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Resumo

O caos ¢é apresentado neste artigo como fonte de inspiracdo para o enfrentamento dos
desafios impostos as organizacdes contemporaneas ante as incertezas decorrentes do
dinamismo da sociedade global. Num contexto de crise caracterizada pela instabilidade e
desorientacdo — amplificada pela irrupcdo de uma pandemia que destréi vidas,
economias e ortodoxias — uma visita a fisica dos processos de nao equilibrio pode
proporcionar ao gestor subsidios fecundos para construgao de trilhas pelas quais o fluxo
em direcdo a sustentabilidade se institua, se reestabeleca ou se fortaleca. As nocdes de
caos, complexidade e de desenvolvimento sustentavel sao tratadas pelos autores nao
apenas como potencialmente articulaveis, mas como conceitos sinérgicos indispensaveis
para fazer frente as tormentas que cada vez mais caracterizardo o ambiente das
organizacbes. Esse artigo propde-se a intensificar esse debate no ambito da teoria
gerencial contemporanea, particularmente na esfera do ensino gerencial.
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1. Breve introdu¢ao ao caos

O surto de renovacao tedrica deflagrado pelo desenvolvimento do estudo dos
sistemas cadticos, mais particularmente verificado na matematica e na fisica, tem sido
considerado como um dos fendmenos mais importantes e de maior repercussao
registrados pela ciéncia no ultimo século.

Tema de inumeras conferéncias e publicacbes, o caos ocupou amplos espacos no
debate académico, recebendo tratamento privilegiado por parte das agéncias de fomento
a pesquisa ao redor do mundo.

A crise sanitaria ensejada pela pandemia do covid-19 abalou alguns pilares importantes
nos quais o conforto intelectual se sustentava e trouxe o tema novamente ao debate, sob o
pretexto de caracterizar o contexto atual, marcado pela incerteza e desorientacao.
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Mas, o caos a que os cientistas atuais se referem nao se restringe ao sentido
original do termo, associado que era a um estado desordenado antes da criacdo do
universo ou a uma grande desordem. O conceito renovado do caos designa “um estado
complexo caracterizado pela (aparente) imprevisibilidade de comportamento e por grande
sensibilidade a pequenas mudancas nas variaveis do sistema ou nas condigdes iniciais.”
(REZENDE, 1992, p. 29).

Designa, de outra forma, comportamentos aleatorios registrados em sistemas
deterministas, entendendo-se por sistemas deterministas “qualquer modelo dinamico
baseado em regras bem definidas e que associam, num determinado instante de tempo,
valores univocos que descrevem o sistema, a partir do conhecimento dessas mesmas
variaveis em instantes anteriores.” (MOREIRA, 1992, p. 11).

Trata-se de um movimento que destréi os pilares do determinismo absoluto ao
postular que as imperfeicdes inevitaveis em qualquer trabalho experimental multiplicar-se-
ao muito rapidamente ao longo do tempo, formando um efeito cascata que acabara por dar
fim a qualquer pretenséo de prever com absoluta precisdo o comportamento da natureza.

O desenvolvimento dos estudos sobre o caos reacende uma polémica que, em
sucessivas oportunidades, surge ao longo da histéria da ciéncia: trata-se do embate entre
os adeptos da concepcao determinista e a do livre arbitrio. Registrada ja na Antiguidade
Classica, € no final do século XIX que a discussao € enriquecida pelo que anos mais
tarde viria a ser considerada a contribuicdo mais importante para a disseminacdo da
concepgao nao determinista da ciéncia. Jules Poincaré (1908 apud GLEICK, 1990, p. 28-
29) ao estudar os sistemas dinamicos observou:

Uma causa muito pequena, que nos passa despercebida, determina um efeito
consideravel que nao podemos deixar de ver, e entdo dizemos que o efeito é
devido ao acaso. Se conhecéssemos exatamente as leis da natureza e a
situacdo do universo no momento inicial, poderiamos prever exatamente a
situacao deste mesmo universo no momento seguinte. Contudo, mesmo que as
leis da natureza nao tivessem segredo para nos, ainda assim poderiamos
conhecer a situagcado aproximadamente. Se isso nos permitisse prever a situacao
seguinte com a mesma aproximacao, seria tudo o que precisariamos, e diriamos
que o fendmeno tinha sido previsto, que é governado por leis. Mas nem sempre
€ assim; pode acontecer que pequenas diferencas nas condicbdes iniciais
produzam diferencas muito grandes nos fendmenos finais. Um pequeno erro
nas primeiras produzira um erro enorme nas ultimas. A previsdo torna-se
impossivel [...].

Esta virada conceitual, que representou um impacto virtualmente destrutivo sobre o
paradigma newtoniano-laplaciano, sé viria a ser explorada com maior vigor mais
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recentemente devido aos avancos alcancados pelos estudos atuais sobre os sistemas
nao-lineares e ao uso de tecnologias mais sofisticadas no trabalho cientifico, condicdes
indispensaveis para o aproveitamento mais produtivo das possibilidades que o caos
representa para a revitalizacao do debate tedrico contemporaneo.

2. Aassimilagdao da nog¢ao de caos pelas ciéncias humanas

Se o0 quadro atual das ciéncias como a matematica, a fisica, a biologia ou a
quimica parece indicar que a influéncia do caos € hoje irreversivel, nas ciéncias ditas
humanistas a nocao de caos tem sido encarada com alguma cautela

Paul Singer (1992) alerta para o perigo da transposicdo de conceitos de uma
ciéncia para outra. Segundo ele, tal tipo de transposicédo, no caso da teoria econémica,
resultaria na intencdo de dota-la de uma aura de conhecimento exato que se costuma
atribuir as ciéncias naturais. Nao obstante, o autor entende ser possivel estabelecer uma
analogia do comportamento caotico observado nos sistemas deterministicos da fisica
com o observado na economia capitalista:

Keynes descobriu o caos na economia ao perceber que o investidor (agente que
dispde de uma parcela do excedente social) se encontrava diante de uma
incerteza radical; embora pudesse formular cenarios alternativos sobre a
evolucdo provavel da economia, ele nao tinha nem poderia ter elementos para
determinar, mediante calculo probabilistico, qual destes cenarios seria 0 mais
provavel. A incerteza radical ndo € um estado psicologico de individuos
encarregados de tomar decisbes, mas uma “qualidade do sistema” cada
cenario depende das expectativas alimentadas pelos demais e estas ndo se
alicercam em qualquer dado objetivo (SINGER, 1992, p. 57).

No ambito das ciéncias sociais, Santos (1992) chama atencdo para uma
‘regularidade diferente” que preside determinados fenbmenos, mas que nao pode ser
dita aleatéria. Reconhece, contudo, em determinados comportamentos de massa (como
no panico), a auséncia de regras claras ou mesmo féormulas que possam explica-los
com precisao.

Mas nem sempre a assimilacido das descobertas trazidas pelo estudo do caos por
disciplinas distintas do campo em que estas descobertas tiveram origem sio vistas como
alargadoras dos horizontes do conhecimento. Alguns autores tém manifestado posicdes
declaradamente hostis a essas tentativas de apropriagdo. Sokal e Bricmont (1999) séo
notavelmente implacaveis ao criticar as tentativas de aplicacao da teoria matematica do
caos a situacdes concretas nas ciéncias sociais e, mesmo, na fisica ou na biologia.
Segundo os autores o frequente fracasso destas tentativas decorre da dificuldade de
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encontrar um modelo matematico simples o suficiente para permitir a compreensao e, ao
mesmo tempo, adequado para descrever os assuntos considerados. Além disso, a teoria
do caos - bem desenvolvida matematicamente - €, segundo os autores, “frequentemente
confundida com outras teorias, ainda emergentes, da complexidade e auto-organizacao.”
(SOKAL; BRICMONT, 1999, p. 145).

A frequente associacido do conceito de complexidade com o de caos parece estar a
indicar ndo uma relacdo indevida, como querem Sokal e Bricmont (1999), mas,
contrariamente, uma interacdo produtiva de dois conceitos perfeitamente articulaveis
entre si. De fato, ndo ha como ignorar a expressiva area de superposicao dos interesses
dos quais se ocupam os estudiosos do caos e os da complexidade. Pode-se, mesmo,
admitir que a nocdo de complexidade, tal como subsumida pelos tedricos das ciéncias
ditas humanistas, forneceu aparato conceitual para interpretar a crise da ciéncia no inicio
do século XX — em boa medida deflagrada pelo estudo dos sistemas cadticos — e as
implicacdes desta crise no curso do desenvolvimento de uma nova ciéncia refundada
dentro de um novo paradigma.

3. A ilusdao da certeza

Boa parte da obra de Edgar Morin se propde a demonstrar os descaminhos da
ciéncia do século XIX, vitima de um modelo equivocado, que legitimava a “inteligéncia
parcelada, compartimentada, mecanica, disjuntiva e reducionista.” (MORIN; LE MOIGNE,
2000, p. 94). Morin e Le Moigne (2000) afirmam que a ciéncia classica se fundamentou
sobre quatro pilares da certeza “que tem por causa e efeito dissolver a complexidade pela
simplicidade.” (MORIN; LE MOIGNE, 2000, p. 94).

O pilar da ordem sustenta que o universo € regido por leis imperativas e que toda
desordem nao seria mais que “caréncia de nosso conhecimento ou um efeito de nossa
ignorancia proviséria.” (MORIN; LE MOIGNE, 2000, p. 95).

O segundo pilar, o do principio de separabilidade, parte do receituario cartesiano de
que o requisito para a resolugdo de um problema é decompé-lo em elementos simples.
Este principio “se impés no dominio cientifico pela especializacdo, depois se degradou em
hiperespecificacdo e compartimentacao disciplinar em que conjuntos complexos [...] foram
fragmentados em partes ndo comunicantes.” (MORIN; LE MOIGNE, 2000, p. 96).

O terceiro pilar, o principio de reducao, apoia-se no axioma de Galileu segundo o
qual os fenbmenos s6 devem ser descritos com a ajuda de quantidades mensuraveis.
Trata-se de uma distorcdo que reduz o conhecimento ao que € mensuravel, quantificavel,
formalizavel e que “condena a morte qualquer conceito que nao se reduza a uma
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medida.” (MORIN; LE MOIGNE, 2000, p. 96).
O quarto pilar diz respeito ao império da légica indutivo-dedutivo-identitaria,

identificada com a razédo. De base aristotélica, o nucleo da logica classica tornou-se “um
valor universal e intransgressivel nos sistemas racional-empirico classicos”. Essa ldgica,
afirmam Morin e Le Moigne (2000, p. 98) “armou a concepg¢ao de um mundo coerente,
inteiramente acessivel ao pensamento, e tudo aquilo que excedia essa coeréncia se
tornava ndo somente fora de légica, mas também fora do mundo e fora da realidade”.

A acédo combinada destes quatro pilares determinou o que Morin e Le Moigne
(2000) chama de pensamento simplificador, o qual se estendeu por diferentes campos do
conhecimento e gerou um saber avesso ao complexo que "ignora o singular, o concreto,
a existéncia, o sujeito, a afetividade, os sofrimentos, os gozos, os desejos, as finalidades,
0 espirito, a consciéncia.” (MORIN; LE MOIGNE, 2000, p. 100).

A forma avassaladora com que este paradigma redutor penetrou nos mais
diferentes dominios do saber é algo que intriga estudiosos da teoria do conhecimento. De
fato, € curioso constatar que este pensamento simplificador tenha exercido tamanha
influéncia sobre a ciéncia quando se constata que a classe de fenbmenos passiveis de
serem interpretados pelo modelo dele derivado ¢é infinitamente reduzida,
comparativamente ao conjunto imensamente mais amplo de fendbmenos de natureza
complexa com os quais cotidianamente nos defrontamos, os quais parecem em nada se
ajustar a esse paradigma pouco promissor, que vé na ordem, na fragmentacdo, na
reducao e na logica linear os requisitos indispensaveis para a legitimagcdo de uma ciéncia.

4. A edificacao de novos paradigmas

O surgimento, nas ultimas décadas, de uma nova ciéncia — a fisica dos processos
de nao-equilibrio — introduziu no debate contemporaneo elementos fecundos que
colocaram em cheque a ortodoxia classica e determinista. Prigogine (1996, p. 12)
assinala algumas implicacdes do surgimento desta nova ciéncia:

A ciéncia classica privilegiava a ordem, a estabilidade, ao passo que em todos
os niveis de observagao reconhecemos agora o papel primordial das flutuacoes
e da instabilidade. Associadas a essas nogdes aparecem também as escolhas
multiplas e os horizontes de previsibilidade limitada. Nogdes como a do caos
tornaram-se populares e invadiram todos os campos da ciéncia, da cosmologia
€ economia.

Esta "invasao" das nocodes de instabilidade, desordem, complexidade no discurso
académico animaram varios estudiosos a especularem a respeito da emergéncia de
novos paradigmas e, mesmo, apresentarem configuracdes alternativas ao paradigma

Revista RH Visdo Sustentavel. Rio de Janeiro, v.2, n.4, p. 151-166 jul./dez. 2020



156 Renato Cesar Méller

atual em crise, apropriando-se fartamente dessas noc¢des. Lancaram-se a este desafio
autores como o proprio Prigogine (a Nova Alianca), Capra (o Taocismo da Fisica) e
Habermas (a Sociedade Comunicativa) entre outros. Tais especulagdes, como lembra
Boaventura de Sousa Santos (2002), sdo produto de uma sintese pessoal, razdo por que,
embora exibindo pontos de convergéncia, distinguem-se segundo o foco de suas
atencdes. O modelo proposto por Boaventura € o do “paradigma prudente para uma vida
decente”. Essa designacdo apoia-se no pressuposto de que a natureza da revolugéo
cientifica que atravessamos é estruturalmente diferente da que ocorreu no século XVI. O
novo paradigma que emerge com a crise da ciéncia classica “ndo pode ser apenas um
paradigma cientifico (o paradigma de um conhecimento prudente), tem de ser também
um paradigma social (o paradigma de uma vida decente).” (SANTOS, 2002, p. 37).
Quatro sédo as teses que fundamentam o paradigma emergente apresentado por

Boaventura:
1. Todo o conhecimento cientifico-natural é cientifico-social;
2. Todo o conhecimento € local e total,
3. Todo o conhecimento é autoconhecimento;
4. Todo o conhecimento cientifico visa constituir-se em senso comum.

A primeira tese fundamenta-se na ideia de que nao ha mais sentido nem utilidade a
distincdo dicotbmica entre as ciéncias naturais e as ciéncias sociais. Assim, faz-se
necessario romper a distincao entre, por exemplo, natureza e cultura, natural e artificial,
vivo e inanimado, coletivo e individual, animal e pessoa, entre outros binbmios que até
recentemente pareciam revelar-se como um recurso indispensavel para a compreensao
dos fendmenos. Sao inUmeros os exemplos de linhas tedricas que estdao a exprimir a
necessidade desse rompimento: a teoria das estruturas dissipativas de Prigogine, a teoria
sinergética de Haken, a teoria da “ordem implicada” de David Bojm, a teoria da matriz-S
de Geoggrey Chew e ainda a teoria de Fritjof Capra do encontro entre a fisica
contemporanea e o misticismo oriental. A superagcdo da dicotomia visa a valorizacdo dos
estudos humanisticos, mas ha que transformar também o sentido das humanidades:

A concepcédo humanistica das ciéncias sociais enquanto agente catalisador da
progressiva fusdo das ciéncias naturais e ciéncias sociais coloca a pessoa,
enquanto autor e sujeito do mundo, no centro do conhecimento, mas, ao
contrario das humanidades tradicionais, coloca o que hoje designamos por
natureza no centro da pessoa. Nao ha natureza humana porque toda a natureza
é humana. E pois necessario descobrir categorias de inteligibilidade globais,
conceitos quentes que derretam as fronteiras em que a ciéncia moderna dividiu
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e encerrou a realidade (SANTOS, 2002, p. 44).

Essa critica a tendéncia da ciéncia moderna em fatiar o real, disciplinando o
conhecimento, conduz a segunda tese que articula os conceitos de localidade e
totalidade do conhecimento, atribuindo-lhes um carater indissociavel. Segundo
Boaventura, os maleficios da especializacao ja sao sobejamente reconhecidos em nossa
sociedade. Contudo, as tentativas para sua superacao, por estarem ainda contidas no
paradigma classico, acabam por redundar em novas linhas de especializacao.

No novo paradigma:

1. 0 conhecimento, sendo total, € também local. “Constitui-se em redor de
temas que em dado momento sdo adotados por grupos sociais concretos
como projetos de vida locais.” (SANTOS, 2002, p. 47). Nao ha fragmentacao
disciplinar, mas sim tematica, sendo os temas concebidos como galerias
pelas quais o conhecimento flui ao encontro de outros;

2. 0 conhecimento sendo local, € também total. As teorias e conceitos
desenvolvidos localmente sao transportados para outros lugares cognitivos
gracas a caracteristica analdgica e tradutora da nova ciéncia. Trata-se de
"uma forma de conhecimento que concebe através da imaginacdo e
generaliza através da qualidade e da exemplaridade." (SANTOS, 2002, p.
48).

Na ciéncia moderna, assinala Boaventura, ha distingdo clara de sujeito e objeto e o
conhecimento aspira pela objetividade, intolerante com valores humanos e religiosos.
Ocorre, no entanto, que nas ciéncias sociais essa distingdo dificulta o evoluir do
conhecimento uma vez que o objeto (homens e mulheres) confunde-se com o sujeito que
teoriza. Surgiu entdo a necessidade de se encurtar a distancia empirica entre sujeito e
objeto, sobretudo na Antropologia e na Sociologia. Nas ciéncias fisico-naturais,

o regresso do sujeito fora ja anunciado pela mecéanica quantica ao demonstrar que
o ato de conhecimento e o produto do conhecimento sao inseparaveis. [...] O

desconforto que a distincdo sujeito/objeto sempre tinha provocado nas ciéncias
sociais propagava-se assim as ciéncias naturais (SANTOS, 2002, p. 52).

Chega-se desta maneira ao enunciado da terceira tese: todo conhecimento é
autoconhecimento. Os valores, as crencas, ndo se péem antes ou depois da explicacédo
cientifica, seja da natureza seja da sociedade — fazem parte integrante desse
conhecimento. Privilegiar as explicacbes cientificas em detrimento das explicacdes
oferecidas pela metafisica, astrologia, religido, arte, € na verdade uma posicdo tomada
sobre um juizo de valor:
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Hoje sabemos ou suspeitamos que as nossas trajetérias de vida pessoais e
coletivas (enquanto comunidades cientificas) e os valores, as crengcas e o0s
prejuizos que transportam s&do a prova intima do nosso conhecimento, sem o
qual as nossas investigacdes laboratoriais ou de arquivo, 0s nossos calculos ou
0s nossos trabalhos de campo constituiiam um emaranhado de diligéncias
absurdas sem fio nem pavio (SANTOS, 2002, p. 59).

Para a ciéncia pés-moderna, a forma de conhecimento em si mesma nao é
racional; racional € o reconhecimento de todas as formas, o que permitiria o didlogo e a
interpenetracdo com outras modalidades de conhecimento, tais como o senso comum, o
conhecimento vulgar e pratico obtido no viver cotidiano.

Pela proposicdo de sua quarta tese, Boaventura acredita que o entrelacamento do
senso comum com o conhecimento cientifico podera configurar uma nova racionalidade
feita de racionalidades. Para tanto, € necessario inverter a ruptura epistemoldgica:

Na ciéncia moderna a ruptura epistemoldgica simboliza o salto qualitativo do
conhecimento do senso comum para o conhecimento cientifico; na ciéncia pos-
moderna o salto mais importante € o que é dado ao conhecimento cientifico
para o conhecimento do senso comum. O conhecimento cientifico pés-moderno

sO se realiza enquanto tal na medida em que se converte em senso comum
(SANTOS, 2002, p. 90).

No nosso entender, esta ultima tese obriga-nos a empreender um permanente
esforco para transpor os limites que separam conhecimento cientifico e senso comum,
implicando ai uma preocupacido perene em dar um sentido socialmente relevante as
descobertas que tém origem no universo académico. A aplicagdo prudente das
questdes trazidas pelo estudo dos sistemas cadticos parece inscrever-se neste
conjunto de preocupacdes.

5. Complexidade e sustentabilidade: unidade estratégica

A assimilacdo da nogcao de complexidade € uma condicdo imprescindivel para o
exercicio pleno da sustentabilidade, ou seja, somente € possivel ao gestor promover a
sustentabilidade em seu sentido mais abrangente renunciando ao paradigma reducionista
que deslegitimou a ciéncia classica.

A sustentabilidade € uma condicao necessaria de “ser, estar e vivenciar’” o mundo
em todas as suas dimensdes - politica, social, econémica, ambiental e cultural -,
integrada e simultaneamente, com o objetivo de promover a responsabilidade
socioambiental indispensavel a continua evolucdo das geracbes presente e futuras
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(MARUJO, 2019). Entende-se que as praticas conduzidas a partir desse olhar possam
nao apenas garantir a sobrevivéncia das organizagdes, mas, sobretudo, assegurar-lhes
um desenvolvimento pujante em meio as instabilidades peculiares ao ambiente
corporativo contemporaneo.

A sustentabilidade consiste em interagir integradamente com a realidade local e
total da forma mais proativamente possivel — condicdo indispensavel a compreensao
mais ampla das dimensdes que compdem o ecossistema global.

As fontes documentais mais densas e respeitaveis para aprofundamento do estudo
sobre o conceito sustentabilidade sdo oriundas da Organizacdo das Nacdes Unidas
(ONU) e de sua agéncia, a Organizagao das Nacdes Unidas para a Educacéo, a Ciéncia
e a Cultura (UNESCO). Destacam-se, o livro Nosso Futuro Comum (COMISSAO
MUNDIAL SOBRE O MEIO AMBIENTE E O DESENVOLVIMENTO, 1991) que retrata na
integra o Relatério Bruntland, Our commun future (principal referéncia para as acodes
politicas globais sobre o tema sustentabilidade) e os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (PROGRAMA DAS NACOES UNIDAS PARA O DESENVOLVIMENTO,
2015) - Transformando Nosso Mundo: A Agenda 2030 para o Desenvolvimento
Sustentavel (PROGRAMA DAS NACOES UNIDAS PARA O DESENVOLVIMENTO, 2015,
p. 13) onde se definem as “metas que sao integradas e indivisiveis, globais por natureza
e universalmente aplicaveis, levando em conta as diferentes realidades, capacidades e
niveis de desenvolvimento nacionais e respeitando as politicas e prioridades nacionais”.

Mas acredita-se que seja Ignacy Sachs (2002, p. 37) quem melhor sinalize as
conexdes entre os conceitos de sustentabilidade e de caos quando afirma que “a
sustentabilidade se constitui em um dos fundamentos mais suscetiveis do novo
paradigma da nossa civilizacdo”, a qual procura harmonizar o desenvolvimento
humano e o do planeta, concebendo este como espaco de sobrevivéncia e de
exercicio pleno de todo potencial criativo dos homens e mulheres que nele habitam.
Nao escapa, decerto, ao autor, a conviccdo de que tal paradigma nao sera aquele
obscurecido pela ortodoxia classica, fundamentada, como ja nos alertaram Morin e Le
Moigne (2000) em trecho anterior, nos pilares da ordem, separabilidade, reducao e
I6gica indutiva-dedutiva-identitaria.

A realidade tem nos oferecido fartas demonstracées de que o paradigma classico
se revela incapaz de dar respostas convincentes aos problemas contemporaneos. As
descobertas no campo da fisica que o estudo sobre o caos nos lega se constituem como
poderosos subsidios para iluminar a busca de novas respostas para novos problemas
também na esfera de outros campos disciplinares. A teoria gerencial se mostra como um
dos campos que mais se beneficiardo dessas descobertas.
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6. A nogao de caos e suas implicagdes na teoria gerencial

No que diz respeito a teoria gerencial, a referéncia ao caos tem sido frequente,
muito embora restrita ao sentido que o termo tem assumido no senso comum, de “limite
extremo da confusao, desordem irremediavel". Assim €, que a literatura gerencial enfatiza
a turbuléncia, descontinuidade e incerteza como aspectos marcantes do ambiente em
que operam as organizacdes atuais. De fato, os estudos mais recentes sobre o cotidiano
das empresas tém demonstrado que o ideal da racionalidade administrativa, tao
perseguido pelos tedricos organizacionais de formacgao analitico-empirista, ndo € mais do
gue uma ilusdo. Os modelos lineares, de l6gica monorracional ndo se ajustam mais ao
quadro de absoluta complexidade e ambiguidade que caracterizam o ambiente
organizacional de hoje.

A estas constatacbes compartilhadas por um grande numero de autores atuais
somam-se contribuicbes mais elaboradas que aproximam a reflexdo da teoria gerencial
contemporanea da rica discussao travada pelas ditas hard sciences em torno da nocao
de caos deterministico.

Um exemplo destacado desta postura sdo as contribuicbes de Paulo Motta (1991)
no sentido de ampliar o entendimento das organizacbes modernas:

a visao ordenada do mundo organizacional, implicita na propria ideia de
“organizacao”, induziria a pensar a realidade administrativa como racional,
controlavel e passivel de ser uniformizada. Essa visdo tem se provado
enganadora, pela constatacao cada vez mais frequente de que a organizacgao &,
significativamente, uma realidade cadtica (MOTTA, 1991, p. 21).

A constatacdo da existéncia de “fatores n&o-controlaveis” conduzindo “o
comportamento administrativo em formas diferentes do desejado" ndo estimula o autor a
tomar uma postura conformista ou de paralisia diante dos fatos. A semelhanca dos
estudiosos do caos deterministico — cujos esforcos se voltam para o desvendamento da
ordem mascarada de aleatoriedade — Motta (1991) investe na identificacdo de padrdes de
comportamento que tém permitido a dirigentes alcancar eficacia em suas acgdes
gerenciais:

Se os dirigentes das grandes organizacdes aprenderam a se comportar de uma
certa maneira, talvez ndo tenha sido por mero acaso, mas por imposicado de uma
realidade organizacional que possui padrées comuns. E é a compreensao dessa
realidade e a sistematizacdo desses comportamentos tipicos que envolvem os estudos
de gestdo no que concerne ao alcance da eficacia organizacional (MOTTA, 1991, p. 23).
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O autor enfatiza a necessidade de o dirigente atual se familiarizar com as
dimensdes do informal, do improvavel e do imprevisto. Atender a esta necessidade
pressupde o desenvolvimento, por parte do dirigente, de habilidades que lhe serdo
inevitavelmente exigidas no curso de suas acdes gerenciais. Neste sentido, torna-se

necessario que os dirigentes:
(1) conhecam os limites humanos e organizacionais da racionalidade
administrativa para saber considera-los na tomada de deciséao;
(2) aprendam a avaliar e agir com base em informagbes ainda ambiguas,
imprecisas e pouco analisadas, para melhor enfrentar os riscos e incertezas
inerentes do planejamento organizacional;
(3) adquiram grande capacidade de adaptacdo ao nao rotineiro, para manter a
coeréncia da acao organizacional na ocorréncia de emergéncias e imprevistos;
(4) desenvolvam continuamente habilidades interpessoais para garantir maior
eficiéncia, lealdade e satisfacdo humanas no trabalho, obtendo um melhor
equilibrio no sistema individual de contribuicao/retribuicado (MOTTA, 1991, p.
43).

7. A pedagogia do caos

Ao derrubar o mito laplaciano da previsibilidade absoluta, os estudos sobre o caos
passaram a constituir-se como ameacas potenciais a todos os ramos do conhecimento
gue se apoiavam no paradigma determinista.

A concepcéao tradicional da educagdo, segundo a qual a ela caberia a tarefa,
relativamente simples, de descobrir as necessidades da “maquina social’ recrutando e
formando, a seguir, o pessoal que correspondesse a tais necessidades foi violentamente
abalada com a constatacdo da impossibilidade determinista.

Quase duas décadas antes de ingressarmos no século XXI, Lauro de Oliveira Lima
(1983) ja expunha com clareza a extensdo do impacto desta constatagéo sobre a educacgéo:

As projecdes atuais dos futurdlogos sao insuficientes para prever o futuro, ja que
as transformagdes socioculturais sdo mais “mutagdes” do que “projecbes”. Nao
ha, pois, como “descobrir as necessidades da maquina social” do ano 2000.
Que se deve, pois, ensinar as criancas que estdo nas escolas? Diante dessa
perspectiva sdo profundamente simpldrias e até ridiculas as atuais reflexdes
sobre programas e curriculos. Educar ja ndo € prever as necessidades sociais,
mas preparar 0s jovens para o imprevisivel. Toda a ideia de treinamento a longo
prazo é indébita (LIMA, 1983, p. 18).

Como, entdo, imaginar a educacdo para o imprevisivel? Para o pedagogo
brasileiro, a resposta parecia ser uma educacao que se fundamentasse no esforco de:
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desenvolver a capacidade de resolver problemas, o que minimiza a ideia de
curriculos e de programas, trocando-se a énfase sobre conteludo por uma
énfase sobre a técnica. O imediatismo pseudocientifico dos economistas, que se
referem a educacdo como “necessidades do mercado de trabalho” e como
“preparacado de recursos humanos”, € insuficiente para interpretar a gravidade
socioldgica do fenbmeno escolar no mundo que se esta construindo (LIMA,
1983, p. 19).

As questbes acima expostas associam-se diretamente as colocadas pela
aprendizagem gerencial na atualidade. A complexidade do mundo organizacional, cada
vez mais marcado pela ambiguidade, descontinuidade e incerteza, impde ao gerente uma
formacgao que nao se limite ao aprendizado de técnicas racionais:

Especialistas em técnicas administrativas sdo essenciais, mas nao dificeis de
encontrar no mercado de trabalho. Capacidade gerencial € mais rara, pois exige
habilidades mais complexas: capacidade analitica, de julgamento, de decisao,

de liderangca e de enfrentar riscos e incertezas [...]. Esta capacidade s6 se
consegue através do aprendizado gerencial sistematizado (LIMA, 1983, p. 27).

Parece-nos bastante claro que as tentativas de abarcar, para efeito de
planejamento, todos os possiveis cenarios futuros de uma organizagdo constitui um
trabalho infrutifero, pelas razdes ja expostas. Isto ndo significa, contudo, a decretacao
antecipada da faléncia do ensino gerencial. Os estudiosos do caos talvez nos tenham
muito a ensinar.

Ante a evidéncia do caos, empenham-se eles na procura de ordens alternativas
onde aparentemente n&o existe ordem alguma. Ante a dificuldade em mapear
precisamente o comportamento futuro de fenbmenos, trabalham, por um lado, em direcéo
a descoberta de zonas deterministas (de previsdo possivel), aplicando, por outro lado,
aos pontos de comportamento probabilistas, engenhosos modelos estatisticos. Diante,
por fim, da incapacidade absoluta de dominar qualquer dimensao evolutiva do fenémeno,
nem por isso excluem-no do seu universo de interesse. Inversamente, conferem-lhe uma
posicdo privilegiada, focalizando ndo mais os esforcos improdutivos para adaptar os
fendmenos a esquemas conceituais prévios, mas, sobretudo desenvolvendo uma postura
cientifica que perceba no caos o seu sentido energético, criativo e transformador.

No que diz respeito a teoria organizacional, Motta (1991) indica o que parecer ser o
caminho mais adequado para uma aprendizagem gerencial eficaz, num contexto marcado
pela imprevisibilidade: “N&o se trata de um processo educacional para formar um produto,
mas para abrir um caminho a novos valores e alternativas.” (MOTTA, 1991, p. 27).

Revista RH Visdo Sustentavel. Rio de Janeiro, v.2, n.4, p. 151-166, jul./dez. 2020



As licbes do caos: a nogao de complexidade e sua contribuicdo para a educacgao gerencial
contemporénea 163

8. Conclusao

Este artigo designa o caos, tanto quanto os conceitos a ele articulados de
complexidade e sustentabilidade, como fontes inspiradoras para redesenhar sistemas de
gestao em contextos organizacionais marcados por constantes e aceleradas mudancas,
0s quais exigem dos gestores uma capacidade, nunca antes tdo reconhecidamente
necessaria, de leitura agil do ambiente e de rapido ajuste as multiplas tendéncias que
emergem e se sucedem em intervalos cada vez menores. Procuramos demonstrar que a
articulacdo desses conceitos € essencial para responder aos desafios — inéditos e
impremeditados — com os quais o profissional de gestao frequentemente se defronta. No
que tange a pedagogia corporativa, salientamos que a aprendizagem gerencial soé
alcancara éxito se dirigir seu foco, ndo mais para a antecipacdo de cenarios — objetivo
incompativel com as caracteristicas do mundo contemporaneo — mas, sim, para o
imprevisivel. Tal postura implica em construir ambientes académicos que reconhegcam na
instabilidade, volatilidade, incerteza, descontinuidade e ambiguidade elementos cada vez
mais presentes no novo cotidiano das organizagoes.

Esse novo olhar, que investe na reestruturacao do sistema educacional, encontra
abrigo nas metas estabelecidas pelos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel,
documento ao qual ja nos referimos no curso de nossa exposigcdo. O objetivo de
“Construir infraestruturas resilientes, promover a industrializagao inclusiva e fomentar a
inovacao” — que integra o conjunto de 17 objetivos estabelecidos naquele documento —
guarda perfeita consonéancia com as exigéncias de uma educacao responsiva e operada
em contextos disruptivos.

Quanto a outro objetivo integrante desse conjunto — o de “Assegurar a educacéo
inclusiva e equitativa de qualidade, e promover oportunidades de aprendizagem ao longo
da vida para todos — ndo obstante devamos exaltar a relevancia dos principios que
orientaram a sua formulacédo, particularmente no que refere aos propdositos de incluséo e
equidade, ousariamos alertar que o esfor¢co de estender a experiéncia de aprendizagem
ao longo da vida so se tornara efetivamente produtivo se essa iniciativa se alicercar no
novo paradigma da ciéncia, que se reconhece, como vimos, inepta para prever as
necessidades que estdo por vir, mas que se julga plenamente capaz de preparar hoje

individuos para responder a elas no futuro.
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The lessons from chaos: the notion of complexity and its contribution to contemporary
management education

Abstract

Chaos is presented in this article as a source of inspiration for facing the challenges
imposed on contemporary organizations in view of the uncertainties arising from the
dynamism of global society. In a context of crisis characterized by instability and
disorientation - amplified by the outbreak of a pandemic that destroys lives, economies
and orthodoxies - a visit to the physics of non-equilibrium processes can provide the
manager with fruitful subsidies for building trails through which the flow towards
sustainability is instituted, reestablished or strengthened. The notions of chaos, complexity
and sustainable development are treated by the authors not only as potentially
articulating, but as essential synergistic concepts to face the storms that will increasingly
characterize the environment of organizations. This article aims to intensify this debate in
the context of contemporary management theory, particularly in the sphere of managerial
education.

Keywords: Chaos. Complexity. Sustainability. Management education. Contemporary management.

Las lecciones del caos: la nocién de complejidad y su contribucién a la educaciéon
gerencial contemporéanea

Resumen

El caos se presenta en este articulo como fuente de inspiracion para afrontar los retos
impuestos a las organizaciones contemporaneas ante las incertidumbres derivadas del
dinamismo de la sociedad global. En un contexto de crisis caracterizado por la
inestabilidad y la desorientacion --amplificada por el estallido de una pandemia que
destruye vidas, economias y ortodoxias-- una visita a la fisica de los procesos de
desequilibrio puede proporcionar al gestor subsidios fructiferos para la construccion de
senderos a través de los cuales el flujo hacia se instituye, restablece o fortalece la
sostenibilidad. Las nociones de caos, complejidad y desarrollo sostenible son tratadas por
los autores no solo como conceptos potencialmente articuladores, sino como conceptos
sinérgicos esenciales para hacer frente a las tormentas que caracterizaran cada vez mas
el entorno de las organizaciones. Este articulo tiene como objetivo intensificar este debate
en el contexto de la teoria de la gestion contemporanea, particularmente en el ambito de
la educacion gerencial.

Palabras clave: Caos. Complejidad. Sustentabilidad. Educacion gerencial. Gestion contemporanea.
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