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Conhecimento, ensino da administracdo e mudanca transfor-
madora: uma viso critica

Knowledge, teaching of administration and transforming change: a critical view

Sergio Proenca Leitdo"
Luiz Carlos Gesualdi Junior™

Resumo

As evidéncias demonstram que a crise socioambiental que afeta o planeta ndo pode ser resolvida por mudancas do tipo
adaptativo. £le requer mudangas na forma como conhecemos o mundo. Este artigo discute alguns problemas e possibili-
dades dos cursos de administragdo virem o induzir processos de mudanca transformadora nas organizagdes, com reper-
cussdo na qualidade da vida associada.

Palavras-chave: mudanca adaptativa; mudanca transformadora; conhecimento; estrutura sociocognitiva.

Abstract
Evidences show that the socioenvironmental crisis that affects the planet can’t be solved by adaptive changes. It de-
mands changes in the way we know the warld. This article discusses some problems and alsa possibilities of business ad-

ministration courses to engage in a process of transforming changes with repercussions to the quality of the associated
life.

Keywords: adaptive change; transforming change; knowledge; social cognitive structure.

Discutir a mudanca

Pode ser redundante repetir que mudancas de carater adaptativo — o sentido mais comum do termo mudanca —
conduzidas pelo conjunto das institui¢oes sociais e, em particular, pelas empresas produtoras, t€m se mostrado
insuficientes para solucionar, ou minimizar, a crise socioambiental que afeta o planeta. No entanto, pode ser
oportuno reafirmar que, apesar de suas diversas facetas, o fato gerador dessa crise estd na forma como conhe-
cemos o mundo, no significado que damos as coisas que nos cercam.

Na realidade, os problemas jd estdo postos no noticiario dos jornais. Os que mais assustam sdo as multiplas e
mais contundentes formas de violéncia a pessoa, a constatagdo de que mais da metade de nossos ecossistemas
estdo ameacados e a crescente concentracdo de renda. Preocupantes prognésticos feitos por cientistas de diver-
sos pafses apontam para o agravamento da crise ambiental nos préximos 40 anos, com repercussdo na vida as-
sociada.

McKinney (1997, p.17) observa que até ha pouco tempo o actimulo de omissdes e erros cometidos na resolugdo
de problemas ainda ndo havia atingido propor¢des que chamassem aten¢do. Agora, no entanto, a civilizagdo
humana ndo podera sobreviver sem resolver 1sso, o que requer mudancas transformadoras na sociedade, nas or-
ganizac¢des e, fundamentalmente, nos individuos.
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As organiza¢des produtoras, publicas e privadas, t€m consideravel responsabilidade, tanto pela poluicdo am-
biental e pelo aquecimento do planeta, quanto pelo sofrimento humano causado pela concentragcdo de renda, pe-
la pobreza, pelo desemprego crescente ou pela qualidade das relacdes de trabalho. Problemas cuja solucdo nio
pode ser atribuida as politicas publicas, a Igreja ou as organiza¢cSes ndo-governamentais, como alega o pensa-
mento conservador. Nessa imensa rede de relacSes que caracteriza a vida associada, todos sdo responsaveis, até
porque essa é uma crise do conhecimento sobre nés mesmos.

Em tal contexto, a mudanca organizacional de natureza transformadora — também chamada radical ou de se-
gunda ordem — torna-se um tema prioritario, se entendida como um processo capaz de mudar a visdo domi-
nante de mundo e a ideologia que a naturaliza (LEITAO e ROUSSEAU, 2004). Cabe igualmente discutir o po-
tencial dos cursos de administracdo para promoverem uma necessaria e urgente mudanca de mentalidade que
comecaria por seus préprios professores-pesquisadores e atingiria o sentir/pensar e o agir de alunos e empresa-
rios.

O processo de mudanc¢a nas organiza¢des sociais, incluindo a academia, vem adotando uma visdo de mundo
predominantemente funcionalista. E um paradigma de ordem — nos termos do conhecido modelo de Burrel e
Morgan ( 1982) e da sociologia de Merton —, porque € uma visdo voltada para a manutencdo do conjunto social
da qual faz parte e que € incapaz de discutir o poder (MOTTA, 1986, p.100). Sé pode aceitar ajustes ou adapta-
cOes a ordem estabelecida: mudancas a maneira do nobre Lampedusa, em O leopardo, a época da revolta de
Garibaldi.

Esse paradigma € sustentado por uma ideologia produtivista, centrada no mercado e avalizada pela ciéncia po-
sitivista E um tipo de estrutura sociocognitiva, com seu conjunto de significados, desaparelhada para a autocri-
tica severa da atual forma de organizar o pensar e o fazer do sistema produtivo, que ap6ia, em todas as suas im-
plicacdes sociais, um sistema altamente criativo, mas também dotado de forte destrutividade.

Lemkov (1990, p. 369) € um dos autores que afirmam que a educac¢do pode mudar o atual paradigma e levar as
novas geracdes a uma compreensao mais abrangente da vida, corrigindo as origens daquela destrutividade e da
concordatdria ética do mundo dos negécios e da politica; em suma, levar a um capitalismo transformado. Diz
ela que a educacdo de hoje reflete a parcialidade reducionista e utilitarista da cultura dominante e que os jovens
precisam aprender a relacionar vida pessoal com bem-estar social. O problema € que paradigmas (estruturas so-
clocognitivas) agem sobre a formacdo de conceitos e sobre as praticas, as politicas e as normas educacionais
(EISNER, 1990, p.89). Trata-se, entdo, de voltar a educacdo contra quem a molda e delimita.

Em nivel teérico se poderia comecar pela questio conceitual que relaciona mudanca e aprendizagem a conhe-
cimento, uma vez que esses conceitos tém um vinculo ontolégico, geralmente ignorado (LEITAO e ROUS-
SEAU, 2004), dificultando a compreensdo da complexidade do mudar. Fm termos gerais, nio compreender as
inter-relacdes existentes nos fendmenos humanos e sociais, e destes com os bioldgicos e com outros fendme-
nos, ¢ uma das graves deficiéncias da educacdo modernista, a qual adota uma visdo simples e linear da vida as-
sociada (MORIN, 2003, p.175).

Nesse sentido, a falta de uma visdo integrativa acaba por omitir dimensdes importantes como, por exemplo, a
dimensdo politico-ideolégica do conhecimento. A universidade pode ser vista, entdo, como um aparelho de Fs-
tado (MOTTA, 1986, p.102), um instrumento de dominacdo (BENSON, 1977), reprodutora dos interesses e da
visdo das classes dominantes, o que pode gerar fortes obstdculos a qualquer visdo que contrarie seus interesses
e sua postura ideolégica. Tal dominacéo impde o tipo de reforma que a universidade € capaz de aceitar, com re-
flexos numa pedagogia que ensina “o que” pensar e nido “o como” pensar, com implicacdes profundas para a
evolucdo do conhecimento académico e a natureza da criatividade exercida. Esta acaba por se desenvolver da
natural relacdo interativa entre ciéncia e técnica, mas de forma fortemente instrumental, sem a possibilidade de
cortes epistémicos transformadores da estrutura cognitiva dominante. Uma ciéncia que se realiza nos limites
cognitivos da estrutura social dominante, com baixa capacidade para se auto-avaliar quanto a seus fins.

Nessa linha de discussio, este artigo aborda alguns problemas e possibilidades quanto ao ensino da gestdo ser
capaz de induzir uma mudanca no paradigma e na ideologia dominantes, imprimindo nova orientacio ao ensino
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e a pesquisa, com repercussdo na qualidade de vida associada. Tomando como referéncia o caso brasileiro, este
texto examina a area humano-social e o ensino de administracdo, pois as organiza¢des produtoras, publicas ou
privadas, t€m poder para conduzir processos de mudanga social, uma vez que sao grandes disseminadoras do
paradigma e da ideologia dominantes, particularmente, num mundo onde o Estado vem cedendo espaco ao po-
der das grandes corporacdes e do mercado.

A questido do conhecimento no ensino universitario

A arrancada do lluminismo, liberto da censura teoldgica, possibilitou um substancial avanco das ci€ncias: as
maravilhas que as classes favorecidas melhor conhecem. Todavia, foi deixada marginal ao pensamento cientifi-
co, a visdo de complexidade que, depois da proposicdo de Gaston Bachelar, viria a ter insercdo na universidade
nos idos do século XX, com a cibernética e a teoria de sistemas. S6, agora, a complexidade € reconhecida como
parte da problemdtica geral do conhecimento cientifico (MORIN, 2003, p.175).

A abordagem epistémica simples pode ser considerada a raiz da atual crise de conhecimento, com seus pressu-
postos de dominacdo da natureza — origem do problema ambiental — ligada ao absoluto dominio do pensar ins-
trumental, de natureza amoral e acritica. Estamos falando das raizes cognitivas da crise do mundo atual; crise
de solu¢do complexa, inclusive, porque, como diz o bidlogo e filésofo Humberto Maturana (2001, p.51), “todo
sistema racional se baseia em premissas fundamentais aceitas a priori”. Essas premissas se formam no nosso
processo de socializacdo, incluindo af a educacdo formal, o que nos leva a ver o mundo conforme fomos edu-
cados para vé-lo. A aceitacdo dessas premissas pertence ao dominio da emoc¢ido e nido ao dominio da razio.
Também por isso nosso raciocinar tem base emocional.

As neurociéncias, e a neurofisiologia, em particular, ciéncia base da Teoria dos Sistemas Vivos, de Humberto
Maturana e Francisco Varela, e esta, da biologia cognitiva, vieram demonstrar que nio podemos pensar sem
sentir, que cognitivo e afetivo operam simultaneamente. Juntaram o que o cartesianismo havia filosoficamente
separado, mas que ainda hoje € aceito como pressuposto da metodologia positivista.

Varela e Shear (2002, p.4) dizem que um observador independente acessar diretamente um fendmeno corres-
ponderia a amputar o ser humano, lembrando que a experiéncia das praticas humanas ¢ o ponto privilegiado
para entender a mudanga. Neurocientistas como Damasio, Caciopo, LeDoux, Gardner, Block, Tice, Sillman e
outros confirmam essa forma do cérebro humano operar e reforcam a idéia de uma razio complexa, dotada de
uma zona obscura, irracionalizavel e incerta (MORIN, 2003, p.168). De outra 6tica: ndo existe dicotomia entre
valores e fatos (RAMOS, 1981, p.37).

Essa revelacdo tem fortes implica¢es quando se lida com a mudan¢a no mundo humano-social. Sdo implica-
¢Oes que levam a fortes resisténcias nas transformacdes em nossa estrutura cognitiva, pois mexem com o in-
consciente e com o emocional. Behncke (1995, p.18) lembra que o pensamento modernista pressupde que o
professor-pesquisador pode se isolar de um fendmeno para explica-lo, quando s6 podemos conhecer o conhe-
cimento humano (experiéncias e percepcdes) a partir dele mesmo. Esta ¢ uma ruptura importante com a visdo
positivista dominante, pois “isso € a expressiao de nossa existéncia em um dominio de conhecimento no qual o
contetido do conhecimento é o proprio conhecimento.” (BEHNCKE, 1995, p.19).

A biologia cognitiva da escola de Santiago coloca essa questido como o coracdo do problema do conhecimento.
Isso tem total implicacdo quando se pensa em mudancas transformadoras que afetam paradigmas e as estruturas
sociais cognitivas dominantes que, por sua vez, incorporam nossas premissas, pressupostos de conhecimento,
valores e crengas (LEITAO e ROUSSEAU, 2004).

A postura epistémica dominante — relacdo agressiva com a natureza e intensa instrumentalizacdo da vida — €
hoje a questio central para uma mudanc¢a que leve ao aumento do bem-estar, consolidacido da cidadania e mais
justica social, dando sustentabilidade a vida coletiva, num planeta com prazo para extincdo da agua potavel. O
problema estd, entio, em transformar a visdo trazida pelo paradigma social dominante, com sua rede de signifi-
cados; ou seja, transformar a nossa percepcdo de como deve ser a vida associada e, em particular, a vida orga-
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nizacional. Contudo, a ruptura com um paradigma dominante, necessaria de tempos em tempos para corrigir a
eficdcia relativa das mudancas adaptativas, sé € possivel quando temos livre acesso a paradigmas alternativos, a
outras estruturas cognitivas, paradigmas combinados (WOODMAN, 1989) ou a uma visdo metaparadigmatica
(GIOIA e PITRE, 1990). Isso exige maior grau de liberdade no ensino e na pesquisa, que permita um pensar
critico-comparativo, o que a universidade como um todo, e os cursos de administracdo em particular, tém difi-
cultado, ante a coalizdo de interesses estabelecida entre as elites no poder e os profissionais do saber, manifesta
nos curriculos e nos modelos mentais desses professores-pesquisadores. Nesse sentido, a critica antipositivista
tem afirmado que todas as visdes paradigmaticas sdo visdes limitadas daquilo que chamamos realidade, rejei-
tando a possibilidade de um imperialismo do saber. Essa critica, contudo, permanece contida, praticamente li-
mitada a um pequeno grupo dentro da universidade. Nas escolas de gestio — que predominantemente seguem o
modelo curricular norte-americano, o qual ndo abre alternativas (EISNER, 1990, p. 88), levando os alunos a
aceitar o que € comum (a main stream) —, ainda € dificil adotar leituras com visdes provenientes de epistemolo-
gias criticas como o desconstrutivismo, a teoria critica, a fenomenologia, ou mesmo a emergente biologia do
conhecimento, esta bem mais apta a lidar com a natureza humana do que o sistemismo da biologia de Berta-
lanffy. Elas t8m sido mantidas a certa distincia nos cursos de pés-graduacao em administracdo, onde € priori-
zado o ensino do que é ferramental.

Nio se nega aqui as muitas contribui¢cdes criticas no Ambito dos estudos organizacionais, nas Gltimas trés déca-
das. O que se nega € que elas tenham surtido um efeito expressivo sobre a pratica e o ensino de gestdo, no que
diz respeito a sua capacidade de transformacdo do meio empresarial. Além do que, muitas ndo propunham
transformacdes, mas reformas. A resisténcia a essas perspectivas tem sido mais forte que seu poder de implan-
tacdo. E se assim ndo fosse teria sido quebrada a hegemonia do positivismo funcionalista, ou de uma politica
cognitiva centrada no mercado, no dizer de Guerreiro Ramos (1981, p. 86). Estarfamos, pelo menos, vivendo
nas salas de aula um amplo debate sobre as correntes alternativas ao pensar e agir na gestio, com mais espaco
para elas nas disciplinas ministradas. Na realidade, autores criticos como Guerreiro Ramos e Prestes Motta
permanecem a margem da main stream. Da mesma forma ¢ negado espago aos saberes da filosofia, da arte e da
espiritualidade, embora sejam necessarias a compreensdo do problema humano e a capacidade analitica da ges-
tdo. A ciéncia e sua derivada, a técnica, permanecem como Unicas fontes confidveis a verdade.

A falta de consciéncia do conhecimento que se tem, ou a condicdo considerada “natural” daquele conhecimento
— resultado do trabalho ideolégico dos donos do saber — € um mecanismo de perpetuacdo da visdo dominante.
Vistos de uma perspectiva epistémica, os cursos de administracdo ndo sido um centro de diversidade. McKinney
(1997, p.19) lembra que pessoas com visdes de mundo semelhantes tendem a se agrupar em comunidades que
reforcam suas diferencas e estabelecem fronteiras entre os varios subgrupos. Se a diversidade de perspectivas
for ignorada, ou defensivamente combatida, cada grupo continuara a defender sua continuidade, a permanéncia
e a estabilidade do sistema. Na administracdo, temos um grupo nitidamente majoritirio que detém poder sobre
0 ensino e a pesquisa. Por essa 6tica estd implicito que o conhecimento é o grande gerador de problemas, que
ele forma discursos que estruturam o mundo, mas que também é a fonte de solucdes. Na realidade, toda forma
de vida associada pode ser compreendida e explicada como um processo afetivo-cognitivo que constitui fend-
meno associado a consciéncia humana e também ao inconsciente (VARELA e SHEAR, 2002; VARELA,
THOMPSON e ROSCH, 1993; GUSTAVSSON, 2001).

A maxima da biologia cognitiva de que vida € igual a conhecimento deixa no ambito do conhecimento o locus
onde os problemas tém de ser resolvidos, para que o equilibrio vital seja restabelecido. Contudo, entende-se que
esse conhecimento integra razdo e emogdo, aspecto este com que o ensino e a pratica da gestio ndo tém sabido
lidar, e que explica o apego dos professores-pesquisadores as suas posturas epist€émicas, ja que o racionalismo é
arazdo de ser de seu trabalho. As propostas que visam mudar, de forma mais profunda, o que se ensina, tém si-
do neutralizadas pela negagio de seu sfafus ontolégico (ALEE, 2002). Vai-se contra a natureza do fendmeno,
com apoio na natureza do conhecimento adotado.

A dimensio politica do conhecimento na universidade e em seus cursos de gestio se tornou problematica ha
muito tempo, em face dos seus vinculos com os donos do poder diretamente encastelados no Estado, incluindo
os grandes detentores dos meios de producgdo. Bordieu e Passeron (1975) ja haviam denunciado o cardter repro-
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dutivista da educacdo e como o poder das elites afeta ndo sé as possibilidades de mudanca nesse meio como a
forma pela qual se a conhece.

Na academia ocorre uma relacio circular entre o poder do conhecimento e o poder da administracdo académica
com capacidade para reprimir iniciativas transformadoras. Esse poder se manifesta na formacido discursiva,
num conjunto de distin¢Ses lingiifsticas, nas formas de raciocinio e nas priticas que organizam aquela institui-
¢do, produzindo formas particulares de sujeito (ALVESSON e DEETZ, 1999, p.227). Existe af uma manipula-
cdo cognitiva, embora o exercicio do poder exija liberdade, pois formas autoritarias de organizacdo, onde do-
centes e administradores vivem papéis contraditérios de cidaddo livre e de cidaddo robotizado, tornam-se cam-
po fértil aquele tipo de manipulacdo.

Ao longo do tempo, a relacdo da universidade com o conhecimento tornou-se ambigua. O seu lidar com o saber
instrumental e com o saber substantivo — que € moral e critico em seus propdsitos, mais diretamente vinculado
a0 nosso emocional — tornou impreciso o papel libertador/colonizador do conhecimento. A atual forma etno-
centrista de globalizacdo, identificada pela americanizacdo da cultura (SZTOMPKA, 1998, p.162), parece re-
forcar sua fun¢do colonizadora, particularmente, no ensino da gesto.

Em sua evolucdo, a universidade acabou por se consolidar como uma organizacdo corporativa, instituicio de
permissdo ao exercicio profissional através da concessdo de diplomas reconhecidos pelos érgdos de classe e
governos. As criticas a universidade denunciam nio apenas sua incapacidade para se transformar e transformar
a sociedade onde opera, mas também sua lenta capacidade para se ajustar as mudancas de comportamento e dos
valores sociais. No campo da gestio, € vista como incapaz de acompanhar o ritmo inovador das empresas. Por
outro lado, descobertas no ambito das ciéncias de ponta, com alto grau de inovagido no conhecimento cientifico,
como ocorrem freqilentemente na fisica e na biologia, custam a chegar, quando chegam, as disciplinas da area
humano-social. E como se o homem fosse apenas um ser antropossocial e nio bioantropossocial, como diria
Morin (2003, p.138). Pardquias, castas e egos inflados travam o desenvolvimento de visdes multidisciplinares e
tornam a integracdo interdepartamental uma realidade ainda distante. O mesmo ocorre nos cursos de adminis-
tracdo, entre suas areas de especializacio. Essas sdo criticas conhecidas, o que ndo se conhece tdo bem € o por-
qué da dificuldade para mudar, como superar as fontes de inércia.

Modernismo, mecanicismo, reducionismo, instrumentalizacdo da vida, quantitativismo, produtivismo e adapta-
cdo sdo as palavras-chave do conhecimento dominante, muito explicitas em seus cursos de gestio. Esse conjun-
to de posturas cognitivas € insuficiente para a compreensdo do mundo humano-social e propicia distor¢cdes no
seu conhecimento, gerando e agravando a crise socioambiental.

Uma mudanca transformadora requer a ruptura com esse paradigma; requer uma mudanca “da” estrutura cogni-
tiva e ndo “na” estrutura cognitiva dominante que orienta todo o ensino superior. Tal transformacdo requer um
aprendizado de segunda ordem (VON FOESTER, 1996, p.59), segundo o conceito do bilogo Gregory Bate-
son, encontrado nos textos de Chris Argyris, e Peter Senge. Aprendizado que rev€ premissas, pressupostos e
valores na reconstrucdo de uma nova percep¢do do que seja criar ou disseminar conhecimento. Esse, no entan-
to, estd longe de ser o aprendizado de alunos e professores nos cursos de gestio.

Na realidade, aprender é um ato de permanente reconstru¢do num contexto de interacdes sociais, que implica
mudanca de um para outro estado cognitivo. Embora em toda sociedade exista um estrutura de significados
preexistente ao individuo que nela ingressa, condicionante daquilo que ele aprende e como aprende, ao mesmo
tempo ela lhe dd condicées de desconstrucdo e reconstrucdo criaiva (DEMO, 2000, p.101). Uma mudanca
transformadora ira exigir o desenvolvimento dessa forma de aprendizado, ao favorecer a critica do conhecido a
partir de novas visdes paradigmaticas. Serd preciso reconhecer, como prega a escola de Santiago, a natureza
circular do conhecimento humano e do fendmeno tautolégico, que impedem a explicacdo do universo de expe-
riéncias e percepcoes do ser humano, a partir de uma perspectiva independente desse mesmo universo. Como ja
foi dito, s6 podemos conhecer o conhecimento a partir dele mesmo.

Por outro lado, a especializacdo do conhecimento encontrou na departamentalizacdo uma exacerbagido equivo-
cada que aprofundou o fosso entre as disciplinas e os grandes campos da ciéncia (DEMO, 2000, p.95). O objeto
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de profissionalizacdo acabou sendo prejudicado, na medida em que limita a capacidade dos estudantes pensa-
rem de modo integrativo para enfrentar os novos desafios, cuja importincia €, geralmente, proporcional ao am-
biente interdisciplinar (DERRIDA, 1991).

Embora setores da academia estejam preocupados com esse tipo de mudanca, ela € menos perceptivel no caso
dos cursos de administracdo. Aqui, a capacidade de discernir e avaliar os valores mais profundos das coisas en-
sinadas permanece bloqueada. Tais cursos se apresentam como um baluarte da resisténcia, encantados com a
maneira management de ser.

Ensino de administraciio e mudanga

Nao é por acaso que a formacdo em administracdo vem sendo criticada pela sua alta especializacao, rigidez cur-
ricular, falta de desenvolvimento de uma consciéncia critica, quantitativismo exacerbado, economicismo, tecni-
cismo, auséncia de consciéncia histérica e compreensdo limitada do comportamento humano na empresa
(CHANLAT, 1996, p. 24). Nio existe a consciéncia critica que favoreca a mudanca, sé a preocupacdo em apre-
sentar o que estd em voga nas grandes corpora¢des. Benson ja afirmava em 1977 que os estudos sociais nio es-
tavam suficientemente maduros para lidar com as mudancas transformadoras que a forma neoliberal de organi-
zar a producio requer. Essa maturidade continua por vir.

O estudo de Armenakis e Bedeian (1999), revisando a literatura sobre mudanca organizacional nos anos 1990,
concluiu que nosso conhecimento sobre como as empresas surgem, desenvolvem-se, amadurecem e morrem
ainda € limitado, e que a distAncia entre executivos chefes e demais membros das organiza¢des ocasionam a re-
jeicdo de futuras transformacdes. De fato, ndo se percebem os limites impostos pela visdo monoparadigmatica
sobre ampla gama de problemas organizacionais. A prépria linguagem criada nas empresas — um sistema de
descri¢do, explicacdo e interpretacdo do mundo baseado em categorias da gestdo, chamado por Chanlat (2000,
p-17) de “managerialismo” — constitui fator alienante para a pessoa.

Os professores de administracdo, majoritariamente, ndo t&m consciéncia do paradigma que os orienta. Como a
reproducdo € a natureza da estrutura sociocognitiva hegemonica, a falta de consciéncia sobre a natureza do
conhecimento que se tem realimenta o circulo vicioso professor/aluno/futuro professor. O modo como se ensina
€ como se aprende, até porque todo conhecimento se funda no passado e é acumulativo, operando como um
centro que influencia o pensar de todas as coisas (KRISHNMURTTI, 1999, p.20). Essa falta de consciéncia € um
grande obstdculo a mudanca. Isso tem implicacdes tanto para a compreensdo da mudanca como para seu ensi-
no. Ao seguir um paradigma reducionista, como o funcionalismo, e uma ciéncia da simplicidade, assume-se
uma visdo estatica e fragmentada do fendmeno, separando conhecimento, aprendizagem e mudanca como dreas
independentes de gestdo. Ensina-se gestio do conhecimento, quando o conhecimento é que gere toda a vida
administrativa. Ndo se v€ o conhecimento que orienta o administrador que gere o conhecimento; um viés que
tem implica¢des para que se tenha consciéncia do que € ensinado.

Em linhas gerais, ensina-se a solucdo de problemas quando a falta de uma visdo complexa nio permite com-
preender como surgem os problemas. Dessa maneira, nossa capacidade para alimentar e produzir problemas
pode se tornar tio significativa como a de resolvé-los, num tipo de cultura que valoriza mais o fazer do que o
pensar.

Nao estar consciente da natureza do conhecimento que se tem impede o questionamento dos pressupostos de
conhecimento das teorias dominantes. As chamadas escolas de negécios levam essa questio ao extremo, desin-
teressadas que estao de qualquer visdo critica do ensino/aprendizagem; sdo instrucionistas e se dedicam ao en-
sino do instrumental. As business schools, como, por vezes, se autodenominam, sdo culturalmente americani-
zadas nos curriculos, nas leituras, tanto quanto na terminologia, o que torna impraticavel falar de um ensino
brasileiro da gestdo. Tais escolas apenas reproduzem a corrente principal, despreocupadas com as implica¢cdes
mais profundas do conhecimento que transmitem. Estdo orientadas por uma perspectiva centrada no mercado,
como se esta fosse a nica dimensédo da vida a ser transmitida aos futuros gerentes; como se a motivacdo eco-
nomica fosse o trago supremo da natureza humana (RAMOS, 1981, p.32). Morin (2003, p.112) diria que a na-
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tureza do conhecimento ensinado € técnica, fundamentando a simplificacdo e a manipulacdo generalizadas e in-
conscientes que sdo tomadas por racionalidade.

Essa visdo especializante nio poupa a pés-graduacdo em sentido estrito, onde os chamados mestrados académi-
cos adotam a mesma visdo que os mestrados profissionais, com poucas diferencas curriculares. Quanto aos cur-
sos de doutorado, criados para a formacdo basica de cientistas, eles se transformam em cursos profissionalizan-
tes, também, por pressdo discente e como conseqiiéncia das condi¢cSes gerais do mercado de trabalho, ndo ape-
nas como resultado da visdo dos professores. Nesse sentido, chama atencdo a dificuldade dos doutorandos em
pensarem como cientistas.

A mentalidade de “business” e a escassez de recursos acabam por desmotivar a pesquisa basica, geradora de
novos conhecimentos, mas que nido possibilita receitas imediatas. A pressdo externa da Capes, como instituicdo
avaliadora de desempenho institucional, € um dos fatores que t€m impulsionado as publicacdes. No entanto, se
o sistema recompensa a produtividade anual, isso pode ndo encorajar a producdo de novas abordagens que en-
volvam risco de aceitaciio. E o que lembra Parker (1999, p.426), acrescentando que nem sempre as revistas es-
timulam trabalhos de qualidade e multidisciplinares, como seria desejavel.

O exame dessas publicacdes mostra a preponderancia de estudos que reproduzem acriticamente a visdo domi-
nante. Criticas “no” sistema sdo bem vindas, mas “do” sistema, nem tanto. Os textos mais aceitos, no campo da
administracdo geral e dos recursos humanos, por exemplo, seguem a sociologia funcionalista americana. Sdo
raras as abordagens inter e transdisciplinares, necessarias para que se tenha uma visiao complexa.

Artigos sobre organizac¢des de grande potencial transformador, como as do projeto de economia de comunhido
(BRANDALISE, 2003; PINTO, 2004) com fundamento na espiritualidade crista, costumam suscitar rejeicdes,
mesmo em revistas que dizem procurar artigos que desafiem o conhecimento e as praticas estabelecidas. Por
outro lado, predominam os estudos sobre corporacdes, quando as pequenas empresas t€m maior potencial trans-
formador (LAND e JARMAN, 1992, p. 225).

A dominéancia dessa reproducio acritica do conhecimento, a aceitacdo do que adapta e a desconfianca em rela-
cdo ao que transforma leva o ensino a um progresso miope, implicando a desumanizacido da gestio e do trato
do ambiente natural, deixando o problema do bem-estar comum como algo alheio ao campo da administracao.
Questdes fundamentais como o aumento da produtividade com desemprego crescente, a qualidade dos relacio-
namentos no trabalho, a dominagdo e a violéncia na gestdo, a corrup¢do, a justica social, a poluicdo, o transma-
terialismo e outros temas diretamente associados a mudanca nas praticas comportamentais na empresa perma-
necem extracurriculares. Como afirma Demo (2001, p.152),

é uma vida académica ligada a transmissdo copiada de conhecimento e parasitismo solene, que ndo
agrega nada ao desafio do desenvolvimento humano, satisfazendo somente a pressdo social por di-
plomas.

Essa visdo ¢ perfeitamente aplicdvel aos cursos de administracdo, onde ndo ha espago, ao menos, para uma dis-
ciplina integrativa que tenha como objeto da gestio o conjunto de saberes que favorecem a qualidade da vida
associada. Uma disciplina que ligue esses cursos aos problemas socioambientais do mundo, para lancar um
elemento de reflexéo critica no curriculo. Em suma, na administracdo, ensina-se e aprende-se a velha maneira,
embora com um discurso de modernidade, porque sua maneira de ver € modernista. Isso tem implicacfes ndo
apenas quanto ao “que” se ensina, mas também em relacdo a “como” se ensina.

A relacdo ensinofaprendizagem

E um tema muito discutido por educadores que desejam conferir maior poder ao professor na elaboracio de
curriculos, dando mais espaco a experiéncia, a sabedoria e a intui¢do, mas sem grandes progressos a registrar.
A proposta reconhece a necessidade dos educadores empregarem formas de aprendizagem, pesquisando dreas
de sua prépria pratica. Eisner (1990, p.96) chama isso de pesquisa-agdo, conduzida para produzir um conheci-
mento do meio educacional a partir de contextos locais e agindo onde se pensa sobre o que se faz.
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Procura-se af um contexto onde o educador deve ter auto-estima, mas sendo menos defensivo e menos egocén-
trico, para possibilitar a emergéncia de idéias divergentes entre seus alunos, vistos como seres dotados de po-
tencial renovador. E uma forma de educar que aceita as incertezas da vida e da ciéncia, inerente a complexidade
do conhecimento, e que facilita o surgimento de novas perspectivas, permitindo aos consumidores do conheci-
mento ter algum espaco para participar da geracdo de significados.

O ambiente de uma organizacio de ensino requer qualidade nos relacionamentos interpessoais. A relacdo entre
qualidade de relacionamento e aprendizagem € ponto pacifico para a pedagogia, para a psicologia cognitiva e
para a biologia do conhecimento, as quais a consideram condi¢cdo necessdria ao aprender. Na realidade, o
conceito de aprendizagem € em si mesmo relacional, pois estd associado a todo o contexto da organizacdo onde
ela ocorre (BLEGER, 1989; KAES, 1991). Ambientes autoritarios, coercitivos, competitivos ou narcisisticos
sao hostis a esse fendmeno social, que constitui um ato de reconstrucdo situado em um contexto de interagdes
sociais. Da sala de aula ao conjunto da universidade, o ambiente humano € vital ao ensinar/aprender, o que ge-
ralmente ndo € considerado nos processos de avaliagdo da academia.

Tal ambiente académico deve pressupor também um tipo de relacdo entre professor e aluno que envolva mu-
dancas pessoais, ao permitir que atitudes, crencas, valores, sentimentos e motiva¢des venham a tona. A mudan-
ca do conhecer, em face dos condicionamentos do processo de socializacdo do individuo e da seletividade da
percepcdao humana — com seus efeitos sobre os novos conhecimentos — requer autoconsciéncia e liberdade
emocional. Isso implica outro tipo de formacdo para o educador, hoje preso exclusivamente a uma postura ra-
cionalista. Se nio muda a pessoa, nio muda a organizacdo. Liberdade é aqui uma postura-chave, pois ela é a
experiéncia de ser responsavel pela sua responsabilidade (MATURANA e BUNNELL, 1998).

O ensino/aprendizagem atual, no campo da gestdo de empresas, ndo € comumente visto como uma possibili-
dade de transformacdo pessoal; serve mais a acumulacdo de informagdes, camada sobre camada, com um cen-
tro desprovido de “substantividade”, a maneira da cebola de Peer Gynt. Falta estimulo a reflexdo e a critica dos
dogmas e dos modismos. Centrado nos limites do mercado, € um sistema educativo que inviabiliza o processo
continuo de mudanca comportamental, através da mudanca continua na capacidade do sistema nervoso de sin-
tetizar o ambiente, como lembra Demo (2001, p.185), baseado em Autopoiesis and cognition, de Maturana e
Varela. Esses bidlogos revelam que aprender ndo é acumular representacdes do meio ambiente.

Uma visdo complexa do ensino/aprendizagem na universidade leva a relacionar coisas, transcender a cultura e
discutir a sabedoria coletiva, num tipo de relagdo professor/aluno em que ¢ reconhecido que cognitivo e afetivo
ndo se separam. De fato, o estimulo ao equilibrio nessa relacdo neurofisiolégica (o racionalismo académico ex-
pulsou o emocional do ensino e da pesquisa) confere autoconsciéncia e liberdade emocional, ampliando a capa-
cidade do pensar/sentir. Ambientes que estimulam a ambicdo, o medo e a competi¢do restringem a visdo e a in-
teligéncia vitais para o mudar (MATURANA e BUNNELL, 1998).

A mudanca comportamental no bindmio professor/aluno, ao permitir maior autonomia aos seus participantes e
expulsar o autoritarismo anticriativo, constitui condi¢cdo basica para uma visao critica da estrutura de poder e
cognitiva vigentes. Nesse contexto, os sistemas de avaliacdo continuam sendo necessarios para conferir nao
apenas eficiéncia e eficacia aos curriculos, mas também efetividade — entendida como a capacidade de atender
as necessidades de todo o pessoal académico — e relevancia — a capacidade da institui¢do atender as necessida-
des da comunidade onde atua.

Embora a questdo da avaliacdo do desempenho da academia seja particularmente relevante, por um lado, ela
ainda € pouco presente na literatura (SIMMONS, 2002); por outro, a prépria academia, com seus vicios corpo-
rativistas, continua resistindo a se auto-avaliar, o que € uma postura antimudanc¢a. Naturalmente, o problema da
auto-avaliacdo se insere na questio da autonomia para a universidade e de sua governanca, dela decidir seu des-
tino e conquistar maior influéncia sobre a vida coletiva. Essa também € uma questdo ainda ndo resolvida.
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Reflexoes finais

Neste artigo foi discutido, ainda que de forma ndo-exaustiva, se o ensino da gestdo € capaz de transformar pes-
soas e organizacdes sociais, assumindo-se que esse é um processo complexo, envolvendo armadilhas cognitivas
ainda nio resolvidas. E de se admitir que os problemas sio maiores do que as possibilidades, ante a forca re-
produtiva do sistema educacional e da ordem vigente.

Ainda que de uma perspectiva impressionista, pode-se suspeitar que ndo exista clara causalidade entre ensino e
estudos organizacionais, que tratam da mudanga transformadora com a experiéncia de empresas que passaram
por esse tipo incomum de mudanga. Desconhecemos estudos empiricos que comprovem tal relagdo.

E possivel afirmar, por exemplo, que essa relacio nio existe no caso das empresas do Projeto de Economia de
Comunhio (BRANDALISE, 2003; PINTO, 2004; GONCALVES, 2005; LEITAO e KURTZ, 2005). Essas
empresas, em sua maioria de pequeno e médio porte, implantaram mudancas importantes na relacdo entre capi-
tal e trabalho e na distribuicdo da renda gerada. Romperam com a politica cognitiva centrada no mercado, ba-
seada essencialmente nos principios dos Evangelhos e da Doutrina Social da Igreja para reinterpretar alguns
principios da economia e da pratica administrativa. Nesse caso, existem micro e pequenos empresarios que
nunca tiveram contato com a literatura sobre mudanca ou mesmo com cursos de administracdo. As bases tedri-
cas desse projeto ainda estio por ser formuladas.

Na realidade, é pequena a producido de pesquisas sobre o tema “transformacdo”. As técnicas de gestdo que sdo
conhecidas, principalmente, o planejamento estratégico, nio discutem ou alteram principios da economia de
mercado. Também nos casos da economia solidaria ou do movimento de responsabilidade social corporativa —
que, inclusive sdo, por vezes, de enquadramento problematico no conceito de mudanca transformadora —, po-
demos atribuir influéncia aquela. Possuem dindmica prépria, muito presa a seus altos executivos e t€ém vinculos
com a corrente humanista da administracdo, como no caso anterior do projeto de economia de comunhio.

A impressdo que se tem é que das outras experiéncias empresariais, como algumas das descritas por Omar Ak-
touf em sua Administragdo renovada, a mudanca vém de fatores outros que ndo a influéncia do ensino acadé-
mico na transformagdo empresarial. Existem, inclusive, diferencas relevantes entre orientar para a transforma-
¢do e orientar para a adaptacdo aos mercados; e os textos, ou os cursos, nem sempre fazem essa distin¢do. Fica-
se entdo na falta de maiores explicacdes sobre o que motiva empresarios a mudangas daquela natureza. Este
ndo tem sido o objetivo prioritirio da pesquisa. O tema parece uma questio “académica”, em sentido pejorati-
vo, desprovido de praticidade.

Em suma, desde a dentncia de Herbert Marcuse — em suas obras dos anos 1960 sobre o desenvolvimento de
uma sociedade tecnolégica, operando através do conhecimento instrumental como um sistema de dominacdo
social —, ficou claro que ¢ dificil qualquer esforco de emancipacdo, no sentido de mudar a ordem vigente, devi-
do ao poder de cooptacdo que tem um sistema onde o poder € incorporado a maquina produtiva. A universidade
e, particularmente, os cursos de administracdo, transformaram-se em instrumentos desse sistema de dominacgido
(essencialmente cognitivo), a partir de uma visdo neoliberal de como o mundo deve ser.

Maturana (2001, p.29), olhando de uma perspectiva filoséfico-biolégica, lembra que a educacdo faz da comu-
nidade humana um mundo conservador — com efeitos de longa duracdo —, mas também que € possivel repensar
a forma como se educa. Para ele, em termos basicos, educar significa recuperar uma harmonia fundamental que
nio destrdi, ndo explora e nio pretende dominar o mundo natural, mas conhecé-lo na aceitacio e respeito, para
que o bem-estar humano se dé no bem-estar da natureza em que se vive. Para Maturana, fatores culturais t€m
alterado aquilo que € a natureza biolégica do ser humano — com pesadas implicacdes para o nosso bem-estar —
e precisam ser mudados.

Esta poderia ser uma sabia postura para a tarefa do educador em administragio, seja para ensinar as coisas Uteis
a vida, sem recair no utilitarismo, seja para ensinar as coisas pensadas intteis pela ordem vigente, porque elas
podem vir a se transformar em coisas extremamente tteis.
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O campo da gestio precisa aprofundar sua autocritica e substituir os principios da inteligibilidade da ciéncia
classica — que alimentam o paradigma da simplifica¢cdo —, construindo um paradigma da complexidade. Este
ndo determina a inteligibilidade das coisas, mas instiga o pesquisador a considerar a complexidade de todos os
fendmenos estudados. Incita 2 multidimensionalidade, ao pluralismo cognitivo, as mdltiplas inteligéncias da vi-
da, como propde Morin (2003, p.332). Este pensador libertario acredita que para enfrentarmos os dramaticos
problemas do mundo atual, precisamos dar um grande salto civilizacional e histérico na dire¢do do conheci-
mento complexo; numa transformacio afetivo-cognitiva.

Como todo processo social, o conhecimento constitui um ciclo produtivo ininterrupto, onde seus produtos sdo
necessarios a producdo daquilo que o produz. Contudo, esse ciclo pode ser rompido por uma aprendizagem ndo
apenas reprodutiva, mas com alteracdo de qualidade, capaz de desconstruir o ja construido, rever os pressupos-
tos sobre os quais se conhece, a partir de novas visdes de mundo que possibilitam o contraste, o conflito per-
ceptivo necessario a reflexdo. Uma aprendizagem que considere, inclusive, que a prépria nocdo de paradigma
(estrutura sociocognitiva) deve ser entendida de uma perspectiva complexa, que aceite ordem e desordem, obje-
tivo e subjetivo, singularidade e multiplicidade (auto-organizagcdo e eco-organizacdo) na vida coletiva. Se o
problema € o conhecimento, a solug¢do esta no aprendizado de novas formas inter e transdisciplinares de conhe-
cer, ja que a “ciéncia normal” ndo provou ser a forma de conhecimento superior a todas as outras. A busca por
maior contato com a realidade deve continuar, impondo rupturas ao dominio do pensamento conservador na
gestdo. Isso, no entanto, implica a praxis gerada por uma democracia libertaria no Ambito das organizacdes que
lidam com o conhecimento. Sem isso, o ensino da gestdo e suas praticas, com todas as suas aparentes novida-
des, continuardo a ser novas versdes de um velho saber.

Se o Estado detém o monopdlio normativo do conhecimento, podemos supor que deverdo ocorrer mudancas
nas elites do poder e o afrouxamento da censura procustiana exercida pelos feudos do saber. O que se questiona
¢ se isso pode ocorrer a partir de um ato volitivo profundamente ético, fruto da tomada de consciéncia da crise
planetiria e da ameaca 4 nossa e a todas as espécies. E possivel que esse ato seja conseqiiéncia da pressio das
elites intelectuais mais esclarecidas e da crescente manifestacdo dos oprimidos e dos movimentos sociais, ge-
rando uma nova politica cognitiva para romper a inércia. A crise esta afetando também as classes mais favore-
cidas, e € possivel que a nova ordem psicossocial, de grande inseguranca, motive mudancas.

No entanto, parece provavel que para os cursos de administracdo se transformarem em agentes de mudanca de
segunda ordem, terdo que se dedicar mais ao conhecimento sobre o conhecimento que vem, historicamente, ge-
rando os atuais problemas socioambientais. A universidade deveria assim se transformar numa organizacdo que
aprende a aprender, ensinando a lidar com a incerteza e as diferencas.

Contudo, sdao mdltiplas e complexas as dificuldades para que isso venha a acontecer. Conforme afirma Huy
(1999), em termos esquematicos, tal tipo de mudanca implicaria receptividade a idéia de transformacdo, mobi-
lizacdo na direcdo da mudanca e aprendizagem coletiva e interativa na construcido de novos significados. Os
problemas decorrentes dessa dindmica sdo facilmente imagindveis a luz do ja exposto. E nos trazem a memoria
a afirmacdo de um professor, quando se discutia a concepcdo de um novo curso de doutorado em administra-
cdo, de enfoque inteiramente inovador:

0 que vocés propoem, vai exigir de nds um reaprendizado, uma revisdo em nossos conhecimentos, en-
volvendo um esforco que a maioria de nds ndo estd disposta a comegar.

Motivacdes, pressupostos de conhecimento, crencas, ideologias profundamente arraigados, que sdo a base de
nosso sentir/pensar, muito tem de ser revolvido.

O que se conclui quanto a questdo de se os cursos de administracdo podem atualmente contribuir para a indu-
cdo de mudancas transformadoras nas organizacdes produtoras é que ela ainda tem resposta negativa. Esses
cursos continuam voltados para o ensino de como ganhar dinheiro através das técnicas de gestéo.

Todavia, pode-se admitir, nos movimentos dialéticos da vida, indicios de mudancas que podem estar partindo
do crescimento da corrente humanista na administracdo. Sua base original — na teoria critica, no anarquismo e
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no existencialismo franc€s — parece estar incorporando contribuicdes do pensamento cristio e do pOs-
modernismo, estimuladores da reflexido no interior de movimentos sociais. E provavel, também, que ela seja
enriquecida por um maior conhecimento das condi¢des biolégicas humanas, trazido pela biologia cognitiva e
pelo movimento da ecologia profunda. Possivelmente, estejam ocorrendo movimentos “conspiratérios” no inte-
rior da universidade, como dizia Marilyn Ferguson no best seller A conspiracdo aquariana. No entanto, movi-
mentos revolucionarios sé se tornam conhecidos quando se rompe a ordem vigente, o que ainda ndo ocorreu.

O paradigma humanista tem explicita proposta de ruptura com o paradigma dominante e com a ideologia pro-
dutivista que o ap6ia. Esta claramente engajado na transformacéo organizacional, social e ambiental, na trans-
formacdo do atual operar do capitalismo. Seu crescimento € perceptivel na literatura académica e empresarial, e
ja comeca a entrar nas salas de aula, em algumas disciplinas. Esta também lancando novos temas na teoria or-
ganizacional e reformulando temas anteriormente assumidos pelo funcionalismo (LEITAO e LAMEIRA,
2005).

Aqui estd o mais provavel caminho tedrico nesse tipo de mudanca, embora ela ja venha se manifestando no
meio empresarial, nos casos anteriormente citados. O que se observa nas empresas, que vém adotando tal enfo-
que, € uma sensivel melhora na qualidade das relacSes interpessoais e interorganizacionais, acompanhada de
maior preocupacgio ambiental.

Ainda assim nio se pode afirmar que a academia esteja na lideranca do processo. E mais provavel a existéncia
de uma lideranca empresarial do que a ocorréncia de um paralelismo. Talvez, porque os empresarios sejam
mais sensiveis a vida associada, ou tenham a iniciativa e a capacidade de acdo que o puro “conspirar” dos inte-
lectuais da academia ndo permite.

No ambito da administracdo acad€mica, para os cursos de gestdo assumirem essa lideranca, mudancas substan-
tivas ainda precisam ocorrer. Devem comecar pelo reconhecimento da vontade de mudar e pela concessdo de
mais espaco as mentes e as idéias transformadoras, tolhidas na atual estrutura de poder.

Sem maior didlogo entre as diferentes visdes ndo se pode compreender os impasses em nosso sentir/pensar e
chegar a ruptura necessaria. O que ndo parece razodvel é continuar acreditando que o atual paradigma que ge-
rou progresso, mas também grandes impasses ao bem-estar comum da maioria da populacio mundial, seja ca-
paz de resolvé-los.
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