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Resumo

E possivel mostrar que a ciéncia administrativa evolui pari passu com desenvolvimento
dos paradigmas cientificos. Este artigo tem exatamente o objetivo de apresentar uma
sintese deste fato. Fundamentalmente, este trabalho explicita como as abordagens da
ciéncia administrativa tiveram por substrato epistemolégico os paradigmas classico,
sistémico e complexo resultantes da evolucao do proprio pensamento cientifico.
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Abstract

It is possible to show that administrative science evolves pari passu with development
of scientific paradigms. This article has exactly the objective of presenting a synthesis
of this fact. Fundamentally, this work explains how the approaches of the administrative
science had by epistemological substratum the classic, systemic and complex paradigms
resulting from the evolution of the own scientific thought.
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A ciéncia administrativa experimentou as mais variadas formas de influéncia a
medida que as teorias cientificas se transformavam. As fungdes de planejar, orientar e
conduzir séo frutos de uma longa evolucdo da ciéncia da administracdo que, desde as
primeiras civilizacdes, conduziram grandes empreendimentos. As principais influéncias
foram originadas das ciéncias econdmicas, com os fatores de produgdo: natureza, capital
e trabalho; e, da Revolucédo Industrial, com os avancos tecnoldgicos que transformaram
0s processos produtivos (SILVA, 2008; ANDRADE; AMBONI, 2011).

Entretanto, foi a partir do século XX que se observou, com mais intensidade, o
registro de grandes pensadores que influenciaram a formacao da ciéncia administrativa
e permitiram que esta atingisse o estagio evolutivo que atualmente se encontra. Nao
obstante, estes estudiosos foram fortemente influenciados por paradigmas de sua época
e tinham por objetivos o controle, a previsibilidade e a produtividade (PRIM et al.
2008). Em um primeiro momento, predominou o pensamento cientifico classico que se
apoiava nos paradigmas mecanicista, determinista, reducionista e de analise. Entretanto,
a propria ciéncia propiciou a superacdo destes paradigmas mediante nova visdo de
mundo por meio do pensamento sistémico e, posteriormente, do pensamento complexo
(BAUER, 1999; MORIN, 2005, 2014; HEYLIGHEN, 2008).

Por se tratar de uma abordagem exploratéria, optou-se por adotar 0 método de
pesquisa bibliografica para levantamento de informacdo pertinentes e analise do tema
proposto, como orientado por Gil (2008).

Este artigo tem como objetivo apresentar uma evolucdo das teorias da
administragdo alicercadas nos pensamentos classico e sistémico; apresentar 0s
principios do pensamento complexo de Edgar Morin; e, por fim, provocar uma reflexéo
sobre a possivel ascensdo de um novo paradigma da complexidade que comeca a
nortear a ciéncia administrativa. O artigo esta estruturado em trés secdes iniciadas por
esta introducédo seguida dos paradigmas do pensamento classico, sistémico e complexo,

e, por fim, as conclusdes finais.

2 Desenvolvimento

2.1 Paradigmas do pensamento classico
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Segundo Pimenta (2013), para Edgar Morin a ciéncia se desenvolve porque a
humanidade ndo encontrou o que procura e isso a faz buscar novos caminhos que
justifiquem a existéncia. Esse desenvolvimento se d& de forma paradigmatica, pois,
segundo Petraglia (2003, p. 50), “ndo ha saber total. Ele vai se construindo, mas nunca
se esgota”. O termo paradigma (KUNH, 2005) foi introduzido por Thomas Kunh (1922-
1996), em sua obra A Estrutura das Revolugdes Cientificas, e é condi¢do social de
validade para que uma ciéncia progrida. Para que haja a evolucdo cientifica, torna-se
necessario que o paradigma anterior seja superado e substituido pelo seguinte (BAUER,
1999; DEMO, 2002; MORIN, 2005; FOLLONI, 2016). Assim, o pensamento cientifico
classico ocorreu sob a égide das concepcdes dos paradigmas mecanicista, determinista e
reducionista (BAUER, 1999; MORIN, 2005).

O mecanicismo cientifico surgiu e se desenvolveu como consequéncia da busca
de uma conciliacdo entre a razdo e a fé sustentada pelo dogmatismo cristdo. A “visdo de
mundo medieval [...], mudou radicalmente. A nogdo de um universo organico, vivo e
espiritual foi substituida pela no¢do do mundo como uma méaquina, e a maquina do
mundo tornou-se a metafora dominante da era moderna” (CAPRA, 1996, p. 24). Os
principais pioneiros dessa evolucdo paradigmatica, segundo Bauer (1999), Prim et al.
(2008) e Capra e Luisi (2014), foram:

e Nicolau Copérnico (1473-1543) com a teoria heliocéntrica em oposicdo a
geoceéntrica de Ptolomeu;

e Galileu Galilei (1564-1642) comprovou a teoria de Copérnico e foi o primeiro a
conjugar o raciocinio teérico com a observacdo experimental, conduzindo a atencdo
para as propriedades quantificaveis da matéria. E considerado o pai da ciéncia
moderna;

e Francis Bacon (1561-1626) com o método empirico de investigacdo e utilizacdo do
método indutivo que permite avancar do particular ao geral. Em vez de deducdes a
partir de principios pré-estabelecidos, as conclusdes devem ter por base os
resultados empiricos conjugados com a inducéo.

e René Descartes (1596-1650) foi o fundador do racionalismo moderno com sua
visdo da natureza dividida entre mente e matéria, na qual matéria seria comparada a
uma maquina. “Criou o método do pensamento analitico, que consiste em quebrar
fendmenos complexos em partes [decomposicdo] a fim de compreender o

comportamento do todo a partir das propriedades das suas partes” (CAPRA, 1996,
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p. 24), e utilizou 0 método dedutivo (aprendizagem do geral para o particular). Foi
o mentor do principio determinista da causalidade linear (efeitos decorrem das
causas) e da metafora arvore do conhecimento (raizes: metafisica, tronco: fisica,
ramos: demais ciéncias). Postulou a celebre afirmativa “penso, logo existo” que
firmou o dualismo matéria-espirito e corpo-alma nas ciéncias e na filosofia. Para
Descartes a natureza poderia ser dividida entre mente e matéria, o que resultaria no
afastamento progressivo entre ciéncias humanas (coisa pensante) e naturais (coisa
extensa); e,

e lIsaac Newton (1642-1727) fundou a mecénica classica. Superou 0s métodos
indutivo de Bacon e analitico-dedutivo de Descartes. Analisou os fendmenos da
natureza por meio de equacGes matematica que retratavam as leis dos movimentos e
das forcas naturais que os desencadeavam. Inseriu a nocao de espaco tridimensional
do qual se extraiu a nogdo de espaco e tempo absolutos.

Segundo Bauer (1999, p. 24), para Descartes o “organismo humano seria uma
maquina [...] que contém uma alma cuja esséncia é o pensamento [...]. Surgia assim a
concepgdo mecanicista da ciéncia. Newton, posteriormente, extrapolaria a metéafora
homem-maquina para universo-maquina [...] sepultando de vez qualquer visdo organica
do mundo”. Impactos que se fizeram presentes até o século XX, uma vez que sao
aplicaveis a solucdo de problemas mecénicos e objetivos, porém, insatisfatorio na
solugéo de problemas humanos.

O paradigma cartesiano-newtoniano, ou paradigma reducionista representa, de
fato, um paradigma da era moderna e se fundamenta na ideia de decomposicdo do
fendmeno em partes menores para melhor analisar e compreender o todo; na reducdo do
fendmeno que é a sua suspensdo do meio no qual esta inserido, para focar no exame
cientifico; e, na causalidade linear que é a busca pela relacdo determinista e previsivel
entre causa e efeito (BAUER, 1999; FOLLONI, 2016), e pode ser representado pela
relacdo do se-entdo (PRIM et al. 2008).

O pensamento classico norteou o desenvolvimento das primeiras teorias da
administracao e, quando “a metafora das organizagdes como maquinas se afirmou, ela
acabou por gerar teorias mecanicistas correspondentes para 0 gerenciamento com o0
proposito de aumentar a eficiéncia [e o controle] de uma organizagdo ao planejé-la

como uma montagem de partes que se engrenam com precisdo”’, para garantir a
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produtividade (CAPRA; LUISI, 2014, p. 87). Assim, estes paradigmas foram

direcionadores do pensamento administrativo.

2.1.1 Teorias da administracao sob o pensamento classico

A evolucdo das teorias da administracdo se fez a partir do pensamento cléssico,
até meados do seculo XX, suportada por paradigmas de sua época que tinham como
objetivos o controle, previsibilidade e produtividade (PRIM et al. 2008). Inicialmente,
segundo Koumparoulis e Vlachopoulioti (2012) e Silva (2008), esta evolucéo se deu por
meio da abordagem classica e foi consequéncia direta da Revolugdo Industrial. De fato,
a necessidade de maior eficiéncia e controle da producéo, devido ao grande crescimento
das empresas, exigiu uma abordagem cientifica em detrimento da improvisacdo e do
empirismo dominante. Foi principiada pelos engenheiros Frederick W. Taylor (1856-
1915), considerado o “pai da organizagao cientifica do trabalho”, com a administragao
cientifica, nos Estados Unidos, e Henry Fayol (1841-1925), considerado o “pai da
administracdo moderna” (SILVA, 2008; ONDAY, 2016a), com a teoria classica, na
Franca.

A abordagem classica tem seu foco direcionado para o aperfeicoamento do
ambiente interno das organizagbes com énfase nas tarefas e na estrutura (PRIM et al.
2008; KOUMPAROULIS; VLACHOPOULIOTI, 2012). Para os tedricos desta
abordagem, “a partir do momento em que a organizacdo tem estruturas adequadas que
funcionam bem e otimizam a producdo, todos os outros problemas se resolvem,
incluindo aqueles relacionados ao comportamento humano e a competicdo com outras
organizagdes” (MOTTA; VASCONCELOS, 2006, p. 23).

Taylor e Fayol buscavam os mesmos objetivos: eficiéncia e controle. De um
lado, a administracéo cientifica com foco na execucgdo das tarefas, com estudo cientifico
do tempo padrdo e oS movimentos necessarios; visdao do homo economicus; uma
abordagem de baixo para cima ou das partes para o todo, o0 que seria uma representacdo
do método indutivo de Bacon. Do outro lado, a teoria classica, com uma visdo
anatdmica e fisiologica da organizacdo; com aspectos analisados de cima para baixo;
focada na estrutura ideal, na disposicdo e inter-relagdes estruturais internas e no seu
funcionamento coordenado (SILVA, 2008; ANDRADE; AMBONI, 2011).

Segundo Prim et al. (2008, p. 4), a administracdo cientifica e a teoria cléssica

“foram influenciadas pelo pensamento classico. Elas presumem que o todo pode ser
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decomposto em partes menores e que 0 comportamento das partes € governado por leis
universais”. Neste contexto, diante de toda a énfase colocada na tarefa e na estrutura
formal, surge uma revolucdo conceitual com a abordagem humanistica das relagdes
organizacionais. O ser social que néo era considerado anteriormente, pois a preocupacao
era com a maquina, com o método e com a organizacdo formal, passa a ser o
protagonista na defini¢do e busca da tdo sonhada eficiéncia organizacional.

A preocupagdo com as pessoas e 0S grupos sociais sdo evidenciados com o
surgimento da teoria das relagdes humanas, iniciada nos Estados Unidos, por volta de
1930 (ONDAY, 2016b). Este movimento representou uma transicdo entre a abordagem
classica e a humanistica e deu inicio a uma rea¢do que procurou corrigir 0s excessos do
Taylorismo com sua “perspectiva de mecanizagdo do ser humano” (OLIVEIRA et al.,
2015, p. 47). Trés acontecimentos historicos foram pano de fundo desta transicdo: a) o
enfraguecimento do sindicalismo, devido a Grande Depressdo norte-americana de 1929;
b) a filosofia do humanismo industrial, estabelecida por estudiosos que queriam provar
que a produtividade dos individuos dependia do tratamento dado a eles; e, c) estudos de
Hawthorne cuja proposta era analisar as condi¢es que melhorariam o desempenho dos
empregados nas organizacgoes.

Andrade e Amboni (2011), Oliveira et al. (2015) e Onday (2016b) apontam que
0 movimento das relagdes humanas recebeu importantes contribui¢cdes como a de Hugo
Minsterberg (1863-1916) com o movimento da psicologia industrial e criou técnicas
psicoldgicas aplicadas em testes de selecdo e treinamento, utilizadas até os dias de hoje
nas organizacdes. Outra contribuicdo veio de Mary Parket Follett (1868-1933) que
introduziu a lei da situacdo (uma pessoa ndo da ordem a outra, apenas ambas concordam
em receber ordem da situacdo) e defendeu o conflito como uma forma de progresso e
ndo algo devastador. Por fim, Chester Barnard (1886-1961) introduziu a teoria da
cooperacao.

Segundo Onday (2016b), a maior contribuicdo, porém, veio do psicélogo George
Elton Mayo (1880-1949). Além de pesquisas significativas sobre rotatividade e
absenteismo, os estudos na fabrica Western Eletric Co., no bairro de Hawthorne,
Chicago, entre 1927 e 1932, geraram pressupostos basicos para a teoria das relagdes
humanas e colocaram sob questionamentos 0s principais postulados da abordagem
classica da administracdo. Por ter sido a maior pesquisa sobre o relacionamento das

pessoas no trabalho, permitiu um aprendizado sobre como o trabalho em grupo, as

Percurso Académico, Belo Horizonte, v. 9, n. 17, jan./jun. 2019 Pagina 388



Shirlei da Concei¢do Domingos Silva e Wanderley Ramalho

atitudes e as necessidades dos empregados afetam sua motivacdo, e, “o programa
pesquisou e mostrou a enorme complexidade do problema da producdo em relagdo a
eficiéncia (produtividade)” (SILVA, 2008, p. 187).

As contribuicdes da teoria das relagbes humanas tiveram como consequéncia
uma nova direcdo para a teoria da administracdo. Uma delas foi uma mudanca de foco
do homo economicus, da estrutura formal e do foco na tarefa para o homo social, cuja
motivacdo ndo era instigada apenas pelo dinheiro, mas também pelos sentimentos e
percepcbes de um sistema social e da importancia do grupo. Entretanto, ambas as
abordagens tinham o mesmo objetivo: atingir 0s objetivos da organizacdo, mantendo a
eficiéncia e o controle.

A teoria das relacbes humanas vigorou até meados de 1950, quando novos
achados sobre o comportamento humano induziram o surgimento da teoria
comportamental ou behaviorista. Herbert Alexander Simon (1916-2001) foi o nome de
maior destaque e, em seus estudos, “destaca o conceito de homem satisfatorio, que
significa que o objetivo da administragdo ndo deve ser maximizar ou otimizar a
atividade, e, sim, alcangar a condi¢do que satisfaca” (SILVA, 2008, p. 203). Essa
abordagem buscou explicar o comportamento das organiza¢bes tendo como foco
principal o estudo da motivacdo humana, derivando enfoques para analises de clima
organizacional, lideranca, desenvolvimento, comprometimento e teoria das decisoes.

Segundo Andrade e Amboni (2011), a teoria comportamental contribuiu muito
para a teoria da administracdo por permitir uma melhor compreensdo dos aspectos
motivacionais do individuo, comportamento de grupo e de inter-relagdes dentro da
organizagdo. No entanto, o foco na eficiéncia continuou, “pois o estudo do
comportamento humano visava encontrar meios de satisfacdo e de conquistar a lealdade
dos empregados, mas com a expectativa de leva-los a uma maior produtividade”
(OLIVEIRA et al. 2015, p. 49). Partiu-se do principio que o ser humano se comporta de
acordo com o ambiente e suas condi¢Ges, por meio de um comportamento adaptativo e
determinista. Cabe destacar que a teoria comportamental possa, até mesmo, reforcar os
paradigmas defendidos pelas teorias classicas, se considerada a possibilidade de suas
predi¢cdes reforcarem a manipulacdo das pessoas por considera-las apenas pecas a serem
moldadas para que 0s objetivos organizacionais sejam atingidos (ANDRADE;
AMBONI, 2011).

No final da década de 1950, a teoria da administracdo passou por um periodo

intenso de remodelagbes motivadas pelos estudos comportamentais e, principalmente,
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pela abordagem racional implicita na teoria da burocracia de Max Weber (1864-1920).
O enfoque que até entdo era dado a tarefa, a estrutura formal e as relacbes humanas,
passa a incorporar outras varidveis como os procedimentos e regras (OLIVEIRA et al.
2015).

Segundo Morgan (2009, p. 26), “as formas burocraticas rotinizam os processo de
administragdo exatamente como a maquina rotinizam a producdo” e a sua proliferagéo
acompanha o tamanho da empresa. A teoria da burocracia evoluiu em um cenario de
grande expansdo e crescimento das empresas que viviam um momento industrial
vitoriano e promissor devido as novas descobertas tecnoldgicas, resultantes da
Revolucdo Industrial. Neste periodo, o tamanho das empresas e a complexidade das
operagOes tornavam necessaria a presenca de um processo de organizacao e controle,
com abrangéncia de muitas variaveis relacionadas, bem como da variabilidade do
comportamento humano. Adotou-se 0 entendimento de organizacdo como sendo uma
estrutura onde pessoas se encontram e mantém relacbes de poder, objetivos, papéis,
atividades e de comunicacdes (SILVA, 2008; FERREIRA; PRANDO, 2016).

Weber desenvolveu sua visdo de autoridade, que, na esséncia, é diferente de
poder e persuasdo. Poder retrata a probabilidade de uma vontade ser atendida, seja em
condigdes de ameaga, imposi¢cdo ou manipulacdo. A persuasédo traduz a influéncia da
decisdo alheia por meio da razdo, a légica ou argumentacdo, mas a decisdo em si
dependera da conviccdo. Ja a autoridade burocratica representa o atendimento de uma
vontade de forma voluntaria, sem coacdo; emana de uma fonte legitima; implica
suspensdo antecipada de julgamento por parte de quem atende; e, € induzida pelo grupo.
Nestes sentido, a autoridade classificada por Weber era a tradicional, a racional-legal e a
carismatica. Esta racionalidade se da pelas funcbes de especializacdo, estrutura,
previsibilidade, racionalidade e democracia (SILVA, 2008; OLIVEIRA et al. 2015).

As concepcdes de Weber se identificavam mais com a estrutura formal da
abordagem classica que com a fusdo do formal com o informal da abordagem
humanistica. A despeito de todos os esforcgos, nem a teoria das relagdes humanas nem a
burocratica apresentaram bases cientificas sustentaveis que contestassem a classica,
criando um empasse para a teoria da administracdo. No entanto, a integracdo dessas
abordagens era necessaria, uma vez que as organizacOes sdo formadas pelas partes
estruturais e humanas (FERREIRA; PRANDO, 2016).
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Ocorre, entdo, a introducdo da teoria estruturalista nas organizacdes pelo
socidlogo Amitai Etzioni (1929-). Tratava-se de um desdobramento da teoria
burocratica e com a funcéo de ter uma abordagem ampla e compreensiva que integrasse
0s aspectos omitidos e considerados pelas teorias anteriores. A énfase no ambiente
interno das organizacdes é ampliada para o externo, por meio de estudos das relagdes
das organizag¢Ges com outras, em uma sociedade maior (ANDRADE; AMBONI, 2011).

Enquanto as burocracias constituem organizacdes formais caracterizadas por
regras, regulamentos e estruturas hierarquicas, o estruturalismo se interessou pelas
organizacfes complexas nas quais o tamanho e a natureza das operagdes requeriam um
alinhamento entre as partes estruturais (departamentos e secOes) e as diferentes
caracteristicas pessoais. Nesse sentido, ao contrario do homo economicus, do homo
social e do homem satisfatorio, a teoria estruturalista se fundamenta na visdo do homem
organizacional, flexivel, tolerante e com um imenso desejo de realizacdo para adaptar-
se as normas que dao acesso a postos elevados (SILVA, 2008; ANDRADE; AMBONI,
2011).

Os modelos de organizacao racional e natural decorreram de diferentes enfoques
trazidos pela teoria estruturalista. Enquanto o racional é voltado para as metas, objetivos
e regras que afastam as incertezas, mantendo o homem como Unica incerteza; o natural
é voltado para uma organizacdo formada de partes interdependentes que interagem entre
si, constituindo o todo.

Segundo Motta e Vasconcelos (2006), Silva (2008) e Andrade e Amboni (2011),
de uma forma geral, uma das grandes contribui¢fes do estruturalismo para a teoria da
administracdo é a convergéncia de varias abordagens como a classica, a humanistica e a
burocrética; visdo ampla da estrutura da organizacdo, como um sistema social; visao
critica por evidenciar mais os problemas do ambiente complexo que a normalidade; e, €
uma teoria de transicdo e mudanca que introduz caracteristicas da abordagem sistémica,
uma vez que considera a empresa inserida em um ambiente maior. Para Capra (1996, p.
16), uma nova ordem anuncia mudangas de paradigmas, uma vez que “o paradigma que
estd agora retrocedendo [o classico] dominou a nossa cultura por varias centenas de
anos, durante as quais modelou nossa moderna sociedade ocidental e influenciou

significativamente o restante do mundo”.

2.2 Paradigmas do pensamento sistémico
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A lei bésica da natureza, originada da visdo mecanicista ou reducionista de
Descartes e Newton, com énfase nas partes, foi desafiada pelo surgimento de uma nova
forma de ver o mundo, a visdo holistica ou ecoldgica, com énfase no todo (CAPRA,
1996). O holismo vem do grego holo que significa todo, inteiro, ndo fragmentado
(BAUER, 1999); e, a visdo ecoldgica ou ecologia profunda seria tudo isso somado a
noc¢do do encaixe deste todo no ambiente natural e social. Segundo Capra (1996, p. 23),
na “ciéncia do século XX, a perspectiva holistica tornou-se conhecida como sistémica, e
a maneira de pensar que ela implica passou a ser conhecida como pensamento
sist€émico”, o que causou grandes impactos na historia do pensamento cientifico.

Para Andrade e Amboni (2011) e Capra e Luisi (2014), a abordagem sistémica
das organizacdes surgiu dos estudos sobre a teoria geral dos sistemas, realizados pelo
bidlogo alemdo Ludwig Von Bertalanffy (1901-1972), por volta 1950, que formulou o
seu arcabouco tedrico e a consolidou no campo cientifico. Bertalanffy criticava a visdo
reducionista do pensamento analitico e “dedicou-Se a substituir os fundamentos
mecanicistas da ciéncia pela visdo holistica” do pensamento sistémico, por meio da
ciéncia geral das totalidades (CAPRA, 1996, p. 43).

O procedimento analitico estuda uma entidade, decompondo-a em partes. Apos a
solucéo, estas podem ser reunidas formando a entidade inicial. Para a aplicacdo desse
procedimento sdo necessarias duas condicOes: as interacdes entre as partes sdo
suficientemente fracas para serem desprezadas ou nao existem; as relacOes
comportamentais entre as partes sdo lineares. Condigdes estas ‘“ndo satisfeitas pelas
entidades chamadas sistemas, isto €, consistindo de partes em interacao [...]. Um sistema
ou complexidade organizada pode ser definido pela existéncia de fortes interacdes [...]
nao lineares” (BERTALANFFY, 1973, p. 38).

Capra (1996, p. 31) afirma que o procedimento analitico ndo é adequado para
entender os sistemas, uma vez que, as propriedades das partes s6 podem ser
compreendidas dentro de um contexto de um todo maior. Assim, ocorre uma reverséo
entre a relacdo das partes e o todo, pois, para 0 pensamento sisttémico, os sistemas sdo
“totalidades integradas cujas propriedades ndo podem ser reduzidas as de partes
menores. [...] s@o propriedades do todo, que nenhuma das partes tem. [...] [e que] séo
destruidas quando um sistema ¢ dissecado” (CAPRA; LUISI, 2014, p. 113). Conclui-se
que o pensamento sist€émico ndo se baseia “em blocos de construgdo basicos

[pensamento classico], mas em principios de organizagdo basicos” (CAPRA, 1996, p.
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31), pois, “a totalidade tem propriedades e caracteristicas que as partes ndo tém e, as
propriedades das partes podem ser explicadas a partir das leis e regras do todo [visdo
holistica]” (MOTTA; VASCONCELOS, 2006, p. 168).

Morin (1992) afirma que o holismo é um paradigma que busca uma explicacdo a
nivel de totalidade e contrapBe-se ao paradigma reducionista que busca explicar os
fendmenos a niveis elementares das partes. Entretanto, para Folloni (2016), apesar de o
holismo ser uma reacdo ao reducionismo, indiretamente, se torna convergente, pois, 0
holismo “promove o todo e rejeita as partes, ignorando que nestas operam-Se
transformacdes. Remete as partes ao todo, isolando-o; e isto também é [uma forma de]
reducionismo” (PETRAGLIA, 2003, p. 53). Portanto, conforme afirma Morin (2005, p.
259), “o holismo s6 abrange visdo parcial, unidimensional, simplificadora do todo”.

Por sua vez, Bertalanffy (1973) define o principio da equifinalidade que explica
0 estado final dos sistemas abertos e fechados. Nos sistemas fechados, o estado final é
predefinido pelas condigdes iniciais. Nos “sistemas abertos, o estado final pode ser
alcangado partindo de diferentes condig@es iniciais e por diferentes maneiras. [...] a
equifinalidade tem significativa importancia para os fendmenos de regulagdo”
(BERTALANFFY, 1973, p. 64). Isso significa que “um sistema pode [...] utilizar
diferentes estratégias para alcangar o mesmo fim, e que varios sistemas semelhantes
podem alcangar os mesmos fins por meios diferentes” (MORIN, 1977, p. 249). O que
seria um processo contingencial.

Neste contexto, o desenvolvimento do pensamento sistémico se consolidou e
influenciou o pensamento administrativo até o fim do século XX, por meio das teorias

sistémica e contingencial das organizacdes.

2.2.1 Teorias da administracdo sob o pensamento sistémico

A teoria sistémica, produto da abordagem de Ludwig Von Bertalanffy, foi
incorporada a teoria geral da administracdo a partir da década de 1960 passando a fazer
parte dos processos de analise organizacional. Assim, as organiza¢cdes passaram a
serem vistas como sistemas abertos e a cibernética contribuiu com os processos de
retroacdo e feedback, levando a uma mudanca de conceito que se tinha do ambiente
externo. Os estudiosos da abordagem classica ndo dedicaram tanta atencdo a esse

ambiente, por considerarem as organiza¢cdes como sistemas mecénicos fechados e por
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enfatizarem a eficiéncia, estrutura, objetivo e os principios de planejamento interno
(MORGAN, 2009).

Motta e Vasconcelos (2006) destacam ter sido o cientista britanico Eric Trist
(1909-1993) quem interpretou as organizacBes sob a Otica dos subsistemas
organizacionais sociais e técnicos, definindo-as como um sistema sociotécnico
estruturado. Para Andrade e Amboni (2011), o subsistema técnico (eficiéncia potencial)
é formado pelas tarefas, as condi¢Ges de estrutura fisica de realizacdo e compreende
tudo que é necessario para a atividade de processamento. Enquanto o subsistema social
(eficiéncia real) é formado pelos trabalhadores com suas caracteristicas fisiologicas,
psicoldgicas e as relacBes sociais responsaveis por transformar a eficiéncia potencial em
eficiéncia real. Assim, a organizacdo é um produto da interacdo destes dois sistemas
interdependentes (técnico e social), onde estdo presentes a maquina e o homem, além de
realizar a troca de energia e informacdes com o ambiente.

As organizagdes sdo sistemas abertos em constante interagdo com 0 seu meio
ambiente, no qual, influi e é influenciada em grandes propor¢des. Entretanto, segundo
Andrade e Amboni (2011), existem limitacGes a teoria sisttmica. Uma delas é que é
feito um paralelismo entre o sistema administrativo e o sistema biologico. Apesar de
terem semelhancas, as organizagdes apresentam um comportamento nao tanto previsivel
em relacdo ao sistema bioldgico, que sdo mais deterministicos. As organizagdes, por
serem sistemas abertos, sdo afetadas por mudancas e variacfes externas incontrolaveis
e, muita das vezes, desconhecidas. Outra limitacdo seria a énfase excessiva no ambiente
e pouca énfase nas relacdes entre a organizacdo e o ambiente.

A teoria sistémica, por meio das influéncia da abordagem de Bertalanffy, foi
introduzida na administracdo devido a necessidade de superar a microabordagem das
teorias anteriores. Essa nova visdo proporcionou a teoria da administracdo uma forma
de interpretar as organizacdes considerando o fator externo a elas: o ambiente. Assim,
todas as organizagOes passaram a serem vistas como sistemas abertos, possuidoras de
subsistemas e pertencentes a um sistema maior, com o qual esta em constante interacao.
Neste contexto, a necessidade de compreender esse ambiente e como ele pode interagir
na sobrevivéncia das organizagdes se tornou o desafio (SILVA, 2008).

Surge entdo a teoria contingencial com o objetivo de “compreender como a
organizagdo se interage com o ambiente, mostrando uma relagdo funcional entre as

condicBes do ambiente e as técnicas administrativas apropriadas para o alcance eficaz
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dos objetivos” (ANDRADE; AMBONI, 2011, p. 188). Esta teoria reafirma a visdo de
sistemas abertos e desenvolve a “nocdo de adaptacdo continua da organizagdo ao meio
ambiente e de seu ajuste interno (fit) as caracteristicas deste, sob pena de sofrer o
processo de entropia (morte)”, caracteristicas dos sistemas fechados (MOTTA;
VASCONCELOS, 2006, p. 210).

Pesquisas foram realizadas e a consolidacdo destas formaram o arcabouco
tedrico contingencial. Com intencdo de identificar as formas de adaptacéo da estrutura
ao meio ambiente, estas pesquisas trataram de variaveis como: ambiente por Burns e
Stalker (em 1961); estratégia por Chandler (em 1962); tecnologia por Joan Woodward
(em 1965); e, estrutura e fator humano por Lawrence e Lorsch (em 1967), dentre outras
(SILVA, 2008; ANDRADE; AMBONI, 2011; OLIVEIRA, 2015).

Pesquisadores chegaram a conclusdo que “as dimensdes internas de uma
organizacdo sdo dependentes das interfaces com o ambiente externo, ... [€] que ndo ha
uma unica e melhor forma (the bast way) de organizar” (ANDRADE; AMBONI, 2011,
p. 188). Portanto, a teoria contingencial rejeita os pressupostos das teorias anteriores
que acreditam na existéncia da melhor maneira de organizar. ‘“Para os
contingencialistas, ndo existe nada correto. Tudo depende — a posicdo é de se-entdo”
(ANDRADE; AMBONI, 2011, p. 199).

Uma grande contribuicdo foi dada para o entendimento das organizacGes e 0
ambiente externo. Essa teoria permite novos desenhos organizacionais e enfatiza o
desempenho positivo das estruturas organicistas, por serem flexiveis e adhocréaticas. A
visdo de homem é de homem complexo, “um homem com um sistema de complexos
valores, caracteristicas e necessidades” (ANDRADE; AMBONI, 2011, p. 200).

2.3 Teoria da complexidade e o pensamento complexo

Complexidade vem do latim complexus que significa o que foi tecido junto e é
qualidade do que é complexo (BAUER, 1999; PETRAGLIA, 2003; MORIN, 2004,
2005, 2015; PIANA et al., 2011; FOLLONI, 2016). Um dos grandes marcos da origem
da teoria da complexidade é encontrado no século XX, quando Edgar Morin (1921-)
definiu 0 momento como “virada paradigmatica da ciéncia ocidental” (GOUVEIA;
CONTI, 2015, p. 40). Morin entendia que, naquela época, “a ciéncia cléssica tentava
definir o mundo como uma maquina deterministica perfeita, rejeitando aspectos de

caracter mais subjetivo, como a imaginagao ¢ a criagdo” (GOUVEIA; CONTI, 2015, p.
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40). A teoria da complexidade “ndo afasta a clareza, a ordem e o determinismo
[paradigmas cléssicos], mas considera que 0os mesmos sdo insuficientes na pesquisa do
universo” (PIMENTA, 2013, p. 36).

As andlises epistemoldgicas em torno do pensamento complexo seriam uma
nova forma de ver e interpretar o mundo por meio de um paradigma em ascensdo que
seria 0 paradigma da complexidade (BAUER, 1999; MORIN 2004, 2005). Aos
paradigmas da ciéncia classica, Morin (2005, p. 330) batiza de paradigma de
simplificagdo devido a “concepgdao simplificadora do universo (fisico, bioldgico e
antropossocial) e [o autor chama] de paradigma da complexidade ao conjunto dos
principios de inteligibilidade” do pensamento complexo.

No entanto, é relevante colocar que a caracteristica ndo linear da complexidade
ndo exclui a linearidade dos fenémenos da realidade, uma vez que esta é imprescindivel,
principalmente quando se refere a tecnologia e artefatos eletrénicos. Para estes, espera-
se um movimento linear e previsivel, pois, ndo seria interessante a fabricagdo, por
exemplo, de um avido néo linear (DEMO, 2002). Para Silva e Pedrozo (2016, p. 2) e
Morin (2005, p. 176), “o problema da complexidade nao ¢ o da completude, mas o da
incompletude do conhecimento”, que é a base para a teoria da complexidade, pois a
complexidade ndo da certezas sobre o incerto, mas convida a “reconhecer a incerteza e a
dialogar com ela” (BAUER, 1999, p, 19).

Os principios da complexidade conduzem ao pensamento complexo em lugar de
um pensamento simples. O pensamento simples é segmentado, direto e mutilador, que
resulta em um saber parcelado e fragmentado. Entretanto, 0 pensamento complexo nao
se opde ao simples, ele o incorpora e considera todas as influéncias internas e externas,
pois, ao contrario do simples que busca separar e reduzir, o complexo € profundo,
interligado e busca distinguir e ndo separar (MORIN, 2004, 2005; PIMENTA, 2013;
SILVA; PEDROZO, 2016).

O pensamento complexo conduz a ampliacdo do saber por acreditar na
incompletude do conhecimento, ao contrario do pensamento fragmentado e
reducionista, que condenam as agdes a terem o mesmo rumo (PETRAGLIA, 2003). “O
simples fato de se analisar uma realidade por meio de um ‘isolado’ introduz um erro
inicial na andlise pelo afastamento do resto da realidade o que, necessariamente,
refletird nos resultados” (RAMALHO, 2004, p. 7).
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O primeiro principio que conduz a um pensamento complexo € o sistémico ou
organizacional. Segundo Morin (2005, p. 259), este principio corresponde ao “elo
indicado por Pascal: Considero impossivel conhecer as partes sem conhecer o todo,
tanto quanto conhecer o todo sem conhecer, particularmente, as partes”. O que seria esta
uma ideia sistémica oposta a reducionista. Caraca (1963) citado por Ramalho (2004, p.
7) ja corroborava quando sintetizou a primeira lei da dialética com a expressao “todas as
coisas devem ser estudadas em relacdo ao seu contexto”, sob pena de incompletude dos
resultados. Neste sentido, o desenvolvimento de um pensamento complexo, para o
entendimento deste principio, exige a compreensdo de propriedades emergentes ou de
imposicoes.

A emergéncia ¢ irreversivel justamente por ser marcada pela “flecha do tempo
[...], ndo se pode passar do depois para 0 antes, nem o depois ¢ igual ao antes” (DEMO,
2002, p. 17). O que sinaliza uma caracteristica evolutiva histdrica da natureza, em que
Capra (1996, p. 30) e Capra e Luisi (2014, p. 95) definem como “propriedades [novas]
emergentes para [indicar] as propriedades que emergem em certo nivel de
complexidade, mas ndo existem em niveis inferiores”. A emergéncia ocorre como um
salto 16gico (MORIN, 1977; RAMALHO, 2004), quando se considera sua ocorréncia
sem que nenhuma determinacdo ou regras complexas superiores a impulsione, a ordene.
O que permite concluir que a emergéncia surge de baixo para cima, de maneira
coerente.

No entanto, em um fenémeno complexo, as emergéncias promovem algumas
adicdes e subtracbes ou imposi¢es. Uma primeira propriedade deste principio, seria
que o todo é maior que a soma das partes, por nao se reduzir a mera soma destas, pois
ele possui algo a mais que as proprias partes que sao as qualidades e propriedades novas
emergentes desta organizacdo. A emergéncia ocorre devido a interacdo das partes com o
contexto e a reacdo desta interacdo resulta em algo maior (MORIN, 1977, 1992, 2005,
2014, 2015; PETRAGLIA, 2003; PIMENTA, 2013; CAPRA; LUISI, 2014).

A segunda e terceira propriedades exibem que a parte € superior a parte inicial e
o0 todo é maior que o todo inicial. Segundo Morin (1992, 2005), devido ao dinamismo
organizacional entre as partes, o0 todo se torna mais que uma realidade global, pois, 0
todo retroage as partes qualidades originadas da organizacdo e emergéncia entre elas.
Com isso, as partes sdo somadas novas qualidades tornando-as maiores que eram
inicialmente e, como em um ciclo dindmico, ou, em um novo processo de emergéncia

entre as partes, o todo sera um resultado maior que o todo inicial.
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Na quarta e Ultima propriedade, o todo € menor que a soma das partes. Como
coloca Morin (1977, 1992, 2004, 2005, 2014, 2015), o todo € inferior a soma das partes
quando as imposigdes, restricbes ou sujeicdes resultam na perda ou inibicdo das
qualidades e propriedades dos componentes. Assim, qualidades ou propriedades
individuais desaparecem no seio do sistema e, cada uma das partes, ndo conseguem
atuar em seu pleno potencial.

O segundo principio é o hologramico que esta relacionado ao paradoxo aparente
dos sistemas complexos em que, além das partes estarem no todo, o todo também esta
presente em cada parte. Como exemplo, um individuo esta inserido em uma sociedade,
assim como a sociedade esta presente neste individuo, ou seja, ele é possuidor da cultura
gque o possui. (MORIN, 2004, 2005, 2014, 2015; PIMENTA, 2013; SILVA;
PEDROZO, 2016). Morgan (2009) se refere a este principio por meio da metafora de
cérebros hologréficos.

O terceiro principio € o circuito retroativo que “tem como pressuposto
ultrapassar o limite da causalidade linear” (SILVA; PEDROZO, 2016, p. 8) introduzido
pelo conceito da cibernética, ‘“que permite o conhecimento dos processos
autorreguladores” (MORIN, 2004, p. 94). A cibernética, criada pelo matemdtico norte
americano Norbert Wiener, em 1948, é uma teoria de comunicacdo e controle entre
maquinas e organismos vivos, com foco na sinergia (ANDRADE; AMBONI, 2011). O
principio da retroacdo ou feedback elimina a subordinacdo do efeito a causa, sendo que
a causa também sofre interferéncias do efeito. “Percebe-se uma causalidade complexa
com foco nas relacbes [com o ambiente]. Este considera os feedbacks positivos e
negativos que podem surgir” (SILVA; PEDROZO, 2016, p. 8). Dessa forma, a
informacao sobre o ambiente se torna um insumo de grande importancia para 0 processo
de tomada de decisdo nas organizacdes. O modelo cibernético é o0 modelo mais aceito
hoje na ciéncia da administracao.

O quarto principio da é o da recursdo, que segundo Morin (2004, 2005, 2014) e
Silva e Pedrozo (2016), consiste em evidenciar um circuito gerador entre causa e efeito,
0u seja, circuito em que os efeitos ou produtos gerados se tornam produtores e causas de
si mesmo, retroalimentando seu préprio processo de criacdo. Uma contextualizacao
seria que “os individuos produzem a sociedade nas interagdes e pelas interacdes, mas a
sociedade, a medida que emerge, produz a humanidade desses individuos, fornecendo-
lhes a linguagem e a cultura” (MORIN, 2004, p. 95).
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O quinto principio € o da dialdgica que, segundo Morin (2004, p. 96), permite
conceber a “inseparabilidade de nog¢des contrarias” para um fendmeno complexo e
possibilita superar ideias simplistas, reducionistas e disjuntivas que comprometem o
desenvolvimento do saber. Assim, como a formula de Heraclito, “viver de morte,
morrer de vida” (MORIN, 1977, p. 273; MORIN, 2004, p. 95; MORIN, 2014, p. 18), a
dialogica une principios ou no¢des que sdo paradoxais, antagbnicos, concorrentes, que
se excluem um ao outro, mas que sdo complementares, indissocidveis e pertinentes
(MORIN, 2004; SILVA; PEDROZO, 2016).

Demo (2002, p. 13) complementa e atribui 0 dindmico como uma caracteristica e
postula que “ndo pode ser complexo o que ndo for campo de forgas contrarias, em que
eventual estabilidade ¢ sempre rearranjo provisorio”. Neste contexto tem-Se a
incorporacdo ao pensamento complexo de noc¢Bes como as de ordem, desordem e a
organizacdo, que formam uma relacédo de coproducdo mutua. Da interacdo entre ordem
e desordem ocorre uma transformagéo de onde emerge a organizagdo que promove a
unido de diversos elementos, tornando-os componentes de um todo (MORIN, 1977;
PETRAGLIA, 2003).

O sexto principio é o da autonomia e dependéncia. Segundo Petraglia (2003),
Morin (2004, 2005, 2014), Pacheco (2004) e Mahmood, Muhammad e Bashir (2012),
para que um sistema possa ser autbnomo e se auto-organizar ele precisa importar
insumos e energia do ambiente. Este seria um dos paradoxos légicos da complexidade
que contraria a légica determinista do pensamento classico e postula que a autonomia €
sempre acompanhada de dependéncia.

O sétimo principio é o da reintroducdo do conhecimento em todo conhecimento.
Ao considerar o problema cognitivo central de que “todo conhecimento ¢ uma
reconstrucdo/ traducdo feita por uma mente/cérebro, em uma cultura e época
determinadas” (MORIN, 2004, p. 96), este principio edifica a importancia da
participagdo do sujeito no desenvolvimento da ciéncia, na habilidade para reconhecer e
organizar o conhecimento. O pensamento simples fragmenta o conhecimento em
disciplinas e inviabiliza o conhecimento do conhecimento. Para Gouveia e Conti (2015),
0 mais importante para o pensamento complexo é a reflexdo sobre o equivoco do

pensamento mutilador que ndo enxerga a complexidade do real.

3 Consideracoes finais
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A incursdo anteriormente delineada deixa bastante explicito o fato de que
mudangas paradigmaticas no campo da ciéncia tem necessariamente implicado
alteracOes correlatas na ciéncia administrativa. De modo anélogo, o aprofundamento do
debate epistemoldgico tem como consequéncia um aprofundamento a respeito das novas
abordagens nos métodos administrativos.

O mecanicismo cientifico com o seu reducionismo prevaleceu até 1950 levando
a conhecida abordagem classica da administracdo. A partir de 1950, a abordagem
sistémica, cujo expoente foi o alemdo Ludwig Von Bertalanffy, instigou a ciéncia
administrativa a considerar a organizacdo como um sistema em que as partes estdo em
permanente interacdo e evolucdo. Finalmente, novas mudancas paradigmaticas surgem
incorporadas na teoria da complexidade com seus conceitos de dialdgica, recursividade
e emergéncia e vem introduzindo novas abordagens, novas metodologias e novas
prescri¢des para a administracao.

Um melhor conhecimento da teoria da complexidade permitird a sua
operacionalizacdo por meio do desenvolvimento de novas teorias e novas técnicas
gerenciais. A guisa de conclusdo, pode-se arriscar inferir que é bastante provavel que ja

estejamos assistindo a formacdo de um novo paradigma na area da administracao.
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