalho e requerem alguma sabedoria das liderancas que conduzem a trans-
formac&o, como ocorre na empresa aqui estudada (Gongalves e Leitao, 2001). Na
perspectiva de Hawkins (1991), essas empresas poderiam al cangar com menor esfor-
¢o relativo um aprendizado de nivel 111 (treble looplearning), onde se quebram para-
digmas com base em conhecimento dotado de sabedoria e consciéncia planetéria

Em suma, a relagdo entre qualidade dos relacionamentos interpessoais e
aprendizagem tem fundamentos pedagdgicos, psicolégicos e bioldgicos, mas ndo
s80 muitos os estudos empiricos em organizacfes para contextualizar tal imbricac&o.

O objetivo do estudo de caso aqui relatado foi avaliar se aformacomo se pro-
cessam 0s relacionamentos interpessoais, em uma das empresas mais avangadas no
projeto de EAC, favorece ou ndo o aprendizado das tarefas e das suas normas com-
portamentais. Mas acabou por constatar, empiricamente, que a aprendizagem orga-
nizacional é, em si, resultado de um contexto multirrelacional.

O estudo assumiu o pressuposto de que a qualidade dos relacionamentos inter-
pessoais é uma condi¢do comportamental necessé&ria ao desenvolvimento e aintegra-
¢do de fatores facilitadores da aprendizagem organizacional, como os apontados por
Nevis, DiBella e Gold (1995), ou por Leitdo e Carvalho (1999), baseados estes em 23
autores que conceituaram organizacfes de aprendizagem. Assumiu também que o
acesso livre a informagdo € condicdo logistica basica para o desenvolvimento da
aprendizagem. E deixou evidéncias de que a empresa estudada possui esses pressupos-
tos, sugerindo gque os conceitos de EJC e de organizagdes de aprendizagem podem ser
compativeis entre si. Deve ser lembrado, todavia, que os diretores da empresa estuda-
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da desconheciam os conceitos de organizacdo de aprendizagem ou de aprendizagem
organizacional por ocasido desta pesquisa.

2. Empresas de economia de comunhéo

As empresas do projeto de economia de comunh&o estao inovando na qualidade de
seus relacionamentos com seus stakeholders, mas sem a viso economicista e mais
preocupada com a reducéo de riscos dessa particular teoria sobre relacionamentos
(Pinto, 2004). Elas buscam substantividade (Almeida, 2002) e plenitude ética em to-
das as suas agfes, fundadas na doutrina cristé. Esta € sua diferenciacéo, pois a énfa-
se na qualidade dos relacionamentos ja havia sido abordada em estudos de autores da
linha humanista, entre eles Aktouf (1996:150).

Como diz Pinto (2004:30), “pensar EAC € o mesmo que refletir sobre relacio-
namentos interpessoais e interinstitucionais, inseridos em um contexto socioambien-
tal amplo”. Em seus relacionamentos, essas empresas rejeitam o oportunismo, um
conhecido pressuposto comportamental dateoria dos custos de transagéo de Oliver Wi-
Iliamson, sobretudo porgue procuram construir redes de relages baseadas na confi-
anca entre todos 0s seus stakehol ders.

Elas integram um projeto nascido do movimento catdlico das focolares, hoje
incluindo outras religides, que foi lancado em nivel mundial no Brasil, em 1991,
pelaitaliana Chiara Lubich, fundadora e lider carismética desse movimento, princi-
pal responsavel por seu ideario. Sdo hoje cerca de 800 empresas espal hadas por to-
dos os continentes, das quais 112 no Brasil, a maioria de pequeno porte,
representando todos os tipos de atividade produtiva. No Brasil, o registro dessas em-
presas, feito no escritério central de Vargem Grande Paulista, em S&o Paulo, vem
crescendo a uma taxa média liquida anual de 7% nos ultimos 14 anos. No mundo, é
de 13% ao ano.

Grande parte dessas empresas esta sediada em p6élos chamados de Mariépolis,
ou cidades-testemunho do movimento das focolares, que funcionam como centros de
estudo e de trabalho (principa mente pequenas indistrias). Em fins de 2004 existiam
23 dessas cidadelas, cinco delas no Brasil. Esses polos empresariais, além de gerar lu-
cro e emprego e os beneficios da concentragdo espacial, procuram um modo de vida
comunitario, onde uma preocupacdo central € aformacgéo de um “homem novo”, para
os que investem na formag&o de pessoal (Ferruci, 2002). E um processo de aprendiza-
gem para desenvolvimento de um novo tipo de empresério e de trabalhador, orienta-
dos por principios como solidariedade, comunh&o, cooperacdo e amor ao préximo,
com uso de intenso didlogo. Nesse processo € atribuida grande importancia as lideran-
¢as, sobretudo pela exigéncia do exemplo pessoal como elemento central na motivacdo
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do trabalhador. Cabe a essas liderangas conduzir a aproximagdo entre capital e traba-
Iho, minimizando os conflitos de interesses existentes.

A formagdo de um “homem novo” é uma das partes a que deve se destinar o
lucro gerado nos negdcios, na proposta de Chiara Lubich (2002:11). Reinvestimento
no proprio negdécio para continuo crescimento e auxilio as pessoas carentes sdo suas
outras destinaces. Mas algumas empresas, como a Femaq aqui estudada, também
possibilitam a participagdo nos resultados por todos os que trabalham na empresa.
Chiara propds o estabelecimento de relacfes de abertura e confianga com todos os
stakeholders, sempre tendo em vista o interesse geral, incluindo ai 0 meio ambiente.

Cresce 0 nimero de dissertacdes e teses sobre essas empresas, principa mente
na Itélia, mas ainda sd0 poucos os pesquisadores brasileiros que vém tentando definir
seu perfil tedrico: Aradjo (1998, 2002); Brandalise (2003), Almeida (2002), Pinto
(2004) e finalmente Gongalves (2005).

A ambicéo do projeto de EJC € mudar a mentalidade dos empresérios para mu-
dar a economia e acabar com aindigéncia no planeta. Seus empresérios procuram ad-
ministrar acreditando que a visdo cristé € um guia superior em suas decisdes. Com essa
motivagdo em mente, suas liderancas, vinculadas ou ndo ao movimento focolarino,
conduzem processos internos de mudanga em suas organizagdes para implantar o que
chamam de uma “cultura da partilha’, sendo o “dar” a base dos relacionamentos entre
pessoas e empresas (Buckart, 2002). Esse “dar” significao amor em liberdade, o “dar a
sl mesmo” que ultrapassa a comunh&o de bens para chegar & comunho de pessoas,
como esclarece Pinto (2004), baseado em Sorgi, economista ligado ao movimento.

Os empresarios de EAC dizem que arealizagdo no projeto ndo se da pela acu-
mulac&o de patrimbnio pessoal, que é comedida, mas por uma maior qualidade de
vida na gestao, que é fruto de uma associacdo de interesses, possivel, entre capital e
trabalho naquele tipo de cultura. Essa satisfacdo pessoal compensaria menores gan-
hos monetérios.

Tal postura empresarial talvez possa ser explicada pela forma como esses
pequenos e médios empresarios lidam com o significado dos termos amor e conhe-
cimento. Para eles conhecimento é um elemento necessério ao sucesso — a pro-
pria Femag é inovadora em tecnologia —, mas € um instrumento e, portanto,
incompleto. Amor, por outro lado, € um fundamento existencial. A prética de em-
presas lideres do projeto (mais préximas do idedrio de Chiara Lubich) esta mostran-
do certa capacidade de seus empresarios para operacionalizar 0 amor como a
emocao que fundamenta o conhecer e o0 agir, pois se entende que s6 uma razéo
nela fundamentada pode ser plenamente efetiva. A razéo e a emocao do amor (pa-
lavra com muita rejeicao nos meios académicos e empresariais quando associada a
gestdo) ndo se separam. Isto é percebido pelos seus stakeholders que passam essa
idéia aos pesquisadores, quando falam de confianca, respeito, cooperacdo e outros
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sentimentos positivos decorrentes daquela emoc&o nas relagdes com 0s empresari-
os de EdC (Pinto, 2004).

O tipo de cultura que essas empresas vém implementando, fundada na aceita-
¢ao do outro, tem sua inspirac@o nos evangelhos, instrumento maior da proposta de
Chiara Lubich, mas também encontra apoio na biologia do conhecimento (Maturana
e Varela, 2002:33), em que o conhecimento ndo é um substituto para o amor (aceita-
¢&o do outro, naquel a epistemologia), mas algo com que possui relacio natural. E tal
emocéo que confere ao conhecimento sua dimens&o substantiva. Sem ela o conheci-
mento se tornaria puramente instrumental. A fonte amorosa do conhecimento € que
dé substantividade, a base ética desse projeto (Almeida e Leitdo, 2003). Faz a dife-
renca entre o individuo competitivo (que rejeita) e o individuo cooperativo que acei-
ta o outro como legitimo outro em qualquer relacdo social, pois esta aceitacdo € o
fundamento de toda vida associada. A perda a essa referéncia no outro significa de-
sumanizagdo com as implicagbes conhecidas tanto no trabalho, quanto na vida. O
projeto tem, portanto, uma fundamentagdo ético-cristd, mas também biolégica, até
porque tudo o que é antropossocia tem suaraiz biofisica (Morin, 2003:20). Recor-
rendo ainda a Morin (2003:54), quando afirma que toda sociedade é uma comunida-
de/sociedade, porque combina aquilo que une as pessoas — a comunhdo — com
aquilo que é interesse, competicéo e conflito; o projeto de EAC procura fortalecer o
lado comunitério da sociedade capitalista. Para isso, enfatiza o bem comum, por
meio do que seus analistas denominam bens relacionais, em vez do individualismo
egocéntrico, e propaga a cooperacdo e a comunhdo, no lugar da concorréncia. Esta
deixa de ser um objetivo estratégico, fortemente valorizado, para ser mera conseqi-
énciadas condic¢des de oferta e procura dos mercados. A cooperagdo com concorren-
tes, fornecedores ou clientes, sempre que possivel, é estimulada nas empresas do
projeto.

Para a economia de comunhao, assim como para a biologia cognitiva de Ma-
turana (2002:99), concorréncia expressa a rejei¢cdo ao outro, e a sociedade moderna
desenvolveu muito mais os valores do individualismo e da competic¢éo do que os va-
lores da comunhao e da cooperacdo. A teoria dos sistemas vivos, da escola de Santi-
ago, entende que entre os seres humanos a competicéo é fator cultural, enquanto a
cooperacdo é fator biolégico, o que atornaviavel e desgjavel.

Esse é o0 ponto de partida para se entender a importancia que os rela-
cionamentos interpessoais e interorganizacionais assumem nesse projeto empresari-
a e econdmico. Base que acaba por diferenciar a prética, ou seriamais correto dizer,
apraxis em EdC, da proposta contida na teoria dos stakeholders. Essa pratica trans-
formadora, orientada pelo ideério de Chiara Lubich, e seguida com maior ou menor
grau de sucesso pelas empresas do projeto (Almeida e Leitdo, 2003) nesses 14 anos
de existéncia, denuncia o papel estratégico da aprendizagem para a mudanga nessas
empresas. A implantacéo de uma “ cultura da partilha” precisa gerar um conjunto de

RAP Rio de Janeiro 39(4):913-37, Jul./Ago. 2005



Relacionamentos Interpessoais e Aprendizagem na Economia de Comunhéo 921

condi¢Bes que possibilitem 0 aumento na qualidade dos relacionamentos. Nesse tipo
de cultura, a aceitacéo do outro, o afeto, a solidariedade e a cooperagéo sdo pressu-
postos fundamentais a vida organizacional, porque ela é essencialmente uma cultura
de didlogo, sem o cardter manipulativo comum as estruturas autoritérias.

Ap6s estudar quatro empresas avangadas no projeto de EAC, com base na teo-
ria dosstakeholders, Pinto (2004) conceituou esse tipo de empresa como

empresas capitalistas que priorizam a manutengdo de relacionamentos amplos e
sem constrangi mentos com seus acionistas, funcionérios, concorrentes e fornece-
dores, tratando-os de forma potencia mente equilibrada, sem rejeitar suas partici-
pacdes nas decisdes estratégicas. Substituem a perseguicdo da acumulacdo de
capital pelabuscade saldefisica, mental, espiritual e ambiental de seus stakehol -
ders em curto e longo prazos.

Da mesma forma que Brandalise (2003), ele considerou essas empresas ndo
sb viaveis como desejaveis ao pais.

3. A Femaq

A empresa escolhida é considerada, entre os estudiosos de EAC, uma das empresas
lideres do projeto. Isso é reconhecido mundialmente, em face da sua presenca nos
congressos mundiais de economia de comunhdo, como ocorreu em setembro de
2004 em Castelgandolfo, Roma.

A Fundic&o, Engenharia e M&quinas Ltda. (Femag) € uma empresa brasileira
produtora de pecas fundidas de grande porte e moldes de isopor, com capacidade
para 800t/més em ferro cinzento, nodular, aco e aluminio, tendo entre seus clien-
tes empresas como a General Motors, a Volkswagen, a DaimlerChrysler, a Voith
M aguinas e Equipamentos e empresas dos setores de papel e celulose, hidraulico, su-
croalcooleiro, mineragdo e outros mais.

Situada em Piracicaba, Sdo Paulo, ja recebeu prémios e certificagdes nacionais
e internacionais relacionados a qualidade de seus produtos e preservagdo ambiental.
Ela é citada por organizagdes “verdes’ internacionais. Tem 87 funciondrios (incluindo
0s quatro diretores) e fatura, em média, US$ 500 mil mensais, incluindo os anos mais
dificeis parao setor.

Fundada em 1966 por Kurt Leibholz, refugiado da perseguicéo nazista na
Alemanha, pai dos atuais socios Rodolfo e Henrique que a assumiram em 1972.
Desde entéo, a empresa vem mantendo niveis de produtividade superiores & média
nacional e, mesmo em anos mais dificeis, manteve a producdo crescente (Pinto,
2004). A qualidade dos relacionamentos na empresa, a participacdo nos resultados
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pel os trabal hadores e as técnicas de producéo adotadas sdo explicacbes paraessa alta
produtividade.

A vinculagdo ao projeto de EAC se deu em 1991 e atransicdo paraimplantar a
“cultura da partilha’ ndo foi muito dificil em face do ambiente de bom relaciona-
mento com os empregados que o fundador ja haviainiciado naempresa. O estudo de
Pinto (2004) mostra que a empresa goza de imagem muito positiva entre fornecedo-
res, clientes, autoridades estaduais e municipais, e também no sindicato da categoria.

O ambiente fisicamente pesado de uma fundi¢do, com muita areia pelo chéo,
fumaca e calor, contrasta com o clima descontraido que se pdde perceber em trés
dias de convivio em suas instalacfes. Entre os operarios, funcionarios administrati-
VOS, 0 gerente e os trés diretores (um estava de férias na ocasido da pesquisa), as re-
lacOes sdo afaveis; ndo se percebem expressdes tensas, vozes elevadas, além do que
0 barulho da fundic&o exige, e o trato dos operarios com os diretores, mais do que
respeitoso, deixa passar, por vezes, expressoes e gestos de afeto.

Por outro lado, nos espagos ndo-gerenciaveis, onde funcionarios podem mani-
festar emocdes livres de controle, ndo existem manifestacBes de insatisfagdo. Embo-
ra Gabriel (1995) ndo tenha especificado os banheiros de uma empresa como um
desses espacos, nos da Femag néo existem os tradicionais palavrdes e outros termos
depreciativos voltados para gerentes ou diretores das empresas onde existem confli-
tos.

A empresa paga salarios na média do mercado, mas suas gratificagdes por ho-
ras extras e a participagdo nos resultados ficam acima da média do setor.

A abertura a informag&o na empresa é outra caracteristica significativa: além
de disponibilizar seus demonstrativos financeiros a todos os funcionarios e das reu-
nides informativas periddicas, o setor de pessoal fica dentro da fabrica e ndo no pré-
dio dos escritérios, para facilitar o acesso dos operéarios. E 14 que fica o cafezinho.

O nivel de risco de trabalho em uma fundicdo € quatro, sendo cinco o grau
maximo, mas os acidentes ali registrados sdo raros; as exigéncias para preservagao
da seguranca pessoal sdo destacadamente informadas na entrada da fabrica e obser-
vadas pelos operérios. Esse conjunto de informagdes, na realidade, confirma o que
observaram Goncalves e Leitao (2001).

4. Método e resultados

O estudo seguiu procedimentos conhecidos nas pesquisas de orientagdo neopositi-
vista. O método do caso utilizado teve tratamento quantitativo combinado a uma
abordagem qualitativa da anélise de contetdo.

Para a andlise estatistica foram aplicados questionarios estruturados a 52%
dos operé&rios e funcionarios administrativos, escolhidos de forma aleat6ria, cami-
nhando pelas instalagdes da empresa. Utilizou-se a escala de Likert, com niveis de
um acinco, em 11 questdes, e perguntas do tipo checklist em outras duas. Os dados
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foram submetidos a tratamento estatistico descritivo e andlise de correlagdo de Spe-
arman para testes ndo-paramétricos, com niveis de significagdo de 0,05 e 0,01.

A andlise de contetdo, por sua vez, serviu-se da técnica categorial, nos ter-
mos de Bardin (1977), para o material colhido em entrevistas em profundidade, com
trés dos quatro diretores e o Unico gerente, configurando 17% de todo o quadro de
pessoal da empresa. A experiéncia de trabalho da amostra, escolhida al eatoriamen-
te, naguela empresa variou de dois a 18 anos. Quase todos j& tinham experiéncia em
outras empresas, favorecendo comparagdes. A andlise foi feita com auxilio do sof-
tware Atlast.i.

Andlise estatistica

A andlise estatistica descritiva da escala Likert dos questionérios estruturados utili-
zou o software SPSS verséo 11.5, para fornecimento das médias e desvios-padréo.
Ela mostrou médias altas, em torno de quatro, com baixos desvios-padr&o. Todas as
médias ficaram acima do ponto central da escala (trés). Os resultados para as 13
guestdes estdo natabela 1.

Tabela 1
Estatisticas descritivas
Variaveis Média Desvio-padréo
1. Aprendizagem de tarefas 4,0682 0,62497
2. Relacionamento com a pessoa que ensinou a tarefa no aprendizado 4,4091 0,62201
3. Aprendizagem de normas de comportamentos 4,0909 0,5202
5. Relacionamento com os funcionarios 4,3409 0,56828
7. Confianga nos colegas 3,5455 0,79107
8. Confianga nas chefias 4,0682 0,81833
9. Acesso as informagoes 4,1364 0,59419
10. Afetividade nas relagdes interpessoais 3,9318 0,7281
11. Respeito nas relaces interpessoais 4,1591 0,64495
12. Solidariedade nas relagdes interpessoais 4,0455 0,64536
13. Influéncia dos relacionamentos na aprendizagem 3,8864 0,72227
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Os resultados mais expressivos estao no relacionamento com a pessoa que en-
sinou a tarefa (4,4), situando-o entre facilitador e muito facilitador, e no relaciona-
mento com os funcionarios (4,3), indicando que a qualidade dos relacionamentos
interpessoai s na empresa é bem significativa.

As médias indicam que a aprendizagem, tanto de tarefas quanto de normas
comportamentais, é considerada fécil para operérios e funcionérios administrati-
vos. O relacionamento com a pessoa que ensinou a tarefa também é reconhecido
como facilitador no aprendizado de tarefas. O teste de correlacdo entre essas varia-
veis foi positivo, dentro do padréo de estudos sociais.

Respeito, solidariedade e af eto sdo componentes da qualidade do relacionamen-
to interpessoal na empresa. A confianga também, mais alta em relagcdo aos dirigentes
do que entre os colegas de trabalho. O acesso fécil a informagéo, condicdo bésica a
uma organizagao que aprende, foi, da mesma forma, reconhecido pelos funcionérios.

A relagdo estreita com a pessoa que ensinou a tarefa foi mais claramente
percebida como facilitador de aprendizagem do que a influéncia dos relaciona-
mentos na aprendizagem de tarefas e de normas comportamentais (tabela 1). Mas
esta confirma as duas anteriores, sobre aprendizagem de tarefa e aprendizagem de
comportamentos e o teste de correlagdo ndo rejeita a simultaneidade entre esses
eventos.

Nessa tabela, é relevante o fato de as duas questdes que relacionam direta-
mente rel acionamento com aprendizagem (2 e 13) terem indicado resultados signifi-
cativos.

Nas questdes do tipo checklist, os respondentes podiam marcar quantas op-
¢Oes desgjassem e os resultados para cada opgao foram fixados pelo célculo do nu-
mero de respondentes que assinalou cada opgdo. A primeira dessas questdes,
referente & motivacdo para aprender tarefas e comportamentos, esta na tabela 2.

O relacionamento interpessoal (47,73% dos funcionarios) foi apontado
como o quarto maior fator de motivagao para a aprendizagem, depois do salério
presente e futuro, participacéo nos resultados e desejo de crescimento pessoal ha
empresa. Ele aparece como um fator motivacional mais forte do que o interesse
pessoal pelo trabalho e o desejo de promogdo. Ndo € uma hierarquia motivacio-
nal comum. Estudos na &rea da psicologia e conflitos no trabalho, de pesquisa-
dores vinculados ao paradigma humanista na gestdo, deixam claro que a gestao
de pessoas continua sendo uma area critica nas empresas. Na pesquisa da HLCA
Human Learning com 10 mil funcionarios de empresas de médio e grande portes
de todo o pais, 78% se declararam infelizes no trabalho e a principal causa apon-
tada foi o relacionamento com as liderangas (Calaza, 2005). Tal problema se tor-
na ainda mais (e estranhamente) evidente, quando consultores levam executivos
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a fazendas onde se adestram cavalos sem uso de violéncia (Globo Rural, 10 jul.
2005).

A outraquestdo do tipo checklist investigou os sentimentos positivos e negati-
VOSs presentes nos relacionamentos entre pessoas na empresa. Do total de opcbes
marcadas, 87% foram sobre sentimentos positivos e 13%, sobre negativos, como
mostram as tabelas 3 e 4.

Tabela 2
Motivacdo para aprender

Fatores de motivacéo %

Desejo de crescimento pessoal 77,27
Participagao nos lucros e resultados 61,36
Salério (presente e futuro) 54,55
Relacionamento entre as pessoas 47,73
Interesse pessoal pelo trabalho 43,18
Desejo de promogé&o na empresa 40,91
Principios filoséficos da empresa 34,09
Confianga nas pessoas 31,82
Informagdes disponiveis 31,82
Chefias 22,73

Tabela 3

Sentimentos positivos

Sentimento %

Respeito 79,55
Confianga 59,09
Comunicagéo 54,55
Sinceridade 50,00
Participagao 50,00
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Aceitagéo 47,73
Solidariedade 47,73
Compreenséo 40,91
Afeto 29,55
Justica 15,91
Tabela 4
Sentimentos negativos

Sentimento %

Rejeicdo 22,73
Competicéo 15,91
Hostilidade 11,36
Desconfianga 4,55
Egoismo 4,55
Incompreensédo 4,55
Medo 4,55
Desrespeito 2,27
Isolamento 0,00
Injustica 0,00

A comparagdo entre 0s sentimentos positivos e 0s negativos mostra clara pre-
dominancia dos primeiros e a boa qualidade dos relacionamentos entre funcionérios
e diretores da Femag. O menos significativo foi justica, com quase 16% das marca-
¢Oes, embora ela ndo apareca entre os sentimentos negativos. Na época da pesquisa,
havia uma pendéncia entre operérios e dire¢do para que a participagdo nos resulta-
dos (lucros ou prejuizos) fosse incorporada aos sal érios. Esse fato surge nas entrevis-
tas em profundidade com certa conotacdo de insatisfacdo por parte de alguns
operérios, o que pode ter influido em suas respostas. Mas essas entrevistas ndo escla-
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receram as referéncias a rejeicéo e a hostilidade, ha apenas cinco mengdes ao termo
competicao para dizer que ela existe, mas nao € significativa na empresa.

A comparagdo entre 0s sentimentos positivos e 0s negativos mostra clara pre-
dominancia dos primeiros e confirma os dados anteriores quanto a boa qualidade dos
relacionamentos entre funcionérios e diretores da Femaq.

O teste correlacional foi positivo para a maioria das questdes formuladas, mas
situados abaixo e em torno de 0,5, 0 que € comum em pesquisa social, em que multi-
plos fatores podem estar associados a um evento. E uma confirmag&o de que exis-
tem outros fatores que ocorrem simultaneamente na aprendizagem. A influéncia dos
relacionamentos apareceu com maior simultaneidade na aprendizagem das normas
comportamentais do que na aprendizagem de tarefas. 1sso deve ser explicado pelo
fato de a maioria dos operdrios ingressar na empresa com alguma experiéncia da ta-
refa a ser ai realizada. O que também explicaria a facilidade na aprendizagem das
tarefas, apontada na pergunta 1 da tabela 1.

Também é mais alta a correlagdo entre respeito e aprendizagem de normas
comportamentais do que com aprendizagem das tarefas, 0 mesmo se repete com o atri-
buto solidariedade e com a disponibilidade de informagdes. A maior importancia ao
aprendizado das normas comportamentais pode ser atribuida & postura das liderancas
daempresa, ao maior grau de liberdade dos trabal hadores e seu envolvimento nas deci-
sOes, aidéiae apratica buscada para a formagdo de um “homem novo”, que envolvem
certas diferencas em relagdo a empresas anteriores. |sto exige certa aprendizagem. A
Femaq é apontada em estudos anteriores como tendo uma gestdo de pessoas humani-
zada, com elevada aceitacdo da diretoria por seus empregados, mas isto também pode
gerar desconfianca por parte dos trabal hadores novos na empresa, pois, quando o capi-
tal muda, o trabalho desconfia.

Os maiores coeficientes de correlagdo com a questdo 13 (influéncia dos
relacionamentos interpessoais na aprendizagem em geral) ocorreram com 0S
atributos respeito e solidariedade, sugerindo que quando comportamentos res-
peitosos e de solidariedade crescem, cresce também a disponibilidade para apren-
der sem, naturalmente, que isto exclua outros fatores intervenientes.

A Unica correlacdo negativa, mas muito proximaa zero e forado nivel de sig-
nificancia, foi entre confianga nos colegas e aprendizagem das tarefas.

Em sintese, a andlise estatistica demonstra que existe boa qualidade nos rela-
cionamentos interpessoais percebidos pelos funcionérios administrativos e operéri-
0s da empresa e que €la esta relacionada a aprendizagem. Mas essas conclusdes
devem ser referendadas pela andlise do contetido de depoimentos colhidos naempre-
sa

Andlise de contetido
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A andlise resultou em 35 categorias, agrupadas por significado ou por conotacéo, de-
correntes de 1.621 citagdes, separando-se funcionarios e diretores. Entre os funcionari-
0s, trés categorias receberam mais de 100 citagBes: ambiente, valorizacdo dos
funcionéarios e solidariedade. Na mesma ordem crescente, os trés diretores citaram, do-
minantemente, didlogo, relacionamento interpessoa e valorizagdo dos funcionarios.
Note-se que, nessa técnica, uma categoriainclui semelhangas como, por exemplo, soli-
dariedade inclui colaboracao, participagdo e trabalho em equipe.

Na segunda parte da andlise do contetido categorial, as 35 categorias foram
agrupadas, por analogia, em sete familias, conforme o quadro, que apresentatambém o
total de citagdes de cada categoria entre parénteses.

Familias e categorias identificadas

Familia Categoria

Fundamentos Aceitacdo do outro (21); amor (19); comunhdo (6)
ontolégicos de EdC

Modos de Relacionamento interpessoal (87); relacionamento

relacionamento

Qualidade dos
relacionamentos

Filosofia da empresa

Clima organizacional

Aprendizagem

Motivagdo para
aprender

com os diretores (56); facilidade nos relacionamentos
(55); relacionamento com os encarregados e o gerente
(38)

Solidariedade (142); dialogo (115); liberdade (67);
igualdade (51); compreensdo (36); confianca (27);
respeito (22); responsabilidade (21); amizade (16);
honestidade/sinceridade (14); justica (10)

Valorizagdo dos funcionarios (152); filosofia da
empresa (43); acesso as informagdes (35);
preocupagdo com os funcionarios (29); formas de
remuneracdo (24); autonomia (17)

Ambiente (119); sentimento de gostar da Femaq (28);
familia (26); contentamento (24); seguranga (24); bom
humor (6)

Aprendizagem na pratica (81); aprendizagem em
equipe (69); facilidade para aprender (62)

(Categoria unica, 54)

Fundamentos ontolégicos de EdC
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As trés categorias desta familia aparecem dominantemente na direcdo da empresa, mos-
trando sua identificagdo com o projeto. Elas constituem o fundamento para as relagbes
humanas na organizagdo e da transformacdo cultural liderada pelos seus diretores, parti-
cularmente os irmaos Leibholz. O software Atlas mostrou co-ocorréncias com todas as
demais familias de forma equilibrada.

Amor é relacionamento, cria condi¢des para a sinergia, para a aprendizagem
acontecer (...). Amor é a aceitagdo do outro como ele é. Desgjar alguma coisa
(apenas) ndo é essa aceitacdo basica (um dos diretores).

Os diretores da Femaq ndo langam mao do discurso de EdC junto aos funci-
onarios. Procuram pdr em prética seus principios, razéo pela qual o termo comu-
nhao é conhecido por poucos, embora os funcionérios percebam seus beneficios.
Dos depoimentos colhidos, pode-se deduzir que essa familia constitui a base das
demais aqui identificadas, uma vez que as trés categorias fundamentam a filosofia
da empresa, o clima e 0 modo como os relacionamentos sdo conduzidos, com re-
flexos na motivagao e aprendizagem praticada na organizacéo.

Modos de relacionamento

As quatro categorias ou formas pelas quais se expressam o0s relacionamentos na em-
presa sdo essencialmente decorrentes do papel exercido pela diretoria (lideranca)
gue, como exposto anteriormente, procura pdr em prética, no dia-a-dia do traba-
Iho, no contato com o gerente, com os encarregados (ndo ha “chefias’ naempresa) e
com os demais funcionarios, os fundamentos ontol égicos do projeto. A aceitacdo do
outro é o grande facilitador do didlogo na empresa e de outros modos relacionais que
levam ao sentimento de comunhao no trabalho. Constitui uma atitude, tanto quanto
um comportamento aberto, e ndo apenas um discurso nagquela empresa, cComo mos-
tram os depoimentos. O software Atlas mostrou que a categoria facilidade nos rela-
cionamentos desta familia apresenta co-ocorréncia com todas as demais categorias
identificadas, inclusive com comunh&o, e também que esta familia se correlaciona
com todas as demais.

L& (naempresaanterior) os gerentes ndo conversam com os funciondrios. Aqui
todo mundo vai afébrica, vocé ndo sabe quem é patréo, quem é o dono, tatodo
mundo dando apoio na fabrica.

(Moldador)
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Estou aqui ha 16 anos (...) nunca fui chamado a atenc&o, nem sei 0 que € uma
bronca aqui na Femaq (...) Em uma semana, eu aprendi a fazer meu trabal ho.

(Funcionério administrativo)

Qualidade dos relacionamentos

Foram aqui identificadas 11 categorias que definem a maneira de ser dos relaciona-
mentos existentes na Femaq, todas de conotagdo positiva: solidariedade, didogo, liber-
dade etc. Com a utilizacdo do software escolhido foi possivel perceber elevado grau de
Co-ocorréncias entre essas categorias nos relatos dos entrevistados. Todas as categori-
as, a excegdo de amizade e justica, mostraram-se correl acionadas umas as outras pelo
menos uma vez, chegando a 77 associacfes nos casos de solidariedade e didlogo. Es-
sas 11 categorias formam uma rede de conexdes concomitantemente associadas. Tais
relacdes puderam ser também identificadas entre as demais categorias e familias anali-
sadas, indicando a presenca de uma rede de relagdes, conceito extraido da microfisica,
capaz de descrever o objeto deste estudo. Os depoimentos confirmaram o coligido no
estudo estatistico e a qualidade positiva nos relacionamentos de empresas de EdC,
apontados em estudos anteriores, que citam os bens relacionais como o diferencia
competitivo em EdC. Eles também refor¢aram a proposicéo que tal qualidade consti-
tui presenca necesséria a uma organizagdo que aprende, porque esse conjunto de cate-
gorias esta relacionado aos demais conjuntos em uma organizagdo onde seus
funcionarios afirmam ser fécil aprender tarefas e comportamentos. A qualidade dos re-
lacionamentos se apresenta, entdo, como condigcdo necess&ria, mas ndo suficiente, a
aprendizagem na empresa de EAC, ja que o sistema como um todo opera em forma de
rede.

Aqui ndo tem diferenga. O jeito que o patrdo te trata € o jeito que ele trata todo
mundo aqui na Femag. Quando vocé conhecer o Marcelo, vocé ndo vai dizer
gue ele é gerente, um cara excelente que trata todo mundo superbem.

(Soldador)

Aqui agente ndo diz: “faga isso, faga aquilo”. Alguém acompanha no comeco,
mas se ela[a pessoa] quer fazer de outro jeito e da 0 mesmo resultado, ndo tem
problema, pode fazer. Iniciativas sdo aceitas, desde que ndo perca a peca. Se
perder, agente fala: volta afazer do jeito anterior.

(Funcionério da area comercial)
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A forma de participar, a convivéncia com o pessoal, aqui € bem melhor, com
todo mundo, com os donos, com o departamento pessoal, ndo tem diferenca.
Um ajuda o outro. As pessoas tratam bem.

(Forneiro)

Filosofia da empresa

Familia composta por seis categorias, também apontando relagfes entre elas. Em
uma andélise de cruzamentos mais abrangente, a filosofia da empresa se relaciona
com todas as demais familias, com destaque para qualidade nos relacionamentos,
clima organizacional e aprendizagem. O que se deduz, novamente, € que todo o
sistema de aprendizagem opera como se fosse uma grande rede de relacGes com-
plexas, ndo-lineares, entre multiplos fatores (categorias). A preocupagdo em estu-
dar os relacionamentos interpessoais acabou por mostrar que a aprendizagem é,
em si, uma grande rede de relacionamentos na organizacgdo, confirmando as posi-
¢Oes de Bleger (1989), Kées (1991) e Mamede-Neves (1999). Certamente, essa
rede se estende as relagdes interorganizacionais que nao foram objeto deste estu-
do. O acesso fécil as informacdes foi confirmado por todos os entrevistados, a
qualquer tipo de informagéo.

O que eu aprendi bastante foi essa filosofia, esse relacionamento. Hoje no re-
crutamento, a gente busca esse perfil de relacionamento que a Femaq busca, o
funcionario tem que ter esse perfil, ndo basta somente ser um bom profissio-
nal. Eu procuro igualar as posicdes das pessoas através do relacionamento, do
bate-papo no dia-a-dia. (...) O Marcelo, meu gerente, conversa sempre com a
gente. O seu Rodolfo (um dos diretores) também passa muito isso pra gente,
nas reunides que a gente faz. Ele diz que pro funcionario ndo basta ter um be-
neficio, uma remuneracdo, ele tem que se sentir bem no relacionamento, no
ambiente, ser tratado como um ser humano, como pessoa, ndo somente como
profissional

(Encarregado de RH)

Clima organizacional

E uma familia de seis categorias com a maior quantidade de citagbes em ambiente e
sentimento de gostar da Femag. A idéia de clima aparece mais nos depoimentos do
gue a de cultura. S6 ndo foram descobertas co-ocorréncias (nalinguagem do progra-
ma Atlas) entre seguranca e bom humor, mas todas conectadas ao ambiente, termo
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gue teve sempre conotagdo positiva nos depoimentos. As maiores co-ocorréncias com
outras familias foram com qualidade dos rel acionamentos e fil osofia da empresa. Se-
guranga, no contexto dos depoimentos, diz respeito também a seguranca psicol égica
gue os funcionarios sentem e se relaciona a confianca na direcéo, o que paraagerén-
ciaseriaum facilitador da aprendizagem.

Quando vocé confia vocé acaba se superando. O interesse é mituo, vocé apren-
de mais.

(Gerente)

O salério aqui é praticamente 0 mesmo das outras empresas, mas ha a proposta
da empresa, 0 compromisso dos diretores com a filosofia da empresa, com o
relacionamento e com a cultura da partilha. Os beneficios da empresa também
favorecem. O PLR (Participagdo nos Lucros e Resultados) mensal e principal-
mente o0 ambiente de trabalho. VVocé trabalha contente, vocé tem prazer em tra-
balhar, o que ndo acontece nas outras empresas.

(Técnico de seguranca).

Aprendizagem

S3o trés categorias de ocorréncia simultanea nos depoimentos. A maior incidéncia de
co-ocorréncias foi com a familia qualidade nos relacionamentos. A empresa estimula
seus funcionérios afazerem cursos assumindo de 50 a 100% do custo, de acordo com o
curso escolhido e sua necessidade para o trabalho ali realizado. Mas ndo sdo comuns
programas de treinamento, internos ou externos. Os diretores ndo estdo preocupados
com o treinamento do pessoal, mas com um aprendizado vivido no trabalho, recorren-
do, por vezes, a consultores. Embora um dos objetivos da economia de comunh&o sgja
aformagdo de um homem novo, nos termos de Chiara Lubich, os diretores entendem
gue isso se consegue na prética do dia-a-dia e nas palestras periddicas. Por esse moti-
VO, 0s gastos com desenvolvimento de pessoal, comparativamente, ndo sdo elevados,
conforme demonstrou Pinto (2004). A categoria estimulo ao estudo formal esta vincu-
lada a aprendizagem no sentido de crescimento profissional, acreditando-se que a pes-
soa se realiza também nesse crescimento. A aprendizagem das normas é feita pela
vivéncia no trabalho, nos relacionamentos interpessoais, incluindo-se os relaciona-
mentos com os diretores.

A categoria facilidade de aprender, apresentou co-ocorréncia nos depoi mentos
com todas as demais categorias, exceto formas de remuneracéo e comunh&o, termo
este pouco colocado nas entrevistas. Quando perguntado a um moldador se ele
aprendia mais com 0s encarregados ou com os colegas, suarespostafoi de que ali se
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aprendia com todos, pois cada um ensinava alguma coisa ao outro, demonstrando
existir uma postura de aprender/ensinar continua: “Aqui ndo se faz treinamento, mas
prética, é diferente, funciona” (encarregado de RH).

Motivacdo para aprender

Esta é, narealidade, uma categoria Unica, por falta de outras categorias para agrupar
por analogia. Ela apresentou relaces com todas as categorias estudadas, exceto comu-
nhé&o, e com todas as familias. As relagdes (co-ocorréncias) foram principa mente com
ambiente, solidariedade, didogo e relacionamento interpessoal. Até com bom humor
houve uma associagéo, demonstrando que, nessas empresas de EAC, a motivagéo para
0 aprendizado € mais abrangente do que se poderia supor.

Eu creio que sim [os relacionamentos ajudam a aprender as questfes de segu-
ranga]. Porque ndo tem disting&o, o Marcelo como gerente, o seu Rodolfo, séo
pessoas que chegam no ambiente de trabalho e se precisam perguntar alguma
coisa, eles respeitam, ndo pressionam, ndo cobram. Entdo ndo ha por que fazer
nada escondido e isso motiva a trabalhar com amor. A pessoa que esta no am-
biente se sente bem.

(Técnico de seguranga)

5. Conclusdes

Em sintese, as analises estatistica e de contelido associadas mostraram a importan-
cia dos relacionamentos interpessoais na aprendizagem de tarefas e, principal mente,
de comportamentos na empresa. Mostraram também a existéncia de facil acesso as
informaces, sem queixas de falta de informagdo. Mais do que isso, permitiram per-
ceber que o aprender ali é fruto de uma complexa rede de relacfes onde a aceitacéo
do outro, fundamento ontol 6gico de EAC e elemento central da filosofia da empresa,
esta relacionada ao clima existente na organiza¢do no momento da pesquisa, ab mo-
do, a qualidade dos relacionamentos praticados, a motivacdo e a prética da aprendi-
zagem. Ou sgja, naguela empresa, existe um fator ético (e bioldgico) que organiza o
pensar e o sentir de seu pessoal, af etando sua maneira de operar. Essa maneira de ser
éum diferencial em relacéo a outras empresas, conforme a viséo de seus funcionéri-
os e diretores. E tem implicagdes na prética diéria e coletiva de uma aprendizagem
transformadora.

Em termos conceituais, pode-se sugerir que existe afinidade entre uma empre-
sade EJC e uma organizacdo que aprende, embora a maioria dos autores que concei-
tuaram esse tipo de organizacdo n&o tenha explicitado a qualidade dos
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relacionamentos ali observada e seu fundamento. A despreocupagdo com a aprendi-
zagem como estratégia empresarial de seus diretores, por outro lado, mostra que a
aprendizagem pode ocorrer de forma espontanea, quando determinados fundamen-
tos e préticas relacionais ocorrem.

Essas e outras implicagfes organizacionais e estratégicas justificam a conti-
nuidade dessa linha de pesquisa, porque as empresas de EJC, baseadas em uma éti-
ca pastoral, podem estar contribuindo ndo s6 para uma melhor compreensdo da
aprendizagem nas empresas, mas para uma futura transformagao do capitalismo.
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