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A crise de sentido e o
futuro das organizagoes

The crisis sense and
the future of organizations
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(...) Por muito tempo temos sonhado um sonho

do qual estamos despertando agora: o sonho é

que basta melhorar a situagdo sécio-econdmica das
pessoas, e tudo ficara bom, as pessoas serdo felizes.
A verdade é que conforme superamos a luta

pela sobrevivéncia, surge o questionamento:
sobreviver para que? Mais e mais pessoas

hoje tém boas condi¢des de vida, mas

ndo tém sentido para viver.

Viktor E. Frankl

Resumo

Ao pensar sobre a crise de sentido e a fragmentagdo do
conhecimento que caracterizaram o trabalho no mundo
contemporaneo, devemos nos perguntar: se trabalhamos
para viver, ou vivemos para trabalhar, por isto esta emer-
gindo um novo tipo de consciéncia expandida (econémico
social — ambiental - espiritual) capaz de repensar o
complexo mundo atual por meio de novas liderancas
transformadoras.
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A CRISE DE SENTIDO E O FUTURO DAS ORGANIZAGOES

ABSTRACT

Whe thinking on the sense crisis and the fractional
knowledge that characterize the contemporary world, we
must now asking then; if we work to live, or, we live to
work, therefore a new type of expanded conscience,
economic, social, environmental, spiritual is appearing to
rethink the complex current world by means of a new
transforming leaderships.

Key-words: crisis; sense; future.

A CRISE DE SENTIDO E O SENTIDO DA CRISE

Vivemos nos dias de hoje no mundo, e em particular no Brasil,
em uma crise social, econdmica, ambiental e, principalmente, moral.
Uma crise caracterizada pela fragmentacdo do conhecimento e a
fragilidade das relagdes, aliada a uma necessidade de se adaptar a
novos contextos com criatividade, resiliéncia, rapidez e flexibilidade
cada vez maior. Este estilo e ritmo de vida, desarmonico, nao facilita
e muitas vezes desfavorece a possibilidade de termos momentos de
re-conexao e sincronizagdo interior indispenséaveis para dar sentido
a nossas vidas, definir ou reformular nossa missdo, visao e valores
pessoais, e procurar alinhamento no dia-a-dia, na nossa teia da vida,
e em particular nas nossas organizagdes. No entanto, conforme a
tradicdo taoista, crise (Chen) pode significar oportunidade, um
disttrbio criativo. O fato é que mais e mais pessoas estdo percebendo
o trabalho de uma outra forma e se preocupando com a qualidade de
vida, inclusive nos ultimos tempos, parece haver uma busca geral por
mais sentido e realizacao.

A busca de sentido percorre nossa vida e nossa histéria. Do
ponto de vista da filosofia e da evolugao do pensamento humano no
Ocidente, observamos que na antiguidade, ao se destituir de poder
o mundo dos mitos, o ser humano estava em busca de explicagdes
sobre seu devir. Desde os pré-socréticos, as teorias do conhecimento
que se desenvolveram passando pelas atualizagdes de figuras como
Santo Agostinho e Santo Tomés de Aquino até Kant e os Existen-
cialistas mais modernos, todos procuravam superar a crise de
sentido por meio de uma compreensao maior da realidade con-
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ciliando fé e razdo, idealismo e realismo. Na verdade a separagdo
entre a fé e a razdo, o antropocentrismo e o interesse pelo saber na
época do Renascimento, que apds os gregos, representou um
segundo salto na evolug¢do do pensamento ocidental, levou a um
questionamento sobre o que é o conhecimento, e conseqiientemente
0 que é a vida. Surgiram entdo as teorias racionalistas com René
Descartes, e empiristas como John Locke e David Hume. Kant
procurou superar essa dicotomia tendo como premissa o ideal
iluminista da razdo auténoma e procedeu a andlise critica da
propria razao, concluindo que o conhecimento s6 é possivel pelo
conjunto de duas fontes: a sensibilidade e o entendimento. Final-
mente, com a revolucgdo cientifica e, principalmente, com os
avangos mais recentes, vimos florescer o positivismo, o indivi-
dualismo, o narcisismo, e o pragmatismo exacerbado, e conse-
qlientemente o abandono gradual de principios e valores univer-
sais. No entanto, talvez apés Kant e Spinoza tenha sido Hegel com
sua Fenomenologia do Espirito quem melhor sintetizou a evolugdo
do nosso pensamento em termos de dar sentido a busca de sen-
tido, pois para ele essa busca é a mais clara manifestacdo do nosso
proprio ser em devir.

A tentativa de se alcancar relacionamentos e ambientes mais
humanos e generosos, e um sentido de vida que resgate os antigos
valores do Bom, do Belo e do Verdadeiro ultrapassa o ambito da
filosofia. Assim, ha uma nova perspectiva a ser aprendida da
logoterapia de Viktor Emil Frankl (1946), segundo o qual: “Tudo
pode ser dispensado pelo homem exceto uma coisa, a habilidade
para selecionar atitudes de acordo com as circunstancias, para
escolher o seu préoprio caminho”. Nesta perspectiva, seja qual for a
situagdo, sano é quem aceita a mudanca e ndo espera alegria por
direito. Segundo a abordagem desta psicologia existencial, a dimen-
sdo noologica ou existencial é tdo importante quanto a abordagem
biolégica ou a psicolégica. Lembramos também Ubiratan D’Am-
brosio, para quem o ser humano sempre buscou conhecimento tanto
para sobrevivéncia quanto para transcendéncia; Humberto Rhoden,
segundo o qual a busca do auto-conhecimento e auto-realizagao é
nosso caminho para alcangar a Consciéncia Césmica; Jung e o seu
processo alquimico de expansdo de consciéncia na busca da indivi-
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duagdo; as regras ou canone de Sdo Bento, o primeiro sistema
completo de administracdo do mundo ocidental, que revela segre-
dos de lideranca sugerindo a busca da identidade (autenticidade),
transcendéncia, e paz como principios norteadores da nossa cami-
nhada e convivio fraterno; e mais recentemente a proposta da
Economia da Comunhao de Chiara Lubich (www.focolares.org),
baseada em uma ética da solidariedade; e a Associacao Brasileira de
Qualidade de Vida (www.abqv.org.br), que representa no Brasil a
World Kindness Movement (www.worldkindness.org.sg) promovendo
a amabilidade e gentileza interpessoal.

A BUSCA DE SENTIDO NO MUNDO DO TRABALHO

No contexto do mundo do trabalho na modernidade — com o
desenvolvimento da automacao, da racionalizacdo do trabalho e dos
estilos burocraticos de administragdo —, os efeitos da perda de
sentido vém afetando diretamente o dia-a-dia das pessoas e em-
presas, produzindo stress fisico e intelectual e doencas afetivas que
terminam minando a satide pessoal e organizacional. Por outro
lado, o surgimento de um novo perfil de trabalho e trabalhador
mais criativo e empreendedor, no final do século passado, esta
fazendo com que se procure de alguma maneira neutralizar os
efeitos de tal perda de sentido, uma vez que a des-razio e alienagdo
progressiva induzida na e pela sociedade de consumo, parecem ndo
mais satisfazer aos anseios do ser humano e a sociedade que
comeca a despertar para a importancia de uma qualidade de vida
atrelada necessariamente a um estilo de vida mais harmonico e um
desenvolvimento mais sustentdvel. Apds se questionar sobre o como
e para quem no mundo do trabalho, surge o por que, e para que?

As empresas como organismos vivos multicelulares estao se
tornando interna e externamente mais permeaveis como resultado dos
processos de globalizacdo e os acelerados avangos nas TIC’s
(Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo), que fazem parte desse
despertar individual e coletivo, e aos poucos estdo percebendo a
importancia do sentido da vida nos ambientes de trabalho por parte de
seus lideres, gestores e demais funciondrios; e existem organizagdes
que realmente estdo buscando meios para que seus stakeholders possam
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encontrar respostas para suas perguntas mais profundas, buscando
motivagdo para a vida, de modo que possa haver uma integracao da
vida e dos desejos pessoais que se desenrolam no cotidiano dos locais
de trabalho. Quando se retinem para redefinir sua missao, visao e
valores, ou quando pensam no triple bottom line, como base do seu
planejamento estratégico, ou promovem a ética e a responsabilidade
social para além do objetivo mercadolégico, as organizagdes estao
tentando se adaptar a uma nova ordem com uma nova consciéncia,
mesmo sem querer ou sem saber.

Ao pensar sobre a crise de sentido que permeia o mundo do
trabalho hoje, percebemos a existéncia de problemaéticas
profundas: se existe realizagdo profissional quando atendida a
vocacao intima do individuo, ou entdo se sé existe sucesso
profissional quando se atende a uma necessidade do mercado de
trabalho; alids, muitos executivos hoje em dia procuram uma Pés-
Graduacgdo strictus sensu ndo necessariamente por vocagao
académica, mas como uma forma de escapar de um contexto de
vida, o que podemos considerar um tipo de crise existencial.
Porém, a resposta para essas problemadticas estd nas relagdes que
a pessoa estabelece com o0 seu mundo interior e com o seu mundo
exterior; de fato o alinhamento entre esses mundos é algo que
requer tempo (Kronos) e oportunidades de crescimento (Chairos);
no Budismo estar onde vocé ndo quer, ou ndo estar onde vocé
quer, sdo manifestacdes do sofrimento ou insatisfacao (Duka) que
fazem parte da natureza humana.

Um desafio premente para o futuro, sempre presente nas
nossas vidas, estd em conciliar as concepg¢des essencialistas da
natureza humana, que acredita em seres dotados de uma esséncia
comum em todos os tempos, de uma natureza humana universal,
com as concep¢des existencialistas, segundo as quais é nas
relagdes sociais que as pessoas criam valores e definem objetivos
de vida, e perceber que é a partir dos desafios encontrados nas
rela¢des com outras pessoas, e na realizagdo das atividades que
as pessoas produzem sua propria existéncia. O existencialista
Martin Buber, com sua filosofia do didlogo e o classico ‘Eu e Tu’,
é um excelente exemplo de humanismo e de integracdo entre
reflexdao e acao.
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VIVER PARA TRABALHAR OU TRABALHAR PARA VIVER?

No seu livro sobre Ocio Criativo, o sociélogo contemporaneo do
trabalho, Domenico De Masi, declara que no futuro ndo deverd haver
mais separagdo entre trabalho, lazer e estudo, na verdade estamos ja
no inicio de uma nova era na qual cada um de nds precisa assumir
seu proprio caminho de forma pré-ativa. No entanto, no momento,
ainda vivemos uma mistura entre Era Agricola, Industrial e Pds-
Industrial, observando que devido as disparidades sécio-econdémicas
e aos contextos culturais desfavoraveis, ainda persistem em alguns
setores condigOes de trabalho desumanas.

Na antiguidade grega, trabalho era o que os escravos realiza-
vam sem pagamento algum (seja do ponto de vista material ou
psicolégico), e assim nenhuma pessoa de status mais abastado
desejava realizar trabalho. Hoje, contrariamente, divulga-se a
importancia do trabalho voluntario no sentido de prestacao de
servico para o bem comum, e inimeras institui¢des em diferentes
areas (nao so as religiosas) procuram arrebanhar seres humanos no
treino e desenvolvimento da boa vontade.

Para entender a evolugao do trabalho e seu sentido podemos
recorrer ao momento da evolucdo do ser humano, na qual foi
articulada a linguagem que possibilitou ao homem realizar abstra-
¢Oes, e assim surgiram, a técnica e o trabalho. Da capacidade
humana de pensar, diz-se que advém o conhecimento especulativo
e o pratico. Enquanto o conhecimento pratico se fundamenta no
dominio do agir e no dominio do fazer, o fazer, por sua vez, esta
impregnado do agir, da intencado, das capacidades, habilidades,
possibilidades, anseios, necessidades humanas, crises no momento
do fazer e no porqué fazer. O produto final que é o resultado do
fazer, entao sai marcado pelo agir. Em outras palavras, o trabalho
humano retrata, incorpora, manifesta a forma da racionalidade e da
irracionalidade humana. O trabalho é um processo de vida que se
dé nas e pelas relagdes (E. Morin, homo faber); em particular, Marx
considera o trabalho como uma relacdo entre o homem e a natureza,
sendo que o homem representa o papel de poténcia natural para
transformacao da natureza e de si préprio. Na concepcdo de Marx
os seres humanos sdo seres praticos e definidos pela producéo e
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pelo trabalho coletivo, o que néo significa existir de um lado, a
esséncia, e de outro, a existéncia humana, nem seres dotados de
uma esséncia comum em todos os tempos. Nas rela¢des sociais, as
pessoas criam valores e definem objetivos de vida a partir dos
desafios encontrados nas atividades pelas quais produzem a sua
propria existéncia. Trabalho, entdo, é relagao!

Seria o trabalho vocagao? Max Weber, em ‘A ética protestante
e o espirito capitalista’, esclarece que a ascese religiosa influencia a
produtividade entendendo o trabalho como inspirado por Deus,
uma vocagao divina, um compromisso na nossa redencao pessoal.
O trabalho no contexto da ética protestante se constitui no mais alto
instrumento de ascese, pois é o preventivo especifico contra todas
as tentagdes. Deste ponto de vista, o trabalho identifica-se com a
propria finalidade da vida, e, por exemplo, a falta de vontade de
trabalhar é um sintoma de auséncia de estado de graca. Segundo os
calvinistas, Deus permite que muitas pessoas permanecam pobres
porque sabe que elas ndo estariam aptas a resistir as tentagdes que
as riquezas podem proporcionar. A pobreza asseguraria a obe-
diéncia a Deus. Essa posicdo doutrindria originou as teorias da
produtividade por meio de baixos salarios e a glorificacdo dos mais
ricos e produtivos. Em Weber o surgimento do capitalismo nao é
automaticamente assegurado sé por condi¢des econdmicas espe-
cificas, como em Marx, mas ha uma segunda condig¢ao. Essa con-
di¢ao pertence ao mundo interior do homem, isto é, existe forco-
samente um poder motivador especifico, que é a aceitagao
psicoldgica de idéias e valores favordveis a essa transformacao.

Domenico De Mais, em ‘A sociedade pds-capitalista” (1999), por
outro lado, observando a realidade de uma futura sociedade que
estd em formacdo, deixa perceber que o tempo das burocracias esta
morrendo, para ele os fatores principais desta mudancga foram: o
progresso tecnoldgico, o desenvolvimento planejado, a globalizagao,
a escolarizagdo das massas. As principais conseqiiéncias sdcio-
econdmicas destas mudangas sdo: o desenvolvimento demografico,
a longevidade (aumento da expectativa de vida), o aumento do
periodo de vida 1til apés os 50 anos, o desenvolvimento sem
trabalho (automacao), o aumento do tempo livre, a desestruturacdo
do tempo e do espago, o surgimento de novos valores, o surgimento
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de novos temas sociais, o surgimento de novos luxos (objetos de
desejo), novas misturas, conexdes entre estudo, trabalho e tempo
livre (o 6cio criativo), a mistura do nomadismo com a acomodacao.
A sociedade pds-industrial, que emerge no mundo tecnologi-
camente globalizado, cujas operagdes dependem do saber lidar com
informacgdes e conhecimentos, precisa de flexibilidade, criatividade,
do trabalho em equipe, da imaginagao, da realizacao, de abertura,
autonomia, democracia, da estética, dos valores femininos, aprender
a lidar com a incerteza.

O novo perfil de trabalho e trabalhador estd cada vez mais
valorizando a capacidade empreendedora e criativa, entendendo-se
que criatividade pressupde imaginacao e realizagdo, e estd as voltas
com o conhecimento que vem do interior e o conhecimento da
realidade vivida. Segundo De Masi, a criatividade possibilita que a
sociedade projete e determine o seu préprio futuro, porque permite
desenvolver imaginagdo/pensamento e concretizagao, idealizagdes
individuais e coletivas, criatividade de grupo, carisma na lideranca,
e clima organizacional marcado pelo entusiasmo. De Mais, em
‘Criatividade e grupos criativos” (2003), mostra que a maior parte das
criagdes humanas é obra de grupos e de coletividades nos quais
cooperam personalidades realistas e personalidades fantasiosas,
motivadas por um lider carismético, por uma meta compartilhada.
Talvez na sociedade pés-industrial, os dois opostos, o fantasioso e o
concreto, possam finalmente chegar a uma sintese feliz. De Masi
estuda as dinamicas secretas do processo criativo, especulando se
seria possivel aumenta-lo e colocd-lo em sintonia com a eterna
aspiracdo humana pela felicidade, que para Humberto Rhoden sé6 é
possivel atingir por meio do auto-conhecimento e da auto-realizacao.

O novo perfil de trabalho parece estar favorecendo para que o
ser humano possa compreender o trabalho como uma acado dirigida
por finalidades conscientes, por meio da qual nos tornamos capazes
de transformar a nés mesmos e a realidade em que vivemos, e a
superar crises de sentido que a heranca histdrica e cultural nos
legou. Quando pensamos em trabalho humano percebemos que o
pensar, agir e fazer sdo inseparaveis, pois toda a agdo humana
procede do pensamento e todo pensamento é construido a partir de
agoes. A capacidade de alterar a natureza por meio da agdo cons-
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ciente torna a condi¢do humana delicada. Pela sua prépria capaci-
dade de reflexao e escolha, o ser humano se torna ambiguo e
instdvel no seu pensar, no seu sentir e no seu fazer. Pelo menos
para o mundo, e para o bem ou para o mal, somos aquilo que
fazemos (ou deixamos de fazer), e fazemos aquilo que somos.

Para finalizar, segundo a tradicao hassidica, a importancia de
ter dinheiro, e portanto, trabalhar, é explicada pela importancia de
se poder ter tempo para estudar e se desenvolver espiritualmente
(N. Bonder, A Cabala do Dinheiro). Portanto, podemos dizer sim,
que € necessario trabalhar para viver, porém, viver mais criativa-
mente, viver mais plenamente. Segundo De Masi, a sociedade
consumista persegue poder, dinheiro, sucesso, porém, a estas
necessidades quantitativas se contrapdem as de esséncia qualitativa
como introspecg¢do, amizade, amor, diversdo, convivéncia.

CRISE DE VALORES

Somos movidos para fazer o que fazemos de acordo com uma
escala de valores. O valor é como se fosse um critério que orienta a
acao do individuo ou de uma sociedade. Os valores sdao conceitos,
crencas, estados finais ou comportamentos desejados pelos seres
humanos, que guiam o comportamento do individuo em relacdo ao
que lhe é mais importante (AGLE e CALDWELL, 1999). Os valores
resultam das relacdes que os seres humanos estabelecem entre si e
com o mundo em que vivem, a partir das suas experiéncias de vida.
As experiéncias variam conforme o povo e a época (espago e
tempo), assim, tal é a diversidade de costumes entre os povos e,
conseqlientemente, a forma de pensar que fundamentam os valores
em diferentes tempos e lugares. Os valores sao herdados da cultura,
e nossa primeira compreensdo da realidade se fundamenta no solo
dos valores da sociedade a que pertencemos, por exemplo, a so-
ciedade capitalista.

As sociedades se organizam em torno das interdigdes que
sdo criadas pelos homens, isto é, normas que definem o que pode
ou ndo deve ser feito no convivio social, ou o que é conveniente
ou inconveniente. Por outro lado, também existe a possibilidade
de se transgredir as normas estabelecidas. Em um processo de
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ruptura com o que nao parece mais ser correto ou bom para as
suas proprias vidas e para vida da sociedade em geral, as
pessoas comecam a questionar, rejeitar valores que ndo mais
condizem com a sua nova condicdo e consciéncia, e em um dado
momento extremo, comeca a transgressao de velhos modos de ser
que nao interessam mais, para colocar em atuacdo outras e mais
adequadas normas de convivéncia e visdes de mundo que
possam atender aos novos anseios.

O ser humano é dotado de uma capacidade criativa e
inventiva, e quando desperta para esta sua condi¢do, comega a se
questionar, a se desalojar do que existe, do que estd pronto, para
buscar o que ainda nao esta explicito.

De acordo com a filosofia essencialista, o ser humano esta em
um eterno processo de devir (vir a ser). Os seres humanos em
todos os tempos sempre foram em menor ou maior escala, seres de
ambigiiidade em busca de si mesmo, e esta é a explicagdo para as
crises existenciais. A crise pela qual o mundo passa atualmente esta
provocando uma ruptura com as antigas certezas, inclusive no
mundo do trabalho, e as pessoas estdo buscando novas
representagdes de si mesmas. As mudangas que estdo ocorrendo nos
dias atuais sdo rapidas e alteram a visdo de mundo das pessoas.

Nao é dificil perceber a relagdo intrinseca existente entre o
sentido que é dado para a vida e os valores que sdo assumidos por
uma sociedade e, conseqiientemente, a sua maneira de pensar. Fritjof
Capra (1996, p. 9-10) explora a forte conexdo que existe entre o
pensamento e os valores, e comenta que o modo de pensar e os
valores podem caminhar de uma visdo antropocéntrica para uma
outra mais integradora. Estas duas tendéncias sdo bastante im-
portantes, e nenhuma das duas é boa ou ruim. O que interessa
considerar é a harmonia que pode existir entre as duas concep¢des,
entendendo-se que a énfase em uma ou outra visdo causa um
desequilibrio. Por exemplo, se consideramos a cultura industrial do
ocidente, vemos que houve uma grande énfase na visdo antro-
pocéntrica e que a visdo mais integradora foi praticamente negli-
genciada. Na visdo antropocéntrica o pensamento assume como
principios racionalidade, andlise, reducionismo e linearidade;
enquanto que os principios de um pensamento mais integrador estao
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ligados ao uso da intuigdo, capacidade de sintese, visdo holistica e
ndo linearidade. Os valores da visdo antropocéntrica estdo voltados
para a expansdo, competicdo, quantidade e dominagdo; em
contrapartida, os valores integradores estdo mais ligados as idéias de
conservagao, cooperagao, qualidade, colaboragdo. Os valores
antropocéntricos como competi¢cdo e dominacao, geralmente, estdo
associados ao género masculino. De fato, nas sociedades patriarcais
(e os principios que regem a sociedade industrial sdo patriarcais) tem
sido dado grande valor para a visdo econdmica e politicamente
centralizada. Este é um dos motivos porque a mudanca para um
sistema de valores mais equilibrado tem sido tao dificil para a
maioria das pessoas, especialmente para os homens nestas socie-
dades. A cultura burocrética e industrial é de dominacdo, e em uma
sociedade em que a hierarquia é muito valorizada. Esta estrutura
hierarquizada e de dominio é encontrada no sistema politico, militar,
religioso e nas estruturas corporativas, nas quais, insistentemente, os
homens sempre ocuparam as posi¢des superiores e as mulheres
ocupavam os niveis inferiores, o que foi incorporado e refletido nas
suas identidades de género masculino e feminino. Nesta situacao a
mudanga para um sistema de valores que seja integrador gera medo
e apreensdo, em outras palavras, crise existencial.

Em meio a crise de valores em que as pessoas se encontram,
é dificil para elas perceber que existe um outro tipo de poder, o
poder da influéncia (lideranga) a ser exercida sobre si mesmo e
sobre os outros, que é muito mais apropriado para uma sociedade
do conhecimento e da consciéncia. A estrutura ideal para se colocar
em prética o poder da influéncia nao é o modelo burocratico, mas
sim as redes de pessoas (networks), novas estratégias de inter-
relacionamentos.

As ORGANIZACOES NA SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

De acordo com De Masi, a sociedade industrial, centrada sobre
a produgdo em larga escala de bens materiais, dominou um espaco
de tempo que foi de 1700 a 1900, e a partir da Segunda Guerra
Mundial, se verificou um novo periodo, com a rdpida afirmagao de
um modelo sécio-econémico de tudo novo/rompimento/novidade,
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que chamamos pds-industrial, e que estd centrando sua produgado
nos bens intangiveis: informagdes, servigos, simbolos, valores e
estética. As caracteristicas do sistema emergente sdo: criatividade e
estética como valores dominantes, economia prevalecendo sobre a
politica, finangas (do governo) prevalecendo sobre a economia, a
velocidade prevalecendo sobre a lentiddo, globalizacdo prevale-
cendo sobre a identidade, virtualidade prevalecendo sobre o
universo fisico, o bindmio fornecedor-cliente prevalecendo sobre o
bindmio comprador-vendedor, a mistura prevalecendo sobre a
separacdo, a comercializagdo ultrapassando os bens materiais,
alcancando os bens imateriais, e os relacionamentos e a cultura.

As organizagdes, porém, em sua grande maioria, ainda seguem
o modelo e valores das organiza¢des da Era Industrial: hierarquias
organizadas para o comando e controle, considerando as pessoas
como recursos para atingir os objetivos da institui¢do (lucro), e os
administradores exercendo meramente o controle de processos e
pessoas. Na Era do Conhecimento, as institui¢des irdo enfrentar
mudangas sem precedentes, sendo, ainda, impossivel prever todas
as mudancas que ocorrerdo nos meios organizacionais, mas existe
um crescente consenso da necessidade de uma visdo mais sistémica
ligada a continua criacdo de conhecimento e aprendizado como
chave para a vantagem competitiva, e que somente por meio da
construgado de culturas orientadas para a aprendizagem, é que as
organizagdes poderdo atrair e manter pessoas realmente com-
petentes e comprometidas.

O sucesso das organizag¢des do futuro, e em especial das orga-
nizag¢des de aprendizagem, estd profundamente ligado ao desen-
volvimento de um tipo de educagdo que trabalhe com e em funcédo
dos quatro pilares da Unesco, que possibilite desenvolver compe-
téncias que integrem trabalho, vida nas organizagdes e vida social:
Aprender a Conhecer, Aprender a Fazer, Aprender a Conviver e
Aprender a Ser. No entanto, as organizagdes, fontes geradoras,
disseminadoras e organizadoras de informagdes e conhecimentos,
que agem e influenciam na vida das sociedades, para cumprirem
sua missao com eficcia, precisam se preparar para saber aprender
e ensinar, conhecendo, fazendo, convivendo e sendo em todos os
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niveis, para poderem se transformar paulatinamente em verdadeiras
organizagdes de aprendizagem.

O desenvolvimento tecnoldgico de ultima geracao, por outro
lado, estd fornecendo os meios para o surgimento de sistemas
nervosos mais complexos e integrados, constituindo um cérebro
global (RUSSELL, 1995), do qual fazem parte pessoas e orga-
nizagdes, trabalhando em um nivel de integragao (real time) cada vez
mais sofisticado. Observando as organiza¢des como sistemas vivos,
num processo acelerado de mudangas, pode-se dizer que esta
havendo uma tomada de consciéncia do préprio processo evolutivo
individual e coletivo, que estd acompanhando e é acelerado pela
propria evolugdo da tecnologia.

Na Sociedade da Informagao estdo surgindo tecnologias que
atuam na geracdo e transformacgdo do conhecimento, e facilitando o
aparecimento de um Sistema Nervoso Digital, fruto do desen-
volvimento do cértex das organizag¢des, determinando o que
Manuel Castells (1999) chama de Sociedade em Rede. O desen-
volvimento de redes de pessoas e especialistas para o tratamento
dos problemas cada vez mais complexos encontrados em ambientes
organizacionais, a nivel operacional, gerencial ou estratégico, requer
a preparacdo das pessoas para fazerem parte destas networks. Estao
surgindo ambientes colaborativos que possibilitam que as orga-
nizagdes disponibilizem para os seus contingentes humanos os
meios para a aquisicdo de habilidades e competéncias para o
trabalho colaborativo, facilitando a formacdo de redes de pessoas
(comunidades de aprendizagem), e o desenvolvimento do capital
intelectual e social na organizacdo.

As novas tecnologias (Knowledge Technology) facilitam a dispo-
nibiliza¢do de informacdo e conhecimento para a criagdo de uma
visdo compartilhada, a elaboragcdo de modelos mentais, a apren-
dizagem compartilhada, o desenvolvimento de cenarios, e a elabo-
racao de estratégias que levem a desenvolver a maestria pessoal
(SENGE, 1997), e a exceléncia organizacional, cristalizando conhe-
cimentos em niveis ontolégicos superiores e transcendendo o
proprio modelo sistémico (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Em
particular, as novas infra-estruturas permitem a visdo compar-
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tilhada, porque se baseiam no entendimento de que uma organi-
zagdo é um conjunto de elementos superpostos com um sentido
compartilhado. O coletivo (agora inteligente) é encorajado a criar a
sua propria idéia compartilhada de sentido e o seu préprio senso
unico de contribui¢do para o todo, entendendo-se que o sentido ndo
pode depender de e nem ser transferido para uma entidade em
particular. O sentido da vida da organizacao é criado por todos, a
partir do conhecimento de dentro compartilhado por todos, como
no caso da aplicacdo de metodologias como Appreciative Inquiry,
Future Search e outras.

ESPIRITUALIDADE E ETICA NAS ORGANIZACOES

Em vista do que exploramos, seja sobre as instabilidades
individuais e sociais, as transformacgdes sociais e no mundo do
trabalho, e em contrapartida, as possibilidades e capacidades de
transformagao dos modelos mentais do ser humano e das organizagdes
para um viver e conviver mais digno e salutar, entendemos que é
preciso desenvolver, nas organizagdes de vanguarda, um estilo de
Lideranga Transformadora que valorize o auto-conhecimento e auto-
realizacdo individual e coletiva, estimulando o pleno desenvolvimento
do potencial humano (mindware e heartware), dando mais sentido e
qualidade de vida aos colaboradores, e favorecendo a criagao da
necessaria sintonia e sinergia, sempre orientadas por uma Etica da
Diversidade e uma Etica da Solidariedade (D’AMBROSIO, 1997).

O novo tipo de lideranga, que parte de uma consciéncia expan-
dida (econdmica-social-ambiental-espiritual), devera ser capaz de
analisar desde uma perspectiva maior, o turbulento e complexo
mundo atual, e seus possiveis impactos no curto, meio e longo prazo
nas organizagdes, na sociedade e no planeta em geral; e que na
procura pela exceléncia, promoverd ambientes que favorecam a
intuigdo, a criatividade e o trabalho em equipe para satisfazer a
necessidade de rapidas inovagdes (demanda externa) e adaptagdes
(demanda interna), associadas as aceleradas transformagoes organi-
zacionais orientadas por uma busca nao s6 de sobrevivéncia, mas de
sentido, de propdsito e de participagdo maior. Caminhando em
direcdo a esta proposta, temos a Society for Organizational Learning
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(SOL) do MIT, coordenada por Peter Senge e contando com varios
colaboradores, que em muito tém contribuido para um salto nas
propostas da visdo ecossistémica da Quinta Disciplina para uma nova
proposta apresentada no trabalho ‘Presence’” (SENGE et al. 2004).
Nesse livro sdo mostradas possibilidades do agir criativo coletivo em
uma perspectiva de integracdo em um plano maior. Paralelamente,
surge toda uma nova proposta para se promover ambientes criativos
nas organizagdes baseados na idéia de flow (CSIKSZENTMIHALYI,
1997), um estado altamente estimulante e criativo, de leveza e clareza.

As transformagdes mencionadas sao sustentadas tanto pelas
novas tecnologias (hardwares, softwares, netwares e knowares), quanto
pelo aprimoramento continuo dos relacionamentos internos e
externos associados a maiores niveis de integridade, cooperacao,
convergéncia, compromisso e respeito mituo. Claramente nessa
transicao da Nova Sociedade do Conhecimento para a Futura
Sociedade da Consciéncia ou da Sabedoria, os CEO (Chief Executive
Officer) precisaram contar com seus CIO (Chief Information Officer),
CKO (Chief Knowledge Officer) e cada vez mais com seus CVM (Chief
Values Managment). Na nova Era da Consciéncia, as Liderancas
Transformadoras serdo inspiradas e inspiradoras, co-responsaveis
por manter vivo e atualizado nao sé a Missao, Visdo e Valores da
Organizac¢ao, mas também o flow organizacional.

No primeiro livro dos Reis conta-se que o jovem lider Salomé&o
fez seu pedido ao Senhor por um coragdo compreensivo, capaz de
governar seu povo e de discernir com justica, e Deus observando que
Salomdo ndo pedia longevidade, riqueza ou poder, deu para ele um
coracdo sabio e inteligente, além de todos os outros beneficios. Hoje
em dia, importantes visionarios do ciberespaco e da cibercultura
como Pierre Lévy, ap6s desenvolver um inovador trabalho sobre a
Inteligéncia Coletiva (1998) e as Arvores do Conhecimento (LEVY,
AUTHIER, 1995), ja nos mostra um outro lado, para além dessa fase
de nossa evolugdo em termos de niveis de consciéncia e organizac¢do
coletiva, quando atualiza as idéias de Noosfera de Teilhard de
Chardin, mostrando a aproximacdo de uma nova etapa de convivio
e aprendizado da humanidade na plenitude de uma consciéncia
solidaria. Caminhamos na direcdo de um Cérebro Global, que devera
logo mais se expandir para um Coragao Global.
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A importancia de Competéncia Emocional das Liderancas
(GOLEMAN, 1996) nas organizagdes que foi precedida pela Compe-
téncia Intelectual, sera logo mais complementada por uma Compe-
téncia Transpessoal, na qual o pensamento é mais transracional
(WILBER, 1990), a abordagem é mais Transdisciplinar (Morin, 2002),
e os valores humanos, culturais e espirituais (tais como honestidade,
humildade e servigo) se tornam prioritdrios (MORIN et al. 1996). Na
sociedade do conhecimento e da consciéncia, lembrando De Masi,
quando fala da sociedade pds-industrial, re-enfatiza, as neces-
sidades emergentes/nascentes, que sdo: intelectualidade, estética,
subjetividade, emotividade, androgenia, destruigdo do tempo e do
espaco, virtualidade, qualidade de vida e ética.

Sao tempos de mudangas. No Brasil, no Bovespa, esta sendo
langado o Indice de Sustentabilidade Empresarial, e faz tempo os
indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial fazem
parte da cultura organizacional. Os novos cursos universitarios que
estdo sendo oferecidos, por exemplo, pela Unicamp, como € o caso do
curso de Midiologia, ou mesmo cursos mais antigos como Danga,
estdo nos primeiros lugares em termos de procura pelos jovens, ao
invés dos tradicionais cursos de Engenharia, porque possibilitam o
desenvolvimento do ser para uma nova realidade social em
formacgao, em que as empresas de modo geral ndo mais serdo o fio
condutor da vida das pessoas, as quais deverdo delinear as suas
carreiras e desenvolver as suas competéncias, em uma sociedade em
que a subjetividade, os processos criativos, a comunicagao, os valores
estéticos e éticos serdo cada vez mais valorizados. As transformagdes
individuais e coletivas deverdo acontecer em sintonia com uma nova
forma de ver e de ser no mundo.

Existem especialistas da Harvard Business School que garantem
que o movimento da espiritualidade nas organiza¢des nao é neces-
sariamente algo novo. “Realmente ndo é muito diferente dos esfor-
¢os de décadas para criar organizagdes que sdo muito mais que
instrumentos de fazer dinheiro” (Michael Beer). Existem corpora-
¢des preocupadas com os sentimentos no trabalho desde os anos da
década de 1950, promovendo treinamentos, por exemplo, para a
melhoria da comunicagao entre as pessoas e a expressdo de seus
sentimentos. Tivemos o movimento de Qualidade Total, e o surgi-
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mento de equipes de criatividade, proporcionando locais de traba-
lho com pessoas realmente comprometidas. Para estes especialistas,
0 que estd ocorrendo nos dias de hoje é uma simples retomada
destas tendéncias anteriores. Enquanto isso, para outros especia-
listas, a atengdo voltada para um significado mais profundo do
trabalho é parte de uma significante mudanca que estd ocorrendo
no modo que o trabalho esta sendo concebido e estruturado. Assim,
por exemplo, Peter Vaill observa que as condigdes sociais e econo-
micas nos ultimos anos mudaram dramaticamente e alteraram o
modo dos individuos verem a fung¢édo do trabalho em suas vidas, e
Richard Whiteley observa que por outro lado, as corporagdes
também estdo vendo as coisas de um modo bem diferente. Charles
Handy, filésofo social, especialista em administra¢do e autor de
importantes obras como ‘The age of Unreason” (1990) e ‘The Age of
Paradox” (1995), procurou mostrar no livro ‘The Hungry Spirit’
(1999) que a busca por significado depende dos individuos e das
institui¢des, porque todos devemos estar preocupados com porque
fazemos o trabalho que fazemos. No passado o faziamos porque
precisdvamos sobreviver. Agora estd ficando cada vez mais claro
para muitas pessoas e institui¢des que dinheiro é algo simbdlico.
Noés geramos muito mais riqueza do que realmente precisamos para
viver. O dinheiro ndo é mais uma medida de sucesso. N6s estamos
procurando por algo mais (Charles Handy), alids, Viktor Frankl nos
recomenda ndo procurar pelo sucesso, pois: “ ... quanto mais o
definir como meta, mais dificil sera atingi-lo. O sucesso como a
felicidade, ndo sdo para ser procurados, sdo conseqiiéncias, que s
acontecem como efeito colateral ndo intencional da nossa dedicacao
a uma causa maior que nés mesmos ...”, isto é do amor.

Este trabalho é dedicado ao grande educador indiano em
Valores Humanos, Sri Sathya Sai Baba, no seu 80U aniversario.
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