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O Problema

11

Introducao

A era na qual vivemos tem nos apresentado impasses e incertezas nas mais
diversas areas. As consequéncias da globalizacdo e os avancos tecnologicos
reduziram distancias, inseriram a velocidade e a intangibilidade em nossa
sociedade e causaram profundos distlrbios de ordem econdmica, geografica e
social.

A velocidade crescente que envolve as comunicaces, 0s mercados, 0S
fluxos de capitais e tecnologias, as trocas de idéias e imagens impdem a
dissolugdo de fronteiras e de barreiras do paradigma classico. Em todo momento,
estabelecem-se tensos dialogos entre o local e o global, a homogeneidade e a
diversidade, o real e o virtual, a ordem e 0 caos.

De acordo com Motta (1986) um sistema econdmico produz e se reproduz
através das organizagBes. A consequéncia de tamanha instabilidade em nosso
sistema econémico incide em forma de questionamentos quanto a gestdo das
organizagOes. De fato, ultimamente, 0 que mais tem-se pensado e escrito, é sobre
0 que acontece em nossas organizagdes ditas modernas. Para Aktouf, (1996)
desde 1980, existe um sem numero de obras que prometem reformar, rever,
corrigir e mesmo “revolucionar” a Administragdo. No entanto, o exame da
literatura sobre mudanca organizacional demonstra que os modelos de gestdo para
mudanca ndo tém produzido os resultados esperados (Poole e Van de Vem, 1995;
Leitdo e Rossi, 2000, p.14).

Vivemos um modo de producéo capitalista, o qual consolidou um enorme
campo de teorias organizacionais para um modelo de desenvolvimento industrial,
onde 0 homem é colocado numa posic¢éo subordinada a eficiéncia e ao rendimento
da maquina. Segundo Leitdo e Pinto (2006, p. 13), no atual momento histérico, o
economicismo e o tecnicismo, apoiados por uma ideologia produtivista, dominam

coracdes e mentes nas empresas e nas teorias sobre gestdo. Trata-se de um modelo
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que da preferéncia a previsibilidade e acertos, que nas palavras de Aktouf (1996),
sdo “recenseados”, explicados, preconizados e glorificados.

Previsibilidade e controle sempre foram fantasias humanas. Esta no ruir da
previsibilidade do modelo industrial a resposta para a construcao de uma forma de
trabalho dinamica o suficiente para suportar o desenvolvimento informacional, a
morfologia social de rede, os fluxos de informacdo eletrbnica que estdo
redefinindo nossos conceitos mais elementares de tempo, espago e massa. A
previsibilidade estd intimamente relacionada com o conceito de controle, mas 0s
mecanismos de controle ndo funcionam para um modelo de desenvolvimento que
ndo seja o industrial. Quanto mais as organizagdes incorrem no erro de continuar a
gerenciar sua estrutura dentro de uma visdo mecanica-industrial, mais elas geram
resultados ruins e insatisfacdo por estarem inseridas no contexto informacional.
Ironicamente, elas esperneiam como um corpo agonizante e adotam mais controle
como solucdo para seus males, agravando o caso.

No século VI a.C., o filésofo Heraclito transformou a ansiedade tradicional
numa descri¢do e numa explicagdo abrangentes do funcionamento do mundo. Pelo
modo como os seres humanos véem o mundo, a mudanca € a sua caracteristica
mais Obvia.

Muda o mundo, mudam as organizacdes. Marsick e Watkins (1993)
consideram que as organizacgOes estdo compreendendo que ndo sobreviverdo se
ndo mudarem. No ambiente organizacional, a convivéncia com a mudanca,
paradoxalmente, virou rotina. Da introducdo ao abandono de um sem namero de
modismos e conceitos, é possivel identificar uma busca incessante em manter
alguma ordem perante o0 caos em que se transformaram as organizagdes. Tudo
isso caracteriza uma percepcdo de que ndo ha mais espaco para a mentalidade
tradicional e que novos signos emergem e novas formas de relacionamento e
comunicacdo se constroem. Receitas bem sucedidas do passado tém pouca chance
de funcionar. Consideragdes desta natureza sdo hoje abundantes, refletindo-se nos
trabalhos de varios autores, como Handy (1989, 1995), Koffman e Senge (1994) e
Senge (1990).

Modismos em Administracdo vém e védo ao longo do tempo, mas tém uma
coisa em comum: incidem sobre um mesmo modelo de desenvolvimento, sobre
uma mesma base tecnoldgica geral que molda e também é realimentada pelo

proprio modelo, sem que as técnicas de gestdo estratégica tenham contribuido
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para a melhoria da qualidade de vida e a sustentacdo do crescimento (Leitdo e
Machado, 2004).

Muitos executivos acabam abragando modismos por inseguranca, pois em
tempos de mudangas rapidas, € preferivel pensar que a opcéao correta ja existe. No
entanto, Gomes e Marion (1997), ressaltam que alguns gestores j& comecam a
perceber que o0s modismos sdo, na verdade, fatores suplementares de
desestabilizacdo nas organizacdes. Gera-se, entdo, um paradoxo: a preocupacao
em prescrever uma solucéo, a partir da premissa de alcancabilidade de um estado
de equilibrio, torna-se responsavel pelo incremento da inconstancia (Leitdo e
Machado, 2004).

O que de fato ocorreu foi a transicdo do modelo industrial para o
informacional, sem que a mentalidade da estruturacdo do trabalho fosse mudada
em grau tdo profundo quanto a propria transicdo. Isto é grave, e representa a causa
raiz da confusdo organizacional traduzida em resultados ruins e insatisfacdo tanto
de empregados, quanto de empregadores. Hoje, este corpo tedrico, € até Gtil em
determinados aspectos da produgdo, entretanto, ndo resolve servigos e,
certamente, ndo resolve o problema de gestdo e de pessoas. Apesar da rejei¢éo
que o taylorismo inspira, o fato é que este, de fato, em sua esséncia, ndo foi
substituido. Estamos diante de um problema: reconhecemos a necessidade de um
salto para outra dimensao, mas na pratica continuamos com Taylor.

Os paradoxos e paradigmas ndo salvardo as organizagdes a nao ser que
estas estejam dispostas a aprender a ouvi-los. Mudanga e cultura s@o chavdes que
viram piada a ndo ser que as pessoas que pronunciem estes termos realmente
estejam dispostas a correr toda a maratona que é trabalha-los. O modelo de
desenvolvimento informacional € muito mais complexo e dindmico que o
industrial. O modelo informacional mexe com sua percep¢do como um todo,
assim como a sua consequente acao.

As palavras de Castells (1999), segundo as quais a nova morfologia social
é a rede, representam uma mudanga essencial no modo de producdo e reproducédo
da sociabilidade humana. No entanto, percebe-se que a maioria dos gerentes das
organizacGes empresarias utilizam estes termos como meros jargdes, sem
compreender a real significancia ou conseqliiéncia sobre a estrutura

organizacional.
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Muitas empresas parecem viver um mundo a parte na rede de relages e
significados que constitui a vida coletiva (Leitdo e Machado, 2004), instigando o
culto ao individualismo, a visdo egocéntrica do papel da empresa, desenvolvendo
programas de responsabilidade social a servigo do marketing institucional, sob o
apelo do materialismo e consumismo irrestrito, que provocam consideraveis
distorcbes na ordem social e econdmica. O resultado dessas evolugdes
degenerativas acertam em cheio as relagdes sociais e culminam com indiferenca e
passividade do homem as guerras, destruicdo e subdesenvolvimento.

Estamos sofrendo dois tipos de exclusdo que ameacam desequilibrar a
propria sociedade. Além da exclusdo do trabalho, uma segunda exclusdo é
provocada pelo fato de a globaliza¢do, na medida em que tem por objetivo a
intensificacdo do comércio em nivel mundial, excluir a pessoa de sua dignidade,
uma vez que ela é vista apenas pelo seu poder de compra, de ter, de adquirir bens
e Servicos.

Somos alvo de campanhas publicitarias cada vez mais intensas e que nos
bombardeiam com fortes apelos para o consumo. Como nem todos temos
anticorpos suficientes, acabamos nos rendendo as nossas emogdes e as novas
sensacOes que nos sdo propostas pela globalizacéo cultural, na verdade muito pior
para o ser humano do que a economia, uma vez que atinge o seu interior (Rifkin,
2001).

Dentro desse cenario, os tedricos das organizagdes buscam um novo
paradigma capaz de responder as exigéncias cada vez mais complexas de um
mundo que, a0 mesmo tempo em que se transformou em uma aldeia global,
continuou a enfatizar o produto (o lucro) em detrimento do produtor (o ser
humano). Verifica-se, por conseguinte, que mais do que velhas metaforas, saltos
horizontais, refinamentos e sofisticacdo do estabelecido, precisamos de novas
idéias, novos desafios, de uma revisdo profunda em nossos conceitos e leituras do
mundo.

A sociedade industrial surgiu sob a crenca segundo a qual os fenémenos
podem ser compreendidos em partes, reduzidos em unidades basicas e depois de
analisados o todo seria a soma destas partes. Essa acdo reducionista permitiu criar
modelos, fazer categorizagbes, controlar, mas também criou obstaculos a
compreensdo de mudancas. Segundo Leitdo e Machado (2004), permanecem as

formas adaptativas ou incrementais de mudanca, sem alteragcdes nos pressupostos
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de conhecimento, valores e crencas que sustentam o paradigma funcionalista
dominante e a ideologia produtivista que lhe da suporte. Fundados em Bateson
(1972), aqueles autores lembram que mudancas transformadoras, ou de segunda
ordem, sdo dificeis de aceitar e implementar, pois requerem uma reflexdo sobre o
conhecimento que temos de ndés mesmos, a capacidade de aprender a aprender,
quando nossa cultura ocidental esta mais centrada na acdo do que na reflexao.

De acordo com Drucker (1988), as mudancas demogréaficas (de
trabalhadores manuais para trabalhadores do conhecimento), econémicas (quanto
a imposicdo por empresas inovadoras e empreendedoras) e tecnolégicas, impdem
um novo modelo de organizacdo. Segundo este autor, a tipica nova empresa de
grande porte terd a metade dos niveis gerenciais e um ter¢co da quantidade de
gerentes, e que esta nova empresa sera baseada no conhecimento.

Segundo Motta (1992), a realidade empresarial caracteriza-se por um
ambiente cada vez mais anarquico e as praticas de decisdo cada vez mais
fragmentadas e descontinuas. As rédeas da organizacdo do futuro devem ser
soltas. Quanto menos controle, mais informacdo e produtividade. O desafio €
montar estruturas inteligentes e dindmicas baseadas em comunidades de
aprendizagem que sejam capazes de buscar as solucdes que 0s novos tempos
demandam. Hierarquias, staffs mil, mecanismos e processos de controle séo
apenas uma cruel e lamentavel viagem no tempo, ao passado, apesar de presente.
Um equivoco - e grave.

Chrys Argyris (1997) sugere que as organizagdes modernas precisam de
maior entendimento para enfrentar os desafios da complexidade. Esse requisito
depende de sucesso continuo e aberto de individuos e grupos, comunicagdo livre e
confidvel, para a qual a interdependéncia seja a base da coesdo e prevalecam a
confianca, o ato de assumir riscos e ajudar os outros, a fim de que os conflitos
possam ser identificados. Por sua vez, essas condi¢cdes requerem individuos que
ndo temam dizer totalmente o que pensam, valorizem e integrem suas
contribuigcdes para um todo criativo e, assim, estejam em busca do conhecimento
valido e da criacdo das melhores solugdes possiveis.

Para Senge (1990), as empresas serdo caracterizadas pela maior
distribuicdo do poder decisorio e pela lideranga de individuos em todos os niveis.
No entanto, este autor enfatiza que as mudancgas necessarias ndo ocorrerdo apenas

“em nossas organizagdes”, mas também dentro de n6s. A mensagem central desta
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afirmacéo indica que a mudancga mais importante do que o “redesenho radical da
organizacdo” é mudanca da nossa forma de pensar e interagir. Na enciclica
Redemptor Hominis n® 16, o Papa Jodo Paulo Il avalia que ndo serd facil avancar
neste duro caminho (...) da indispensavel transformacéo das estruturas da vida
econdmica, se ndo ocorrer uma verdadeira conversdo da mente, da vontade e do
coracdo. Segundo Lubich (1984), essa conversdo deve ser feita por parte de todos,
e que somente uma nova civilizacdo baseada no amor poderd apresentar uma
solugéo para os complexos problemas do mundo do trabalho.

A proposta de Lubich deu seu primeiro passo em 1991, com o lancamento
em Sdo Paulo do projeto da Economia de Comunhdo. Na Aula Magna da
Universidade Catdlica de Lublin, Polénia, em junho de 1996, o Professor Adam
Biela, decano da Faculdade de Ciéncias Sociais, afirmou que as ciéncias sociais
buscam uma sintese dos principios, um paradigma capaz, no ocaso do seculo XX,
de vencer o crescimento das ambicdes individuais, do excesso de autonomia do
individuo e dos grupos elitistas que ndo levam em consideracdo o bem das outras
pessoas. Adiante em seu discurso, retomando o que foi definido como o
paradigma da unidade, diagnostifica que Lubich criou um novo fenémeno social
que pode ter o significado de uma revolugdo copernicana nas ciéncias sociais.

Diante de nds, apresentam-se dois depoimentos sobre mudancas
fundamentais para romper com o gesso mental: um de carater académico e outro
de carater espiritual. Porém, ambas clamam a urgéncia da necessidade da
transformacédo nos modos de pensar e interagir.

Este estudo se insere em uma linha de pesquisa, ja iniciada em pesquisas
anteriores (Gongalves e Leitdo, 2001; Almeida, 2004; Pinto, 2004; Kurtz 2005)
que integra conhecimento, aprendizagem e mudanca. Nela, as OrganizacOes de
Aprendizagem, em seu conceito, e a Economia de Comunhdo, em sua pratica, sao
consideradas “organizacfes de mudanca”. Aqui se procura conhecer as empresas
de Economia de Comunhdo a partir de um conceito ja difundido no ambito dos
estudos organizacionais, o de Organizagdo de Aprendizagem.
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1.2
Objetivos

121

Objetivo final

Buscando uma interseccao entre essas duas mudancas transformadoras, a
primeira proposta pelo meio académico, em forma de Organizacdes de
Aprendizagem, e a segunda proposta pelo meio religioso, em forma de empresas
de Economia de Comunhdo, o objetivo final deste trabalho é responder a seguinte
pergunta: empresas de Economia de Comunhdo sdo Organizacdes de

Aprendizagem?

1.2.2

Objetivos intermediérios

Para que o objetivo final possa ser atingido, € necesséria a definicdo dos

seguintes objetivos intermediarios:

1) Descrever as caracteristicas presentes no conceito Organizacbes de
Aprendizagem e 0s requisitos necessarios a sua implementacéo;
2) Descrever as caracteristicas das empresas classificadas como adeptas da

Economia de Comunh3o.

13

Delimitacdo do estudo

A pesquisa ndo tem a pretenséo de gerar um modelo ou uma tipologia para
implementacdo de OrganizacGes de Aprendizagem, assim como para empresas de
Economia de Comunh@o, mas sim dar continuidade aos estudos relacionados ao
tema e contribuir para futuras pesquisas, na medida em que avalia a

compatibilidade entre os dois conceitos de organizacéo.
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Além disso, limita-se ao conceito de Organizacfes de Aprendizagem sem

abordar contribuictes da corrente de aprendizagem organizacional.

1.4

Relevancia do estudo

Na enciclica Centesimus Annus, promulgada em 1991, o Papa Jodo Paulo
Il sustenta que existe, em particular no nosso tempo, uma forma de propriedade,
revestida de uma importancia nada inferior a da terra: a propriedade do
conhecimento, da técnica e do saber.

Drucker (1994) argumenta que o conhecimento ndo representa apenas
mais um recurso, como a terra, o capital e o trabalho, mas o recurso determinante,
capaz de fazer diferenca em termos de desempenho da empresa. Destaca ainda
que um dos desafios mais importantes impostos as organiza¢des da sociedade do
conhecimento é ter capacidade de autotransformar-se continuamente.

Segundo De Geus (1998), grande parte dos gerentes concentram-se na
atividade econd0mica de produzir bens e servicos, e esquecem-se de que a
verdadeira natureza de suas organizacdes é uma comunidade de seres humanos.
Ainda segundo o autor, as politicas gémeas de gerir pelo lucro e maximizar o
valor para o acionista a custa de todos 0s outros objetivos, sdo tradi¢bes gerenciais
vestigiais.

De acordo com Aktouf (1996) quase tudo que faz parte da “tradi¢do
centenaria da administracdo” deve sofrer uma mudanca radical, tanto na doutrina
como na pratica administrativa e que se deve ir a cata de modelos novos que
representem a esperanca de uma “administracdo renovada”.

Para Rossi e Leitdo (2000), a literatura sobre mudanga organizacional sé
tem apresentado propostas de mudanca adaptativa e ndo transformadoras, Unicas
capazes de enfrentar os atuais problemas socio-ambientais. Senge (1990) chama a
atencdo que ndo basta mudar as estratégias, estruturas e sistemas, a ndo ser que
também se mude o pensamento que as produziu.

Segundo Leitdo e Villardi (2000), os mais recentes conceitos de mudanca
com potencial transformador sdo os de Organizacdo de Aprendizagem e de
Economia de Comunhdo. O primeiro encontra-se num estagio de estudos

académicos ainda fragmentado e com tentativas de implementacdo préatica nas
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empresas. O segundo, ao contrario, ja conta com, aproximadamente, 800
empresas gerenciadas sob os seus principios em todo o mundo, sendo que destas
112 sé no Brasil, porém os estudos académicos sobre o assunto sdo incipientes.
De fato, ndo existe uma Teoria Organizacional que dé suporte integral aos
principios ja praticados nas empresas de Economia de Comunh&o, embora haja
indicios de que esta teoria, se existisse, seria uma teoria de relacionamentos
(Pinto, 2004; Kurtz, 2005) com caracteristicas diferentes da Teoria dos
Stakeholders.

No inicio dos anos 90, Senge (1990; 1994) introduziu 0 novo paradigma
de ambiente de trabalho do modelo de Organizagdes de Aprendizagem que prové
um campo fértil para cultivar a alma e os valores espirituais (Butts, 1999). A
espiritualidade no trabalho € um movimento amplo e crescente de busca de
estados mais elevados de consciéncia, que estimulem as pessoas, equipes e as
organizacOes a identificar e praticar acfes visando tornar a empresa uma cidada
consciente em sua comunidade, regido e planeta. A espiritualidade no trabalho
tem implicagdes diretas na relacdo da empresa com os clientes, visdo de
resultados, lideranga, gerenciamento de pessoas, ecologia, educacéo,
desenvolvimento, bem-estar fisico, emocional e espiritual. Com isto se encorajam
acdes de transformacéo pessoal em seus relacionamentos e em seu ambiente.

De acordo com Bausch, McCall e Porth (1999), as Organizagdes de
Aprendizagem baseiam-se em um conjunto de premissas sobre empregados e
organizacGes. Essas premissas encontram eco em muitos aspectos dos
ensinamentos espirituais tradicionais acerca da natureza humana. Estes mesmos
autores acreditam que encontrar os pontos de convergéncia e concordancia entre
espiritualidade e OrganizacGes de Aprendizagem € importante por dois motivos.
O primeiro baseia-se no fato de que a Unica fonte de vantagem competitiva
sustentavel para o longo prazo é o comprometimento de empregados qualificados
com a misséo e a visdo da organizagdo. Segundo, Bausch, McCall e Porth (1999)
acreditam que os campos da filosofia e teologia formam uma rica fonte de
sabedoria para os lideres nas organizacGes. Aprender destas fontes ndo somente
ajudardo as organizacdes alcancar objetivos nos negdcios, mas também permitirdo
que os seres humanos florescam nas organizagdes (Bausch, McCall e Porth,
1999).
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Carvalho e Leitdo (1999) apontam que o conceito lan¢ado por Senge abre
espaco para importantes transformacdes nos individuos e empresas, estimulando o
autoconhecimento, a verdade, o desprendimento e a humildade, tragos raros no
mundo dos negocios.

No Antigo Testamento j& se conhecia um conceito semelhante. O livro de
J6 (22,29), por exemplo, diz “Ele (Deus) dobra o orgulho dos soberbos e salva o
homem de olhar humilde”. Podemos observar também no Evangelho de Lucas
(14,7-11) que diz que “todo aquele que se exalta serd humilhado, e quem se
humilha sera exaltado”. No mundo de hoje, onde em boa parte das organizacGes
as coisas acontecem de modo completamente diferente, vigora a lei do egoismo,
ambicdo desmedida, carreirismo, mania de “passar por cima dos outros” e auto-
afirmacdo. As consequiéncias sdo a prepoténcia, exploracdo, desprezo, injustica e
corrupgao.

Quando propds a Economia de Comunhdo, Lubich ndo tinha em mente
uma teoria. Este trabalho atende também aos chamados de Lubich (1998), que a
Economia de Comunhdo ndo se limite a exemplificagdes, criando empresas novas
inspiradas nela [...] Ela deve tornar-se uma ciéncia [...] uma verdadeira ciéncia,
que valorize quem deve demonstra-la com os fatos e represente uma verdadeira
“vocacdo” para quem, de alguma forma, a ela se dedica. Enfim, tornar pragmatico
0 que parece ser somente espiritual. Portanto, pretende-se dar continuidade a
reflexdo sobre a pratica dos principios de empresas de Economia de Comunh&o,
buscando sua possivel inser¢do nos estudos que se fazem sobre Organizagdes de
Aprendizagem.

Segundo Aktouf (1996), a empresa deve ser rentavel, mas nao as custas do
sofrimento de seus empregados e da degradacdo ambiental. A organizacéo
idealizada por Senge, denominada Organizacdo de Aprendizagem, segundo
Carvalho e Leitdo (1999), tem potencial para revalorizar a condicdo humana no
trabalho. Ainda de acordo com esses autores, a adogcdo do conceito de
OrganizacOes de Aprendizagem em todo o seu potencial e para 0s que desejam
mudanca efetiva implica rever o significado de nossa existéncia.

Além do apelo de Lubich, atende também a Carvalho e Leitdo (1999)
quando sugerem que € preciso tornar o estudo sobre OrganizacGes de

Aprendizagem transdisciplinar e examinar mais profundamente o que Senge
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iniciou sob a influéncia do zen-budismo, antes que consultores apressados o
destruam.

Este trabalho apoia-se nas palavras de Chanlat (1999), ao destacar que o
intelectual na sociedade de pesquisadores e gestores deve ser critico, lucido e
portador de esperanca, para fortalecer as formulacbes teoricas e as praticas
administrativas. Assim como sugerido por Carvalho e Leitdo (1999), é um

caminho longo, dificil, mas possivel para 0s que querem encontrar.
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