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1. INTRODUCAO

Qual a esséncia da gestao? Como
podemos pensa-la? Essas sdo questdes que
todo pesquisador preocupado com as
organizacOes dever-se-ia perguntar. Isso
nos remete ao problema geral do
conhecimento, principalmente no que diz
respeito ao objeto que se conhece e a
maneira como se conhece. A problematica
se torna mais instigante quando o sujeito
cognoscente também faz parte do objeto
em estudo.

Esta reflexdo pretende mostrar um
breve caminhar pelas formas como os
estudiosos discorreram sobre a questdo do
conhecimento e apontar uma direcao de
como a gestdo pode ser pensada a fim de se
criar na organizagdo um ambiente propicio a
maiores possibilidades de se atingir as
metas e manter a sobrevivéncia da propria
organizacdo.

O desenvolvimento do tema comega
pela filosofia, que tem no cerne de sua
discussdo a questdao do conhecimento,
continua com as teorias cientificas recentes,
a saber, teoria do caos e teoria da
complexidade, que mostram a necessidade
da flexibilidade em um sistema para o seu
desenvolvimento e, por fim, termina com a
aplicabilidade do que foi visto a
Administracdo, que é onde se concentra a
contribuicdo dessa reflexdo.

2. O PROBLEMA DO
CONHECIMENTO NA FILOSOFIA

O problema do conhecimento faz
parte das reflexdes dos pensadores desde a
Grécia Antiga, berco do saber tedrico
ocidental. Os pré-sdcraticos naturalistas
foram os primeiros a trazer a baila a
questdao da verdade no processo de
conhecimento no tocante aos objetos da
natureza.

Uma idéia fundamental que surge
no século VI a.C. entre os naturalistas é a
idéia do SER, ou seja, o que é que faz uma
coisa ser o que ela é? A partir dai os
pensadores passam a Sse preocupar com a
questdo da esséncia, que é o que mostra
realmente o que é um determinado objeto

e, principalmente, qual o] método
conveniente a ser utilizado para se atingir a
esséncia de tal objeto.

Uma grande controvérsia que
emergiu no final do século VI a.C. foi entre
o pensamento da escola eledtica, que teve
como fundador Parménides, e o pensamento
de Heraclito. Enquanto a escola eleatica
dizia que a verdade ¢ imdvel, Heraclito
defendia que a verdade estd no movimento.

Platdo, tentando resolver essa
aporia, preconiza que a verdade estd no
mundo da Idéias ou Hiperuranio, ou seja,
existe um mundo supra-sensivel que explica
toda a realidade material. O mundo em que
vivemos € uma copia do mundo da Idéias,
assim vivemos em um mundo imperfeito, e
o modo de obtermos o conhecimento da
verdade, que esta no hiperuranio, é através
da vida filoséfica, que para Platdo é a vida
contemplativa,  utilizando o  método
matematico. Deste modo a esséncia esta na
forma e ndo na matéria. E com Platdo que
as dicotomias Repouso x Movimento e
Racionalismo x Empirismo ganha forga
(REALE e ANTISERI, 1990. v. 1).

Note que Platdo coloca a realidade
longe da vida concreta, este filosofo é o
criador da idéia de paradigma, ou seja, é
preciso um modelo para que se possa
entender racionalmente as coisas. Isto foi
de extrema influéncia no pensamento
cientifico ocidental.

Discipulo de Platao, Aristételes tinha
uma filosofia que aproximava o aspecto
tedrico do empirico. Para Aristoteles a
esséncia das coisas estava no Sinolo,
combinacado entre forma e matéria, ou seja,
a verdade do objeto ndo estava em um
mundo supra-sensivel que serve de modelo
para o mundo empirico, mas no préprio
mundo concreto em que vivemos. Assim,
tanto a forma quanto a matéria fazem parte
da esséncia de um objeto (REALE e
ANTISERI, 1990, v. 1).

Um fildsofo extremamente
importante para o conhecimento cientifico
foi Descartes ou Cartesius, chamado de pai
da filosofia moderna. Descartes aprofundou
o carater de objetividade do “conhecimento
verdadeiro”. Criador da geometria analitica
e de um método que considera o mais
objetivo para a apreensdo da verdade sobre
um objeto, Descartes coloca em seu
Discurso Sobre o Método o que defende ser
0 caminhar correto para o conhecimento
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certo (REALE e ANTISERI, 1990, v.1).

A partir de Descartes o racionalismo
ganha animo e torna comum a aceitacdo de
um modelo abstrato no intuito de servir a
um conhecimento adequado do objeto em
estudo. De maneira que, a base do
conhecimento estad na racionalidade e nao
no mundo concreto. O racionalismo ganha
mais relevancia com as filosofias de Spinoza
e Leibniz.

Entretanto, surge um movimento
empirista que tenta refutar o racionalismo, é
0 empirismo, que coloca as bases do
conhecimento nas experiéncias concretas do
mundo. A partir de John Locke e George
Berkeley a idéia de que o conhecimento
surge da experiéncia torna-se corrente.
Entretanto é com David Hume que a
generalizagdo advinda da indugdo sofre o
seu maior golpe (REALE e ANTISERI, 1990,
v.2).

Immanuel Kant, depois de ficar
atordoado com a leitura de Hume vai tentar,
através de sua “Revolucdo Copernicana”,
salvar as bases do conhecimento em suas
Critica da Razdo Pura, Critica da Razdo
Pratica e a Critica do Juizo. Kant coloca o
centro do conhecimento no sujeito, ou seja,
na legis mentis e nao na legis entis. E mais,
s6 podemos saber do fenbmeno e ndo do
numeno (KANT, 2003).

Hegel também busca um caminhar
seguro para o se chegar a verdade,
entretanto ele defende que a explicagao do
conhecimento encontra-se no itinerario que
o Espirito faz para chegar ao Saber
Absoluto, a saber, Consciéncia -
Autoconsciéncia - Razdo - Espirito -
Religidao - Saber Absoluto (HEGEL, 1992).
Este fildsofo cai totalmente no idealismo.

Edmund Husserl, com sua reducdo
fenomenoldgica, busca trazer rigorosidade
as bases o verdadeiro conhecimento.
Através das ontologias regionais, da
ontologia formal e da intencionalidade da
consciéncia Husserl pretende fundar uma
ciéncia das esséncias, que se caracteriza
pela aparicdo dos fenOmenos a consciéncia
(REALE e ANTISERI, 1990, v.2)..

E interessante observar que a
controvérsia sobre os fundamentos do
conhecimento continua até hoje: empiristas,
racionalistas, dogmaticos, céticos,
materialistas e espiritualistas, assim como
combinagdes entre essas correntes, estao
sempre debatendo acerca da maneira
adequada de se chegar a verdade.

3. O PROBLEMA DO
CONHECIMENTO NA CIENCIA

A ciéncia moderna surge quando o
contexto de subjugacdo do conhecimento a
Teologia se enfraquece, a racionalidade, as
experiéncias e os diversos tipos de
investigacao, independentemente do
pressuposto da existéncia de um Deus,
comegam a ganhar terreno na busca do
verdadeiro conhecimento.

O Paradigma Cartesiano-Newtoniano
é o0 que se torna dominante na investigacdo
cientifica. Neste referencial valem os
seguintes pressupostos: as relagbes de
causa e efeito; a ordem e a uniformidade; a
dualidade sujeito-objeto; a observacao
imparcial; a racionalidade; a maxima
objetividade; a analise das partes separadas
do todo; a quantificagdo, a previsibilidade, a
regularidade e o controle.

E importante observar que todo
conhecimento que pretendia ser cientifico
buscava obedecer aqueles pressupostos, o
positivismo nas ciéncias humanas vai se
constituindo um alicerce na construgao das
teorias modernas. Assim, a fisica
newtoniana torna-se o espelho de todos os
outros campos do saber que vao
aparecendo.

Com o advento da fisica quéantica e
da teoria da relatividade, com Max Planck e
Albert Einstein, respectivamente, 0s
alicerces da ciéncia classica comegam a ruir.
O Principio da Incerteza de Heisenberg,
assim como a relatividade do tempo e a
curvatura do espago propostos por Einstein
modificam a estrutura do pensamento sobre
a realidade das ~coisas na ciéncia
contemporénea (BAUER, 1999).

Os cientistas percebem que o
mundo ndo pode ser analisado em partes
separadas do todo, a vida é uma teia onde
tudo se relaciona, e o contexto onde as
particulas e os seres estdo inseridos, bem
como as relagdes entre as partes e entre
cada parte e o todo € de extrema
relevancia. E a partir dessa conjuntura que
surgiram, recentemente, a Teoria do Caos e
a Teoria da Complexidade.

A Teoria do Caos preocupa-se com a
busca de wuma ordem por tras de
comportamentos aparentemente aleatorios
(NUSSENZVEIG, 1999). Isso implica em
considerar todos os fatores possiveis na
analise de um objeto, ndo apenas os que
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inicialmente aparentam ser de maior
relevancia.

O problema de procurar uma ordem
por baixo da desordem comega com o
meteorologista Edward Lorenz, que em
1961, fazendo testes em seu computador
notou que, quando passou a digitar os
dados com trés casas ao invés de seis, para
economizar tempo, o] sistema se
comportava da mesma maneira até um
certo ponto, depois passava a se conduzir
de modo completamente diverso do que se
esperava (GLEISER, 2002). Assim, a
caracteristica de previsibilidade passa a se
enfraquecer nos paradigmas cientificos.

Essa teoria chama a atengdo para
um fen6meno importante, ndo considerado
pelos cientistas até entdo, a saber, um
objeto se comporta de uma determinada
maneira até certo ponto, a partir dai ele
comporta-se de um modo divergente. O que
é que explica a mudanca de conduta no
denominado ponto critico? Ou seja, o que
explica uma coluna de fumacga de cigarro
subir regularmente até certo ponto e, a
partir desse ponto, tornar-se
completamente aleatdria? Serd que é uma
desordem inexplicavel ou ha como achar
uma explicagdo para tal situagdao?

Pequenas variagdes nas condicdes
que determinam o comportamento do
objeto de estudo podem levar a gigantescas
mudangas nesse comportamento. Desse
modo, o comportamento naolinear das
variaveis devem ser levados em
consideracdo. Quando ha essas pequenas
variagdes nas condigdes iniciais, chega um
momento que o objeto muda de um estado
para outro, esse momento € o ponto critico.
No estado posterior o objeto comportar-se-a
de modo regular até que modificaces em
suas condigGes iniciais levem a outro estado
vindouro.

Poder-se-ia perguntar o que é que
faz o objeto ter um comportamento regular
e, conseqlientemente, um equiliprio
tempordrio em determinado estado. E o
chamado atrator cadtico (NUSSENZVEIG,
1999), que é uma espécie de centro de
gravidade de determinada fase em que o
objeto de estudo se encontra.

A Teoria da Complexidade coloca em
pauta a questao da visdo do objeto e suas
partes; o todo ndo necessariamente é igual
a soma das partes, pode ser maior ou
menor, dependendo de como ¢é Vvisto.
Também é questionada por essa teoria a
ordem e a hierarquia como valores
fundamentais na sobrevivéncia de um

sistema.

A complexidade trata também do
tema da entropia, donde se infere que, com
0 passar do tempo, a desorganizagao estaria
aumentando no universo. Entrementes,
Prigogine (1996, in GLEISER, 2002)
argumenta que ao contrario do que defende
o pensamento cldssico, a ordem esta
aumentado com o passar do tempo, pois em
situacdes fora do equilibrio, um processo
irreversivel faz com que o sistema atinja
formas mais delicadas e complexas.

A complexidade de um sistema é
medida pela sua capacidade de se adaptar a
diversidade do ambiente em que esta
inserido, como também a sua capacidade de
amoldar esse ambiente as suas
necessidades. Para tanto, a organizagao
interna do sistema tem que ser capaz de
assimilar as modificacbes externas de
maneira flexivel. Contudo, tal adaptabilidade
s6 é possivel se ha liberdade suficiente para
as partes e entre suas conexdes (GLEISER,
2002).

O comportamento de um sistema
complexo ndo pode ser inferido da analise
de suas partes, pois propriedades globais,
gue ndo pertenciam as partes, abrolham do
relacionamento entre estas partes e passam
a pertencer ao todo. Tal propriedade global
constitui-se em um novo insumo do sistema
em forma de feedback. Destarte, apesar de
ter liberdade ao nivel local, a interagdo
entre as partes de um sistema faz surgir
espontaneamente um padrdo, uma ordem,
que ndo é ditada, nem hierarquizada.
Kauffman (1995, in GLEISER, 2002) coloca
que essa ordem brota de graca, sem
maiores esforcos, sem necessidade de
controle.

Pode-se, entdo, entender o caos e a
complexidade através da ordem e da
desordem, da sensibilidade as condigbes
iniciais, das respostas interativas através de
funcbes recursivas, da adaptabilidade do
sistema e do arranjo espontaneo. O sistema
na fase do caos estd em um caminhar
aparentemente aleatério, entretanto tem
uma forga gravitacional que faz com que
suas partes trabalhem em prol dessa forca.
Sem necessidade de uma forga externa, a
novidade é que este atrator foi formado
espontaneamente pelas partes do sistema.
Assim, na fase do caos o sistema estda em
equilibrio dindmico.

Contudo chega um momento em
que esse equilibrio dinamico vai
enfraquecendo e o sistema entra em uma
fase critica, onde o grau de complexidade
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aumenta. Esta mudanca € necessaria a
propria sobrevivéncia da organizacdo ou da
gestdo. De modo que, a desordem aumenta
e o0 sistema precisa ter um grau de
flexibilidade suficiente a fim de se adaptar
de maneira adequada a esse periodo de
turbuléncia, atingindo, conseqlientemente,
um equilibrio dinamico nao-linear
novamente. Assim tem-se que o sistema
passa por sucessivas fases de caos -
complexidade - caos - complexidade, ad
infinitum.

4. O PROBLEMA DO
CONHECIMENTO EM
ADMINISTRACAO

As varias visOes filoséficas e a
diregdo que a ciéncia contemporéanea estd
tomando, leva o estudioso da gestdo das
organizacbes a refletir sobre fatores
importantes que podem ter sido deixados de
fora nas anadlises tedricas e aplicacbes
praticas dos paradigmas administrativos.

Escolas tradicionais, que colocam na
ordem; na hierarquia; na divisibilidade de
capacidades; na maxima objetividade; no
rigor e na busca de uma racionalidade
rigorosa os fundamentos para a explicacdo
da maior parte das caracteristicas da
organizagdao, merecem uma profunda
meditagao.

Colocar a organizacao e, por
conseguinte, o problema da gestdao como
um objeto separado do sujeito, onde se
pode pensar que o observador externo tem
condicdbes de conhecer a realidade
organizacional é simplificar o problema do
conhecimento e desprezar vetores que
podem estar influenciando o caminhar da
gestdo. Ou seja, estudar o ato de
administrar requer que se considerem
fatores que a principio podem parecer de
pouca relevancia, mas que uma pequena
variacdo em seu valor pode causar grandes
modificagdes no resultado final da gestao.

A organizagdo e a gestdo vistas
através da teoria do caos podem ser
analisadas como uma aparente desordem,
que possui uma ordem subjacente (o
atrator), que imprime uma ordem natural
buscada pelas partes. O efeito feedback é
de fundamental importancia no contexto da
administracdo, pois o resultado de um
processo (output) pode vir a ser o imput do

proximo.

O gestor precisa conscientizar-se de
que o desenvolvimento da organizagdo nao
pode ser controlado inteiramente, pois
nenhuma parte do sistema  possui
conhecimento pleno sobre todas as
variaveis que atuam no processo. Ademais,
os departamentos e os individuos possuem
informagdes privadas que influenciam o
sistema, e a organizacao, o mais das vezes,
nada sabem sobre tais informacgdes. Isso
nao quer dizer que se va deixar cada um
atuar como quiser e destruir a organizacao,
€ necessario ter um designio, que sera
colocado pela administracdo diante do
contexto em que vive.

Esse designio sera o atrator cadtico
do sistema organizacional e, por isso
mesmo, o administrador ndo precisara
gastar energia para controlar os
comportamentos das partes. O que importa
é saber se as partes estdo gravitando em
torno desse atrator buscando o objetivo
colocado pela gestdo. N3o € preciso
controlar mais nada, €& mister deixar as
partes livres no resto, pois dara flexibilidade
a elas, implicando em maior adaptabilidade
da organizagdo no periodo dinamico em
torno dos objetivos atuais e, principalmente,
em periodos criticos de transicdo, onde a
organizagdo precisa mostrar um grau
elevado de complexidade para a sua
sobrevivéncia e, posteriormente, formulagdo
de novos objetivos, que constituirdo o novo
atrator da administragdo.

Um grau elevado de complexidade
em uma organizagdo € inversamente
proporcional a formalidade, a hierarquia e
ao controle pertencente a ela. Um alto nivel
de protocolos e uma divisdo bem definida,
onde ndo haja uma interatividade ou um
facil transito de idéias, leva o sistema a um
engessamento que  dificulta a sua
adequabilidade as mudancas do ambiente
em que estd inserido. Atingir os objetivos
com liberdade, esse é o espirito da
motivagdo, da flexibilidade e do sucesso nas
diferentes fases por que passa uma
organizagao.

Em relacdo a teoria da
complexidade, esta se mostra apropriada ao
conhecimento administrativo quando se
sabe que o ser humano faz parte desse
conhecimento, que, por isso mesmo, torna-
se mais complexo. O fato da categoria ser
humano fazer parte do sujeito cognoscente
e do objeto a ser conhecido abre portas
para o0 principio da recursividade,
enfraquecendo a dualidade cléssica sujeito-
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objeto.

Assim, é necessario que os gestores
contemporaneos adquiram capacidades para
inserir nas organizagdes caracteristicas que
as tornem mais complexas. Esta
complexidade fard com que a organizacdo
tenha condicbes de sobreviver as
intempéries do ambiente com uma
velocidade adequada e rearranjando suas
partes e objetivos de modo espontaneo.

Alguns fatores que podem aumentar
o grau de complexidade de uma gestao e,
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