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Strategic management and change: problems and possibilities

This article argues that the existing strategic management models do not allow the
transformational changes that are necessary in aworld in asocial and environmen-
tal crisis. It examines the limitations of functional strategic management, the con-
cepts of change, and the reason for a transformational change. It suggests that an
integrative approach to learning-knowledge-change must prevail in a new concept
of strategy for change, based on afew cognitive biology principles.

1. Considerages iniciais

A acdo estratégica objetivando vantagens competitivas tem levado a resultados,
em termos de mudanca, freqlientemente incapazes de atingir os objetivos estabel e-
cidos (Van de Vem e Poole, 1995; Armenakis e Bedeian, 1999; Birkner e Birkner,
1999; Chanlat, 2000; Capra, 2002) e sobretudo as mudangas transformadoras ne-
cessérias ao ambiente de negdcios em um mundo em crise. Os éxitos ocorrem ape-
nas em termos de processos, técnicas ou produtos para adaptacdo as costumeiras
alteracbes do mundo de negdcios, mas realimentando o processo de acumulagéo
continua de capital e de poder, dissociado das consequiéncias dessa visdo egocén-
trica do papel daempresa paraavida coletiva.

No capitalismo, criatividade e destrutividade convivem e 0 progresso materi-
al conseguido trouxe também a crescente concentracéo da renda, crise socia e de-
gradac@o ambiental, sem que as técnicas de gestéo estratégica contribuam para a
melhoria da qualidade de vida e a sustentagcdo do crescimento, porque tais proble-
mas tém estado fora dos interesses empresariais. O culto ao individualismo gera
culturas egocéntricas com implicagdes socioambientais. A grande maioria dos ges-
tores pressupde que o bem-estar populacional e a sobrevivéncia do planeta ndo com-
petem as organizacdes produtivas, mas aos governos, igrejas e institui¢ées sem fins
lucrativos. Mesmo com o movimento da responsabilidade social, intensificado nos
anos 1970, tanto na abordagem da responsividade social, da rectitude social corpo-
rativa, ou da performance social corporativa, os resultados, em termos de mudanca,
ainda sd0 pouco expressivos. Muitas empresas parecem viver um mundo a parte na
rede de relagBes e significados que constitui a vida coletiva.

Permanecem as formas adaptativas ou incrementais de mudanca, sem alteractes
significativas nos pressupostos de conhecimento, valores e crengas que sustentam o pa-
radigma dominante e a ideologia gque |he da suporte. As organizacbes sdo vistas como
entidades adaptativas que usam a aprendizagem e a experimentagdo para simples adap-
tacdo ambiental (Augier e Vendelo, 1998). Propostas de transformagao tém sido neutra-
lizadas por formas de incorporagdo no sistema vigente ou por negacdo de seu status
ontoldgico (Allee, 2002). Tém sido abafadas pelo pressuposto dominante de que aldgi-
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ca e os valores econdmicos podem guiar decisdes para resultados socialmente bons
(Harman, 1994).

A redlidade brasileira, em particular, demanda uma atuagéo mais efetiva, por
parte das empresas, em problemas que ndo competem exclusivamente as politicas
publicas, mas atodas as institui ¢Bes que interferem na vida coletiva— como a cons-
trucéo de uma democracia social — e nos ecossistemas naturais. A tabela mostra al-
guns dos indicadores socioecondmicos mais problematicos no Brasil.

Alguns indicadores socioecondmicos problematicos no Brasil

Indicadores 1992 1999
Taxa de desemprego aberto (%) 49 7,7
Relagdo entre a renda média dos 10% mais pobres e dos 10%

mais ricos 57,18 53,48
indice de Gini da populacéo ocupada 0,571 0,567
Participagéo do rendimento dos 50% mais pobres em relagdo ao

total de rendimentos (%) 14,0 14,0
Participagéo do rendimento do 1% mais rico em relagdo ao total

de rendimentos (%) 13,1 13,1
Evolugéo da area acumulada de desflorestamento na Amazdnia

Legal (em milhdes de ha*) 44,0 55,2
Crimes contra a pessoa (Regido Metropolitana de Séo Paulo**) 162.269 179.487

Fontes: IBGE, Inpe, Fundacéo Seade.
* Difere do desmatamento por referir-se apenas a derrubada de éareas de florestas.
** Inclui tentativas de homicidios, homicidios doloso e culposo, les6es corporais dolosa e culposa e outros.

O quadro brasileiro e asituagdo mundial tornam necessario rediscutir as estra-
tégias de mudanga. Assumimos aqui que a busca obsessiva pela acumul agéo de capi-
tal, base do processo de expansdo econdmica, e também o processo de acumulagéo
de renda e a ideologia produtivista que o sustenta devem ser reexaminados a partir
de critérios ndo puramente técnico-econdmico-financeiros, visdo sobre a qual as or-
ganizagbes vém sendo construidas. E necessario repensar os limites da acumulagéo
fundada em uma negagado do outro de origem cultural (Maturana, 2001:20) e buscar
uma nova forma de ag&o estratégica integrada, que abranja também pessoas e ambi-
ente. Isso significa romper com uma cultura patriarcal que valoriza a apropriacédo, a
desconfiancga, a discriminagéo e o controle (Maturana e Rezepka, 2001:78).
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O produtivismo, nos termos de Ramos (1981:106), tem como objetivo prover
atas taxas de produtividade em um ambiente mecanomorfico, que utiliza o homem
de forma despersonalizada, como fator produtivo ou de consumo. E aideologia da
metafora do mercado, presente nas diferentes técnicas de gestdo estratégica, embasa-
da em uma razéo dominantemente instrumental econémica e técnica, que afasta a
subjetividade inerente aos processos de comunicacdo substantivos e a possibilidade
de auto-atualizagéo das pessoas, além de ignorar as implicagdes ambientais de sua
acdo. A perseguicdo da produtividade ndo traz consideracdes éticas embutidas, em-
bora essas afetem a vida coletiva.

A visao mecanomorfa dominante e a politica cognitiva centrada no mercado,
gue a acompanha (Ramos, 1981:87), supondo ser este o modelo ilimitado de organi-
zac&o da vida associada, negligenciam uma perspectiva integrativa, ao reduzir a ges-
tdo estratégica a um manegjo de meios. a cada nova dificuldade imposta pelo
ambiente de negdcios sera contraposto um ato pretensamente reparador, por vezes
travestido de modismos gerenciais (reengenharia, qualidade total etc.), despreocupa-
do com asinfelicidades do mundo. O que se faz em termos de responsabilidade soci-
al, protecdo ao trabalho e a0 meio ambiente é feito de forma incremental,
conveniente aos interesses majoritarios do capital e a racionalidade da acumulagdo
nos termos de Max Weber, lembrados por Morgan (1996:279), e pressupondo tem-
po de sobra para nos preocuparmos com o assunto.

Gomes e Marion (1997) ressaltam que alguns gestores j& comegam a perce-
ber que os modismos s&o, ha verdade, fatores suplementares de desestabilizagdo nas
organizacdes. Gera-se, entdo, um paradoxo: a preocupagdo em prescrever uma solu-
¢ao, a partir da premissa de al cancabilidade de um estado de equilibrio, torna-se res-
ponsavel pelo incremento da inconstancia.

Tal paradoxo decorre da natureza instavel do ambiente de negécios. As solu-
¢Oes de visdo reducionista serdo naturalmente estéreis, uma vez que o lapso cognitivo
etemporal entre perguntas e respostas irda desqualificar as Ultimas. Nessa perspectiva, 0
paradigma funcionalista, que aceita a vigente concep¢do de mercado, e orienta a maio-
ria dos académicos e, indiretamente, os empresarios, ndo é o foco mais apropriado para
lidar com a mudanga organizacional, uma vez que se baseia na idéia de estabilidade
(regulagdo), sobretudo se for o Unico foco de andlise. Em um mundo dinamico, as so-
lugdes sdo temporérias, 0 processo de criagdo e erosdo de vantagens, constante, e o
equilibrio, instével. Tal instabilidade suscitou a afirmacéo de Inkpen e Choudhury, ci-
tados por Mintzberg e colaboradores (2000:23), de que a auséncia de estratégia ndo
precisa estar necessariamente associada ao fracasso organizacional, ja que tal auséncia
pode promover flexibilidade em uma organizagdo. Mas as técnicas de gestdo estratégi-
ca continuam a merecer plena atencdo dos administradores, provavelmente pelo atra-
ente mecanismo de controle e poder que elas representam.
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Silva (2003:65) diz que “as organizactes realizam mudangas em busca de sus-
tentabilidade, sem compreender a génese de sua vulnerabilidade nem como esta se ma-
nifesta’. O ambiente dindmico causa uma vulnerabilidade que abrange individuos e
organizagdes de formairrestrita. O desvio da performance esperada pode ser compre-
endido como conseqiiéncia do desconhecimento do contexto em mutacéo e de seus
efeitos sobre o conjunto das institui¢des, em culturas onde o conhecimento ambiental é
mais discurso do que prética, pela maneira reducionista de ver, que se afasta da inteli-
géncia da natureza.

Por outro lado, como a preocupagéo em prescrever mudangas, no campo dos
estudos organizacionais, tem sido mais presente do que conhecer o fenébmeno em si,
ocorrem limitagdes cognitivas a viabilidade das estratégias propostas (Leitdo e Ros-
si, 2000).

Entendemos que o paradigma funcionalista e a ideologia produtivista domi-
nantes sejam incapazes de liberar as organizacdes e a sociedade humana dos dile-
mas que elas proprias gjudaram acriar. A crise instalada no planeta requer mudanca
paradigmatica, uma nova visdo de mundo, ou seja, uma hova estrutura de significa-
dos sociais a ser aceita pelas comunidades empresarial e académica, o que implica
discutir o sentido da palavra mudanca e as dificul dades que isso impde, pois vemos 0
mundo como nos condicionaram a vé-10. Requer mexer com crengas, pressupostos
de conhecimento e valores associados incorporados aos paradigmas que alimentam
os significados que damos a todas as coisas (L eitdo e Rousseau, 2004).

Este artigo argumenta que as atuais formas de gestéo estratégica sdo incapa-
zes de prover mudangas transformadoras nas organizagdes empresariais. Para isso
considera as limitagdes da gestéo estratégica, os conceitos de mudanca e o porqué de
uma mudanca transformadora, para levantar alguns de seus problemas e sugerir
perspectiva alternativa para seu estudo. Busca insights na biologia do conhecimen-
to, principalmente na idéia de que é a rede de interagdes linglisticas que nos torna o
gue somos, pois ndo existe descontinuidade entre 0 humano-social e suas raizes bio-
|6gicas. Essa perspectiva esta recuperando aspectos de nossa humanidade que as ci-
éncias sociais parecem ter esquecido e nos motivou a sugerir um caminho
aternativo.

2. A gestéo estratégica atual e suas limitacdes

A segunda metade do século XX foi proficua no langamento das bases de vérias das
perspectivas de gestdo estratégica, com um amplo leque de model os, agrupéveis em
trés categorias: escola de planejamento, escola de posicionamento e resource-based
school.
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A primeira, capitaneada pelo trabalho de Ansoff (1965), foi concebida paraim-
por estabilidade & organizag@o (Mintzberg et al., 2000:57). A segunda, a do posiciona-
mento, preconiza a existéncia de trés tipos basicos de estratégias genéricas:
diferenciacdo, enfoque, ou lideranca no custo total. Por dltimo, a resource-based
school considera a administracdo estratégica um processo de aprendizado organizacio-
nal. Prahalad e Hamel (1990:5) afirmam que, no longo prazo, a competitividade deri-
va da habilidade em construir, a um baixo custo e mais rapidamente do que os
concorrentes, as competéncias indispensaveis a adaptacdo que se faz necesséria quan-
do do surgimento de novas oportunidades. E a adaptag&o para manutencéo do stablish-
ment.

Todos esses model os possuem uma natureza essencial mente formalista, sendo,
portanto, incapazes de lidar com mudancgas estruturais e cognitivas profundas. Ao se
concentrar no trindmio formalizagdo, previsdo e controle, tais modelos mostram-se
ineficientes na tentativa de reproduzir e propor solucfes para vérias das questdes que
cercam uma organizag&o. Sua visdo de ambiente sofre de viés reducionista, porque re-
flete um processo de auto-referéncia que considera o ambiente um mundo exterior de
ameacas e oportunidades no qual a organizacdo se projeta (Morgan, 1996:241).

Esse conjunto de técnicas de orientagdo funcionalista oferece umavisdo limi-
tante da gestdo da mudanca, de um modo geral, porque:

t 0 conceito de funcional na sociologia de Merton, ou seja, a contribui¢do dada por
uma institui¢do para a manutencéo do conjunto social da qual faz parte, ndo em-
bute aidéia de transformagédo, embora admita, implicitamente, a de ajustamento,
enguanto necessario a manutencao;

t  segue umaideologia produtivista que se apdia no modernismo técni co-cientifico-
estratégico com sua grande narrativa do progresso continuo e da ordem, um mito
sustentado pelas elites do poder, para naturalizar aidéia de que os interesses par-
ticulares sdo os interesses de todos;

t sua orientacdo realista, objetivista, reducionista e linear da empresa, com apoio
em uma racionalidade dominantemente instrumental, impde restri¢cdes a compre-
ensdo de problemas humano-sociais como a mudanca. As acles estratégicas fei-
tas nessa orientacéo constituem, narealidade, a¢6es ideol 6gicas de subgrupos de
interesses organizacionais, comumente contrérios as transformacdes. Seu pressu-
posto econdmico do célculo utilitédrio subordina as demais dimensfes sociais e
pressupde um ser humano racional-econémico, ignorando sua natureza multirra-
cional e sua inseparavel conexao neurofisioldgica entre razdo e emogao, negan-
do a necesséria convivéncia, ho espaco organizacional, com a subjetividade;
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t  ascorrentes de agéo estratégicaignoram que a mudanca é resultado do gue ocor-
re internamente na organizagdo, estando este “interno”, todavia, dentro do ambi-
ente geral onde se situa a empresa. Nao hé fronteiras. N&o é uma reacdo ou uma
proacdo ao ambiente, mas uma relacdo cognitiva dentro do ambiente (Morgan,
1996:243);

+ asformas atuais de gestdo estratégica operam como sistemas de feedback positi-
VO gue tendem alevar a mudangas exponenciais com graves consequiéncias soci-
oambientais (Morgan, 1996:254);

¢+ taistécnicas de gestdo ndo identificam e assumem 0s processos auto-referentes
gue organizam e produzem ambientes, ou sdo capazes de identificar e mudar a
natureza da mudanca, porque lidam com manifestaces da |6gica da mudanca,
mas ndo com sua proprialogica. As estratégias ficam restritas aos aspectos tangi-
veis, visiveis e superficiais do ambiente, sem captar a |égica da mudanca que a
produz. Ndo possibilitam uma reflex&o de segundo grau nos termos de Gregory
Bateson (Morgan, 1996:274).

Em sintese, as teorias sobre gestdo estratégica teriam muito a ganhar se tro-
cassem seus fundamentos cientificos na fisica newtoniana e na engenharia pela fisi-
caquéanticae abiologia

Ha outros aspectos também rel evantes:

t planejamento estratégico ndo possibilita aprendizado t&o agil quanto exigem as
mudancgas ambientais; por outro lado, acompanhar ou entender a profundidade
das mudancas exige aprendizagem continua e conjunta (entre individuos) e ndo
apenas do tipo instrumental-gerencial (dentro dos individuos), conforme alertam
Kan (1999) e Villardi (2004), como também néo possibilita o aprender a apren-
der;

+ todo processo de comunicagdo € mecanicista, eliminando formas de comunicacéo
substantiva que desvendam a subjetividade de pessoas engajadas em permutas auto-
gratificantes (Ramos, 1981:108). Tal seletividade cognitiva limita e distorce a com-
preensdo e a discussdo de aspectos sensiveis envolvidos na dindmica da mudanca,
sobretudo se entendermos que as comunicagdes e seus significados sdo elementos
basi cos dos sistemas sociais (Luhman, 1990:1);

t aVvisdo mecanicista-realista ignora a possibilidade de que as mudangas ocorram,
primordialmente, dentro da rede de comunicacfes, no contexto de interacfes de
significados no mundo seméantico que criamos, e insiste em tratar a informag&o
apenas como uma ferramenta gerenciadora de mudanca (Ford e Ford, 1995). A pre-
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missa de que as organizagdes tém existéncia real concreta fora da consciéncia hu-
mana e o reducionismo técnico rejeitam a existéncia das organizagdes como
epifendmenos da consciéncia humana (e do inconsciente), embora €elas sejam pro-
duto de nossa mente, integrem nossa realidade psiquica, ndo existindo fora dela
(Gustavsson, 2001);

t sua postura instrumental trata a ética como algo extrinseco e exclui a influéncia
de valores substantivos;

+ aformagerencialista como o funcionalismo trata o poder faz com que as estraté-
gias plangjadas sb acidental e secundariamente considerem as necessidades das
pessoas e do ambiente natural, mas ainda assim de forma reducionista, como nos
referimos anteriormente.

Essas sdo limitacBes da visdo estratégica dominante que sugerem a necessida-
de de uma perspectiva mais critica da natureza do fenébmeno gestao e de seu conheci-
mento para que se possa melhor apreender seus limites do conhecer e do agir e as
implicagdes no seu lidar com a questdo da mudanca.

Nessa visdo critica, considera-se também necessario alterar a postura egocéntri-
ca e miope dos donos do poder com relacdo ao ambiente em que se inserem. A questéo
humana e a ambiental tém sido tratadas de forma superficial por aquele conjunto de es-
colas de gesto estratégica. E preciso conceber a estratégia sob um novo prisma, que en-
volva uma nova postura politico-ideoldgica, para que sgjam acancadas as mudancgas
necessarias as condi¢des atuais.

De acordo com Silva (2003:74), as Ultimas décadas foram marcadas por mo-
vimentos socioculturais que desafiam os valores da sociedade industrial de consu-
mo. De diferentes formas, “os movimentos denunciaram a inconsisténcia do
desenvolvimento derivado das regras do jogo do industrialismo e a conseguiente vul-
nerabilidade da humanidade e das demais formas de vida no planeta’. A idéiade um
novo paradigma esta sendo semeada por esses movimentos e, a cada dia, um nime-
ro maior de pessoas reconhece a necessidade de politicas sustentadas de desenvolvi-
mento, necessarias a pacificacéo da vida associada.

3. Discutindo a mudanca

A andlise de qualquer fenémeno, inclusive o de mudanca, ocorre a partir de umaldgica
intrinseca ao observador, em acordo com o conhecimento construido em nossas consci-
éncias. Pontos de vista distintos tendem a criar diferencas no processo de compreensdo
da mudanca. Ela tem sido tratada muitas vezes de forma estética, embora, por ser um
processo, precise ser conhecida em sua dindmica, sem areificacéo tradicional das abor-
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dagens estruturais-sistémicas e funcionalistas. Organizagdes ndo sdo entidades perma-
nentes, mas representacfes de um sistema em constante mudanca (Ford e Ford,
1994.765; Chia, 1995). Seu estudo requer a adocdo de uma ontologia do movimento e
exame das micropréticas que geram efeitos sobre individuos e organizagdes (Villardi,
2004).

A distingéo entre mudanca adaptativa e transformadora, por outro lado, vem sen-
do feita com freqiiéncia crescente na literatura. Para Greenwood e Hinings (1996), a pri-
meira forma envolve o gjuste fino de uma orientagdo preexistente, a0 passo que a
segunda € caracterizada por uma completa dissociacdo com a orientagdo preexistente.
Em Leitéo e Rousseau (2004) transformacdo implica quebra de paradigma e mudanca
ideol6gica. Elaatera o contexto institucional, a mudar sua estrutura social de significa
dos e aideologia que a sustenta. Mas pode ocorrer no ambito de poucas organizaces, in-
dependentemente da estrutura social e de poder da sociedade, como exemplificaremos
adiante.

De acordo com Pilati (2003), a mudanca organizacional transformadora pres-
sup®e a quebra dos principios axiol 6gicos que definem o comportamento dos traba-
Ihadores e, por conseguinte, da organizacdo. Tal mudancga exerce um efeito poderoso
sobre as crencas e valores dos colaboradores, o que enseja nhovas atitudes no dia-a-
dia de uma empresa.

Ha consideravel concordancia de que as mudangas transformadoras, também
chamadas de episddicas, revoluciondrias ou de segunda ordem, ndo ocorrem de forma
continua, mas descontinua, e podem ser fruto de um processo evolutivo ou de umare-
volugdo. Pode-se aplicar a elas o principio dialético da transformagéo da quantidade
em qualidade, pois mudancas acumulativas podem acabar levando a uma transforma-
céo.

Uma perspectiva integrativa, por outro lado, nos diz que toda mudanca signifi-
camudar o conhecimento e isso implica aprender, pois todo conhecimento é o resulta-
do de uma interpretagdo continua, emergente de nossa capacidade de apreender o
mundo ao longo da vida. Esses trés fendmenos estdo ontologicamente associados e
como tal devem ser entendidos. Tal processo circular de aprender-conhecer-mudar
ocorre na rede de interagdes linglisticas da vida coletiva e, em tal contexto, uma mu-
danca transformadora representaria uma ruptura com alteragdo do nivel cognitivo, o
que torna importante os processos substantivos de comunicag&o social. E um processo
individual-coletivo onde cada pessoa atribui significado as coisas conforme as perce-
be, sem poder escapar dos condicionamentos que a estrutura social e de poder |he im-
pbe, formando cddigos cognitivos associados a posi¢des politico-ideolgicas.
Ninguém é neutro nesse processo. Formamos o que Chia (1995) chama de “ coletivos
de pensamentos’ pois hossa consciéncia é socialmente condicionada. Essa abordagem
esta praticamente ausente nos textos sobre mudanca. A bibliografia apresenta rel agdes
entre aprendizagem e mudanca (Cardoso e Freire, 2003:163), ou entre conhecimento e
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aprendizagem como em Spender (1998:13), que as propde fundir com o estudo da
consciéncia, mas ndo se encontra integracdo entre as trés gestoes.

A unidade individuo-coletividade viabiliza um processo de aculturagéo que visa
a perpetuacdo da dominante ideologia produtivista. As organizagbes dominadas por
essa ideologia reproduzem rel ages de dominacdo, “ com espago limitado para a coope-
racdo e a solidariedade, sendo o sofrimento humano considerado subproduto natural do
trabalho” conforme afirma Chanlat (2000:40). Mudar significarg, entdo, um novo
aprendizado, a construgdo de uma nova estrutura cognitiva. Significaria marginalizar a
Visdo técnico-econdmica dominante que representa um pensar acritico, embutido no
planejamento estratégico, pretensamente neutro e desinteressado da esséncia do proces-
so (Motta, 1986: 102). Diriatambém Motta (1986:87): “visdo geradora de uma eficién-
ciaoperacional sem compromisso com aqualidade devida'.

Conforme descrito por Leitéo e Rossi (2000), o fato de o funcionalismo repre-
sentar a visado dominante impde limites aos estudos sobre mudanga, uma vez que tal
paradigma condiciona a aceitar apenas mudangas adaptativas. Sua acriticidade ndo
permite que se discuta sua orientacdo para a ordem. A mudanca restringe-se a mera
correcdo de rota, atendendo alteracBes no ambiente de negdcios, sem questionar 0s
pressupostos que fundamentam a ordem estabelecida. Conseqlientemente, ndo se
presta a construcéo de um arcabouco tedrico consistente para a compreensdo da mu-
danca de natureza transformadora. Do ponto de vista empresarial, por outro lado, o
sucesso de um conjunto de agdes que objetiva arealiza¢do de uma mudanca transfor-
madora estara necessariamente associado a eficiéncia na desconstrucao do padréo
mental, ou seja, da estrutura cognitiva que permeia a organizagdo. A mudanca que se
propala, e que se faz, € necessariamente influenciada pela visao de mundo dominan-
te. Temos, portanto, problemas tedricos e préaticos de consideravel dificuldade.

O questionamento da visdo dominante, se bem-sucedido, cria uma crise de per-
cepcdo, que questiona os model os utilizados. Embora a coexisténcia de paradigmas al-
ternativos implique uma visao menos paroquial, menos estreita, o receio decorrente de
uma eventual crise de percepgdo é forte o suficiente para justificar a criagdo de barrei-
ras contra novos paradigmas, o que explica parte da dificuldade em se empreender mu-
dancas transformadoras nas organizaces. Para a teoria institucional a resisténcia
maior estaria na quebra das normas embutidas no contexto institucional (Greenwood e
Hinnings, 1996), mas essas normas sdo, essencialmente, produto dos significados que
atribuimos as coisas da gestdo. Por outro lado a aceitacéo de um paradigma se mani-
festa no operar de nossos pressupostos de conhecimento e em nossas premissas, que
pertencem ao campo da emoc&o (Maturana, 2001:16), sendo dificil de se abandonar.

Devemos ainda considerar as recomendagfes técnicas ou estratégicas que ti-
ram sua validade do saber empirico no qual se apdiam. Por conseguinte, discursos
pragméticos tém afinidade com discursos empiricos e referem-se a contextos passi-
veis de aplicagcdo (Habermas, 1989:13).
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Eles estdo em contato com a formag&o fética da vontade dos agentes, apenas me-
diante suas fixagBes de fim e de suas preferéncias subjetivas. Ndo ha nenhuma
relagdo interna entre razéo e vontade. Nos discursos ético-existenciais, essa cons-
telagdo se modifica de maneira que as fundamentagdes constituam um motivo ra-
cional paraamudancga de pensamento.

Por ultimo, essas rapidas consideracdes devem lembrar que uma organizacéo
é reflexo das relagBes de poder existentes em uma sociedade. Uma mudancga trans-
formadora se contrap8e ao espectro de relagbes vigente e sua plena compreensao de-
pende do que se percebe como status quo. “Na vida coletiva ndo existe pensamento
neutro, pois todo pensar é carregado de valores, de visdes de mundo e de ideologias
e se ndo temos pensamentos neutros ndo podemos perceber as coisas gue nos cer-
cam como neutras’ (Leitdo e Rousseau, 2004). Assim o alcance das medidas que ob-
jetivem gerar transformagdes, bem como sua visdo tebrica, requer uma nova
perspectiva de conhecimento, dotada de uma andlise pormenorizada das relacdes de
poder gque caracterizam as organizagfes sociais, sua formagéo histérica e seus alicer-
ces politico-ideol 6gicos.

4, Realidades alternativas e al6gica da mudanca

A forma como se gerencia e produz a mudanga nas organizacfes € necessariamente
funcdo do ponto de vista que se tem sobre esse fendmeno. A 16gica que permeia um
determinado ponto de vista é definida, neste artigo, como o conjunto de pressupos-
tos bésicos e das premissas de uma pessoa sob 0s quais se da o processo de compre-
ensdo da realidade, pois vivemos num mundo de significados. Criar algo novo
significa um rompimento com o passado em maior ou menor intensidade. A coexis-
téncia de ldgicas alternativas significa a possibilidade de ado¢do de caminhos distin-
tos na compreensdo e resolucdo de um determinado problema. Dessaforma, aldgica
se consubstancia em uma ferramenta de criatividade ou em um elemento restritivo,
dependendo do reconhecimento (e utilizagdo) ou n&o do individuo sobre a multiplici-
dade de visBes existentes.

Segundo Rousseau e Tijoriwala, citados por Pilati (2003:268), “0 papel dos
atores € importante para a implementacéo da mudanca, pois eles ndo sdo passivos
observadores do processo, mas, sim, receptores ativos de mensagens que séo codifi-
cadas por meio de atitudes e avaliacbes que os empregados fazem da organizagéo e
do processo de mudanca’. Narealidade além de reconhecer o papel ativo de todos os
envolvidos no processo, mudancas que transformam paradigmas, ante o conjunto de
resisténcias que despertam, requerem forte lideranga, com uma novaviséo de vidae
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dos negdcios, capazes de comunicar tal visdo e os beneficios dela advindos a todos
0s interessados.

Parcela significativa dos problemas que afligem a sociedade € criada pela pro-
priatentativa de remover obstéculos ou contratempos anteriores, porque nao se conse-
gue mudar a perspectiva de andlise. As pessoas envolvidas no processo de mudanca,
por outro lado, possuem diferentes percepcdes, atribuindo significados distintos as coi-
sas. Quando o horizonte de reflex&o se desloca da primeira pessoa do singular para a
primeirado plural, surge umaalteracéo no férum de andlise. “ Assim que o outro apare-
¢a como um oposto com vontade propria, insubstituivel, propdem-se novos proble-
mas’ (Habermas, 1989:18). A solucdo de qualquer problema vem acompanhada de
conflitos, o que é inevitavel em qualquer processo de transformagdo com dificuldades
multiplas e interconectadas.

Para Sztompka (1998), uma das caracteristicas fundamentais da condicéo
humana € representada pelo eterno hiato entre a realidade e as aspiracgdes, a exis-
téncia e os sonhos. O conceito modernista de progresso alivia essa tensdo existen-
cial, projetando no futuro a esperanca de um mundo melhor. Todavia, €
fundamental entender que esse conceito ndo € puramente objetivo, independente,
mas uma categoria de valor socialmente construida. Uma mesma agdo pode ser
concebida como progressiva ou ndo, dependendo dos valores preferenciais assu-
midos, que variam entre pessoas, grupos, classes e nacgoes.

Pessoas e organizagfes irdo envidar esforcos e realizar ages no sentido de al-
cancar esse “progresso”’. Entretanto, tais agfes serdo naturalmente conflitantes.
McWhinney (1997) explicita que “boas’ idéias ou proposi¢bes nao sdo aceitas auto-
maticamente. Ao contrério, a simples tentativa da sua implementacdo redundaré na
criacdo de uma oposicao forte e sistemética, por isso 0 processo é também politico.
A resolucéo de um determinado problema necessita do reconhecimento da coexis-
téncia de multiplas realidades e de aprendizagem para se desprender de uma deter-
minada visdo de mundo e adotar a uma nova forma de apreender o ambiente em que
sevive.

A lbgica que permeia as trés escolas de gestdo estratégica “classicas’ negli-
gencia essas consideracfes. Ao se centrar na necessidade de planejamento (Ansoff,
1965) ou de posicionamento dentro de uma determinada indistria (Porter, 1985) ou
de competéncias dindmicas (Prahalad e Hamel, 1990), o exame dos fatos se resume a
uma relacéo de causa e efeito e a busca de uma solugédo restauradora do equilibrio
desfeito, mas no &mbito do stablishment. A pretensa solugéo acabara sendo acompa-
nhada por um novo problema ou desequilibrio, de forma que o processo se repetira
ad infinitum, pois a maneira pela qual se conhece o problema ndo muda.

5. Uma perspectiva alternativa para a gestdo da mudanca
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Uma gestdo estratégica que privilegie a mudanga convergente e que, pretensamente,
prescreve o caminho correto pode ndo auxiliar a sobrevivéncia de uma organizagao
no longo prazo. Ao contrério, pode significar a deterioracéo sistemética de sua estru-
tura: o veneno lento em vez do remédio salvador. A gestao estratégica ndo deve ne-
gligenciar as consequiéncias de uma visdo puramente instrumental de suas acoes,
porque assim p&e de lado a esséncia dos problemas que trata, bem como sua dimen-
sdo moral, por ser uma forma acritica de pensar.

Uma gestao preocupada com as questdes sociais e ambientai s requer suainstru-
mentalizacdo alicercada na razéo substantiva, onde a prioridade esta na busca do bem
comum e ndo centrada apenas no grupo de acionistas. Essa perspectiva alternativa para
a gestdo estratégica ndo nega, como ja dissemos, a necessidade periddica de ajustes
adaptativos, mas alerta para seu carater fortemente limitado se néo for fundado em no-
vas bases. Bases que sejam sensiveis a um mundo em crise, com data marcada para a
extingdo de recursos vitais, como a gua potavel, previsao de graves problemas climé&
ticos provocados pelo efeito estufa, agravamento das crises sociais e disseminacéo do
terrorismo, problemas esses amplamente discutidos em féruns mundiais, mas que con-
tinuam sem sensibilizar a grande maioria dos empresrios e tedricos da gestéo.

Ao criar uma base de natureza substantiva, socioambientalmente responsa-
vel, as empresas estardo garantindo a sustentabilidade de seus mercados no longo
prazo. Queda no poder de compra da populagdo, destruicdo continua dos recursos
naturais e desordem social inviabilizam a atividade empresarial. Muitos empresari-
0s e tedricos ainda ndo perceberam que empresas, sociedade humana e ambiente na-
tural formam um s6 mundo.

Uma mudanca transformadora, como se sabe, esté fortemente associada a in-
certeza e precisa conviver com ela, embora o grau de incerteza difira entre os indivi-
duos. De acordo com Hedler e Lima (2003:321), a“incerteza €, essencialmente, uma
experiéncia subjetiva, um sentimento. Assim, pode-se considerar que a mesma situa-
¢ao cause diversos tipos ou graus de incerteza em pessoas diferentes’. Um trabal ha-
dor pode restringir sua participagdo no processo de mudanca em virtude da
incompatibilidade da nova perspectiva com os principios norteadores da gest&o a
que se acostumara. Quando o capital muda, o trabalho desconfia. 1sso pode ser regis-
trado em empresas que passaram por processos de transformagéo.

A experiéncia de empresas no projeto de Economia de Comunh&o (Almeidae
Leitdo, 2003; Pinto, 2004) que viveram as incertezas da transformacéo esta sugerin-
do que a mudanca paradigmatica e ideol6gica € possivel, no nivel de organizagdes
de pequeno e médio portes, sem esperar que ela ocorra na sociedade como um todo.
Narealidade, aintencéo desse projeto, que vincula espiritualidade com gestéo de ne-
gécios, envolvendo cerca de 800 empresas no planeta, € mudar o mundo a partir da
transformacé&o das pessoas e de suas organizagdes.
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Quatro das empresas estudadas, consideradas na vanguarda do ideario do pro-
jeto, vém apresentando as seguintes atitudes e comportamentos de forma integral ou
parcial, considerando que mesmo entre as mais avancadas ha variagdes. Assinala-
mos com um (T) as caracteristicas comuns as quatro:

+ adog¢do de principios como participacéo, solidariedade e a comunh&o, substituin-
do o distanciamento socia pela cooperagdo e o espirito comunitario junto a seus
publicos (a qualidade dos relacionamentos é fator distintivo nessas empresas)

(M
t pleno respeito ao ambiente natural (T);

t  pressuposicao de que empresas sdo formas de convivéncia humana e auto-atualiza-
¢do de seus funcion&rios, ndo podendo submeté-los a impessoalizacdo do mercado
e seus determinantes puramente econdmico-financeiros;

t investimento no aprendizado continuo de todos os empregados para a formacéo
de um “homem novo”, o que implica formag&o técnica com obtengdo de redun-
déancia e reducéo da hierarquia, mas também facilitar o sentido comum de identi-
dade e missdo, ab mesmo tempo em que procura uma nova visdo de vida, ao
discutir temas como consumismo, poluic¢éo ou formagdo de poupanca para aqui-
sicdo de casa propria;

+  participacdo dos funcionérios nas decisdes estratégicas e operacionais e nos resul ta-
dos da empresa, buscando minimizar a manipulagdo das pessoas;

+ aocacdo do lucro para as necessidades de expansdo ou reposicdo de capital, re-
muneracao dos acionistas e também participacdo dos empregados, formagdo de
pessoal e apoio as comunidades carentes através de um fundo comum;

+ compatibilizac@o da produtividade com o emprego, preocupando-se tanto com
a produtividade do trabalho quanto com a do capital (automatizagao) (T);

+ disponibilizagdo das informagdes econdémico-financeiras a todos os empregados
e intensificacéo do processo de comunicagdo vertical e horizontal;

+ eliminag@o da mentira junto a seus publicos e conduta ética no pagamento de im-
postos, nas licitagbes, demonstrativos financeiros, propaganda e outras préticas, as-
sumindo perdas a curto prazo, se preciso, para obter ganhos de longo prazo e
credibilidade (T);

+  elevado comprometimento e motivagéo para o trabaho (T);

t+ liderangas motivadas para a mudanga com papel vital na conduc&o do processo

(M),
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t reconhecimento de que a organizagdo € uma construcéo de todos (T).

Embora o progresso dentro do projeto sejadesigual (Almeida e Leitdo, 2003),
as empresas desse projeto, implantado em 1991, sdo lucrativas e por vezes apresen-
tam produtividade acima da média de seu setor (Gongalves e Leitdo, 2001). O hist6-
rico do projeto mostra a profundidade de suas raizes, ndo permitindo confundi-lo
com algum modismo passageiro (Pinto, 2004). Tais exemplos de transformagéo na
gestdo dos negdcios, mais precisamente na gestdo das pessoas, podem ser encontra-
dos em outros estudos (Serva, 1993; Aktouf, 1996; Singer e Souza, 2000). Estdo
mostrando a possibilidade de compatibilizacéo entre a metafora do mercado e a de
comunidade (Alvesson e Deetz, 1997:237).

Outro aspecto que essas empresas ressaltam, no seu intento de evitar a exclu-
sdo, é a atencdo dada a0 emocional na vida da empresa e sua intensa relagdo com a
aprendizagem e poder, que se apresenta como parte relevante da a¢do estratégica para
a mudanca que transforma. Parcela significativa das organizagGes empresariais e pu-
blicas negligencia a interdependéncia entre razdo e emocao, fator relevante para o es-
forco de mudanca (Villardi, 2004; Fineman, 2001). Diz Walsh (1995) que saber como
se relacionam emogao e cogni¢do é uma das direcbes mais importantes que a pesquisa
de campo pode tomar para o entendimento da mudanga. A biologia do conhecimento
vem explicando essa rel agéo.

Na opini&o de Antonacopoulou e Gabriel (2001), a emocéo € base para o pro-
cesso de aprendizagem ao prover a motivacdo para o processo cognitivo; Piaget ja
identificara em sua obra pedagdgica a emog¢ao como afonte de energia que facilitao
raciocinio e isso foi detalhado na teoria dos sistemas vivos de Maturana e Varela
(1995). Ademais, uma das precondi¢fes para a obtengdo de um novo conhecimento
consubstancia-se na “ desconstrugdo” do conhecimento anterior. O aprendizado esta,
portanto, necessariamente associado a um conflito emocional, no esforgo de supera-
¢ao do conhecimento estabel ecido.

Huy (2003) explora essa questédo ao demonstrar a relagdo entre as emocgoes e
as capacidades dindmicas de uma organizacdo. No nivel emocional, a resisténcia a
mudanca decorre em grande parte da ansiedade gerada pelo desconhecido e do medo
de eventuai s consequiéncias negativas. Defender uma mudanca de paradigma signifi-
ca desafiar a “identidade cognitiva’ dos integrantes da organizagdo. Mexe com 0s
significados assumidos, gerando incerteza, pois abala nossos pressupostos de conhe-
cimento, campo do emocional.

Grande parte das organizagdes tenta suprimir a emocgdo em suas estratégias.
Uma das consequéncias é o bloqueio do processo de aprendizagem. A negagdo das
experiéncias emocionais transforma os colaboradores de uma organizagéo em seres
resistentes ao aprendizado e isso dificulta fortemente a mudancga organizacional.
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De acordo com Huy (2003), o reconhecimento da importancia das emogdes
implica a adogado de trés agdes béasicas: criar um canal paradiscutir ainteracéo indi-
viduo-organizacdo; buscar a conciliagdo em detrimento da visdo disciplinadora;
exaltar valores apropriados e afastar crengas inadequadas. Essas trés praticas foram
observadas no caso Femaq (Gongalves e Leitéo, 2001), uma fundi¢do de Piracicaba,
considerada um dos expoentes do projeto de Economia de Comunh&o.

A transformagéo do processo decisorio € outro elemento estratégico para a mu-
danca e requer mecanismos que possibilitem a efetiva negociacéo entre todos os gru-
pos de colaboradores. A énfase dos interesses passa a se concentrar na diversidade e o
conflito adquire uma conotacéo positiva. O sentido dessa transformagao € distinto do
proposto pel os adeptos do planejamento participativo como indutor do processo de de-
senvolvimento organizacional, uma vez que implica uma alteragdo completa dos pro-
cedimentos de decis@o, ndo constituindo mera retérica com vistas a manipulagéo.
Busca-se conquistar a confianga e o real comprometimento de todos os colaboradores,
evitando reagbes desconfiadas e impeditivas a mudanca. Ha cessdo de poder e respon-
sabilidade.

O esfor¢co no sentido de alterar o processo decisorio pode reduzir os efeitos
negativos associados as condic¢des opressoras sob as quais se da parcela significati-
va das relagdes de trabalho. Todas as formas de manipulacéo acabam por ser perce-
bidas pelos funcionérios e, muitas vezes, consentidas, mas nenhuma causa bem-estar
emocional.

A necessidade de demonstrar que a proposta de mudancafoi real mente incorpo-
rada a organizac&o € condicao necessaria para romper aresisténcia por parte dos dire-
tores e gerentes — que temem a perda de poder — e do restante dos funcionarios, que
interiorizaram a dominagdo e acreditam ser esse 0 modo “natural” de convivéncia en-
tre as pessoas. Para alcancar uma situagédo de partilha no plano dos valores € preciso
gerar condicdes concretas de comunhdo. A resisténcia a mudanca deve ser compreen-
didatambém como uma incapacidade de torné-la atrativa e para rompé-la é necessario
projetar um futuro plausivel, funcéo primordia das liderangas do processo de transfor-
mag&o. O objetivo datransformag&o passa a ser a concepgao de uma organizagdo onde
0 substantivo comande o instrumental. Sociedades humanas ndo sdo apenas negdcios
agregados, voltados para o servigo da multiplicacdo de dinheiro (Aktouf, 2002:44).
Como estdo demonstrando as empresas de Economia de Comunhdo, a busca pela lu-
cratividade e o bem-estar das pessoas ndo sdo mutuamente excludentes, a obsesséo
egocéntrica pela acumulagéo, sim.

6. ConsideracOes finais
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A tendénciaatual é entender a mudanga como ajustesincrementais, deixando fora do
ambiente-tarefa os interesses psicossociais e ambientais. A forma cultural como en-
tendemos a natureza (Bateson, 1986:139) molda a percepcdo das relacfes entre or-
ganizagdo e ambiente na gestéo estratégica. O ambiente natural acaba por se
configurar como uma proje¢do das pessoas, uma forma narcisistica de ver.

Portanto, a quest&o pertinente deve ser a de como evitar a continuagéo da de-
gradacdo do planeta e das relagdes sociais. A postura incrementalista adotada néo
estaimpedindo a destruicéo dos recursos naturais ou o agravamento dos conflitos so-
ciais. Julgar que eles sgjam problemas dos governos € um grave equivoco, em um
mundo onde as grandes corporacdes transformaram-se em centros de poder, substi-
tuindo Estados fragilizados e uma sociedade civil com baixa capacidade de organi-
zac&o. Diante desse quadro, o que devemos entender por gestéo estratégica?

Este artigo, na linha da administracdo politica que considera objeto da gestéo
0 saber que conduz avida coletiva, sugere que a triade aprendi zagem-conhecimento-
mudanca deve comandar uma nova concep¢ao de gestéo estratégica para mudanga. A
atual colcha de retalhos que constitui as teorias sobre aprendizagem (Prange,
2001:41), com sua visao dominantemente técnica, pouco ajuda, embora compreen-
der o operar de nossos processos de aprendizagem possa constituir a Gnica alternati-
va racional vdlida para reverter o processo de desintegracdo socioambiental em
andamento (Maturana e Varela, 1995:22). A atual visdo mecanica e instrumental
(cognitivista) da “gestao do conhecimento” também pouco contribui para o entendi-
mento da mudanca e € ideologicamente conformista. Suas abordagens do conheci-
mento técito, comunidades de prética, transferéncia de conhecimento ou narrativas
de estérias pdem mais énfase na reproducdo do que nainovagdo. Estéo voltadas para
0 controle em uma postura cultural, quando o conhecimento € biologicamente orien-
tado para a integragdo com os outros e com o ambiente (Maturana, 2001:34). Aque-
les estudos estdo, por outro lado, mais centrados na idéia de estoque de
conhecimento (passado), esquecendo a aprendizagem que € o principio ativo do co-
nhecimento. Torna-se necessario construir um novo arcabougo tedrico ideologica-
mente focado na idéia de aprender-conhecer paratransformar.

Entendemos também que todas as formas de evolug&o social devem ser com-
preendidas e explicadas como um processo cognitivo, porgue elas séo um fenémeno
associado a consciéncia humana (Varela e Shear, 2002; Gustavsson, 2001; Varela,
Thompson e Rosch, 1993). Organizagdes séo também sistemas de significados com-
partilhados, construidos pela consciéncia humana e por nosso inconsciente (Motta,
1986:205; Baruss, 2001; Beichler, 2001). Dizem Maturana e Varela (1995:69) que a
forma como conhecemos um fendmeno o define como tal. Estratégias estéo presas a
essa maxima da Escola de Santiago. Precisamos, entédo, conhecer melhor nosso co-
nhecimento sobre gestéo, os significados que atribuimos a ela e parar de agir como
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se 0 mundo que construimos independesse de nds. Mudanca é também uma questao
de vontade politica e consciéncia ética.

Promover o aprendizado continuo e critico (menos dependente do poder) signifi-
ca possibilitar 0 acesso as condi¢cdes em que a criagdo de conhecimento ocorre e de
como ela evolui: ensina a conhecer a natureza das organizagOes, seu significado e ade-
saprender velhos significados. Torna a mudanca um processo natural, mais sensivel as
demandas das pessoas e ambientes, capaz de identificar suaintensidade necessaria.

Essa reorientacdo para um estudo integrado do conhecimento-aprendizagem-
mudanca sugere ainda uma visao tedrica multiparadigmética, a partir da perspectiva
de um metanivel humanista (Gioia e Pitre, 1990), que possibilite a reflexdo critica,
como forma de revisdo da consciéncia, aceitando a possibilidade de desvendar os
significados que atribuimos ao conhecimento, a aprendizagem e & mudanca. E ainda
possibilitaidentificar formas de alienagdo e dominag&o existentes nas empresas, por-
gue elas se manifestam no &mbito da linguagem, expressao tipica de nossa maneira
humanade ser.

A conclusao da biologia cognitiva de Humberto Maturana, Francisco Varelae
Gregory Bateson, em suas obras, de que vida € igual a conhecimento e a transposi-
¢30 da teoria dos sistemas vivos para 0s sistemas sociais no plano da comunicagao,
na qual todo conhecimento € constituido, enfatizam, por conseguinte, a linguagem e
nos estimula a sugerir gue o interpretativismo e o socioconstrutivismo critico séo es-
tancias epistemol dgi cas adequadas para o enfoque integrativo proposto.

Interpretativismo, basicamente, porque aceita, ndo s6 aidéa de um significado
implicito em todas as a¢des humanas, como também adota um compromisso ético da
vida, admitindo a contribuicéo da subjetividade criadora de significados, sem eliminar
a busca da objetividade do conhecimento (Schwandt, 1994:189). O socioconstrutivis-
mo, em esséncia, porgue esté interessado em desvendar como as expressies humanas
operam, ao entender as praticas sociais e analisar as formulagdes tedricas. Entende o
papel dalinguagem narevelag@o do conhecimento, bem como seus condicionamentos
sociais. Lembremos de novo Maturana (2001:27): “mais do que nosso meio de comu-
nicacdo, alinguagem é o espaco relacional onde se situa nossa autoconsciéncia’. O so-
cioconstrutivismo possibilita a reflexdo sobre nossas préaticas sociais e formas de vida,
0 que o paradigma humanista enfatiza em sua expressa intengdo de transformagado so-
cial, apos refletir sobre o que fazem as pessoas construir seu mundo e a maneira como
o fazem. Humanismo é comumente associado, de forma pejorativa, a inocéncia, mas
como o simbolo cristéo do ledo e do cordeiro deitados lado a lado demonstra, forca e
inocéncia convivem em paz.

Em sintese, vivemos um mundo de significados, cédigos de comunicacéo que
precisam ser revelados de forma critica, pois estdo associados a uma estrutura social
e de poder comprometidas com o establishment. O conhecimento € o fendbmeno cen-
tral no mundo humano-social; por isso precisamos de abordagens para a producéo de
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teorias mais sensiveis as formas como construimos e interpretamos esse mundo. Sua
purainstrumentalizacdo reduz a compreensdo davida. E, huma perspectiva humanis-
ta, para agregar substantividade ao operar das organizacdes e recuperar o bem co-
mum, pela aceitacdo e ndo exclusdo do outro, como o objeto de toda vida associada.

Por outro lado, consideramos que a realidade humano-social € muito mais
rica do que um s6 paradigma pode explicar ou compreender. Seres humanos convi-
vem com a subjetividade inexoravel do operar de seu sistema nervoso e o esforco
para a objetividade da raz&o; convivem com a estabilidade e a mudanga num mesmo
espaco temporal. Nossa experiéncia com pesquisa e a de alguns pesquisadores (Vi-
llardi, 2004; Woodman, 1989) € de que o transito entre paradigmas € inevitavel, na
medida em que nos aprofundamos na natureza do fenébmeno estudado, sob o risco de
se perder avisdo abrangente daquilo que se estuda. N&o podemos ser apenas funcio-
nais no ver.

Os bidlogos chilenos Maturana e Varela (1995:264) afirmam que “no cerne das
dificuldades do homem moderno esta seu desconhecimento do conhecer”, o que coin-
cide com a afirmacéo do fisico Fritjof Capra, em seu conhecido Ponto de mutacdo
(1994), de que a crise do mundo atua € uma crise de conhecimento. Parafraseando e
adaptando Jacques Derrida, a vida organizacional é construida de textos lidos de for-
mas diferentes; precisamos mudar a leitura dominante, embora conscientes de que a
nova leiturando sera a dltima.
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