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RESUMO

Este artigo propde-se a estudar as diversas imfiagque o estudo da complexidade exercera
sobre as organizacg6es e, sobretudo, sobre o s&jgrtzento. A proposta é discutir o contexto
do planejamento diante de uma realidade compleapresentar o problema para futuras
reflexdes, retratando alguns pensamentos de ausm@shecidos nesse assunto.
Palavras-chave:Complexidade e Planejamento.

ABSTRACT

This article intends to study the several influentteat the study of the complexity exerts on
organizations and, above all, about its planningeTproposal is to discuss the context of the
planning before a complex society and to preseatptioblem for the future reflections, and

portraying some thoughts of authors in this subject

Key-words: Complexity and Planning.

INTRODUCAO

Estamos presenciando uma época de consideravesfomaacdes no processo de construcao
do conhecimento cientifico e na forma como pensagnmfletimos a ciéncia e a realidade
gue nos cerca.

Todo o conhecimento sobre as relagbes naturaifyodem, do universo, da vida, foram
adquiridos originalmente através de métodos ddicegao/experimentacdo e de descoberta

baseados em levantamentos hipotéticos. O conhein@entifico é o resultado desses
esforcos metodolégicos do homem para compreenebgoliear o meio em que esta inserido.
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Anderry (1996: 13) caracteriza a ciéncia “por seergtativa do homem entender e explicar
racionalmente a natureza, buscando formular leis, @m Ultima instancia, permitam a
atuacao humana”.

Sendo assim, vivemos em uma era em que 0s desanentos cientificos estdo cada vez
mais em “inter-retroacdes estreitas e multiplagiis mecanismo de se obter um novo
conhecimento baseia-se no estudo do método qua douma de “manipulacdo que necessita
cada vez mais de técnicas, que permitem cada aszmanipulacbes” (Morin, 1996: 19).

Um forte argumento a este papel manipulador do aoétientifico é o fato da ciéncia ndo
controlar a sua propria estrutura de pensamentesakpde ter desenvolvido metodologias
surpreendentes de compreensdo acerca de objetsosstela é incapaz de elaborar um
método para se conhecer e se pensar.

Como afirma Cardoso (1997: 07) “a ciéncia, hojee\a ironia de ndo ter conseguido dar uma
resposta cientifica para o sentido de si propria”.

Esta tarefa cega, diagnosticada por HuSsemla eliminacdo do principio do sujeito
observador, experimentador e concebedor da expatag#@o, faz com que repensemos o real
conceito do que a ciéncia, enquanto método cieatifieseado na disjungcdo do sujeito do
objeto, representa.

Esta reflexdo nos leva as seguintes perguntas:

- como o conhecimento adquirido através das expea@marticulares e distintas de cada
individuo e os métodos tradicionais de verificaghis fatos pode leva-lo a uma real
interpretagéo da realidade posta ? e

- como esta interpretacdo pode influenciar os diagds dentro de um planejamento,
alterando os seus resultados através de inferéaéssionaveis de seus planejadores ?

O processo de busca pelo conhecimento cientifitho esa renovac¢do desde o comeco deste
século.

Kuhn (1997: 125) foi um dos precursores do ternevdiugéo”, em que afirma que, sempre,

guando um novo paradigma surge para substituir dot@arcialmente um antigo e que esse
era incompativel com ele, ocorre um processo\ddugdo cientifico.

1 Filésofo alemé&o, Edmund Husserl nasceu em Prasdndravia, em 8 de abril de 1859, e morreu embkargi
em 27 de abril de 1938. Na raiz do pensamento dedfuencontram-se as seguintes influéncias parip
Franz Brentano e, por seu intermédio, a tradic@ygayre escolastica; Bolzano, Descartes, Leibniz, o
empirismo inglés e o kantismo. O que caracterinataralismo é, pois, segundo Husserl, a ‘naturgiaa
da consciéncia e das idéias.



Os principios de explicacdo classicos consideragaenos fendmenos complexos poderiam
ser devidamente explicados através de formulagdgdes. Esta simplificacdo era baseada
nos principios de separacgéo e reducéo.

Esses critérios simplificadores, apesar de terewpgucionado as mais importantes
descobertas, apresentam uma consideravel cartictensitilante. Reduzem o seu campo de
atuacdo para um contexto Unico, esquecendo-sesgeecentexto faz interagdo com outros,
tanto no sentido de influenciar como no de sewuérftiado por eles. Esse pressuposto
classico, ignorava o fator aleatoriedade, para efmerc um universo estrita e totalmente
determinista. A ciéncia classica considerava aredigdo como um erro de pensamento,
admitindo que o universo obedecia a logica ariktaté

Demo (1997: 44) contesta esta versao, dizendo duatamento da percepg¢éo da realidade
deve ser encarado como um processo que admiteampeaxidade aliada a uma impreciséo,
sendo impossivel o entendimento pela simples deasigfo de suas partes. Ele diz: “agora
achamos que, por mais que possamos aprofundaliseaniecompondo a complexidade em
seus componentes minimos, 0 que encontramos nfgo &imples, mas ao mesmo tempo
complexo e impreciso Assim, a realidade pareceria ser menos matemdlicagque
imaginavamos, levando-nos a ver nela um fenbmedniosecamente dinamico, ou seja, cujo
formato ndo esta acabado” (grifo do autor).

E ainda, em relagdo ao fator individual de encareralidade, ele ressalta uma caracteristica
reducionista, quando sugere uma “artificialidadeottwar cientifico” (1997: 83), na busca
excessiva de se decompor o todo em partes, espac@d ao extremo e, muitas vezes,
adotando cada parte como um objeto fieah, que as conclusdes derivadas de sua analise
dariam conta da realidade complexdgrifo nosso).

Matus (1996: 68) também critica esta atuacédo i@elf do agente pensante — o que ele

convencionou chamar de ator - quando diz que dréay explicacbes da realidade e todas
estao condicionadas pela insercao particular de asd na mesma realidade”, sendo o poder
ou a posse dos recursos, limitados aos agentdarmggmento.

Ja a ciéncia moderna que reconhece e admite ecemaetsmo e as relacfes cadticas dentro
da construgcdo de um conhecimento multidimensigadsa a considerar, cada vez mais, 0o
fator aleatério dentro de um contexto de evolu€a@apel do observador volta com grande
forca e sua observacgéo critica e reflexiva é miltzida no processo de conhecimento.



Morgan retrata esta afirmacdo quando diz que oredder tera de desenvolver habilidades
diversas dentre elas a de ler as situagfes e cengwme os diferentes cendrios que se
apresentam da leitura destas situacoes. Ele diZzegte tipo de observador tem a capacidade
de permanecer aberto e flexivel, interrompendoajulgntos abruptos, sempre que possivel,
até ter uma visdo mais compreensiva da situacaagemnie. Estd ciente de que novas
descobertas, freqientemente, aparecem quandoassit@acao de ‘novos angulos’ e que uma
leitura mais ampla e variada pode criar uma gammabém, mais ampla e variada de
possibilidades de acao” (1996: 15).

Morin (1996: 28-30) confirma esta afirmag¢ao quadaoque “as ciéncias trabalham cada vez
mais com a aleatoriedade, sobretudo para compnetrdie aquilo que é evolutivo ... vemos
gue o proprio progresso do conhecimento cientéixige que o observador se inclua em sua
observacéo, o que concebe em sua concepgao; emcuuarasujeito se reintroduza de forma
autocritica e auto-reflexiva em seu conhecimentabjetos”.

Sendo assim, cada vez mais surge a necessidadeagemorar os conceitos simplificadores
baseados na separacédo e redu@darincipio da complexidade busca justamente transgr
esta barreira, onde a andlise do objeto ndo serd mente baseada na simplificacdo
reducionista de suas partes, mas também que o todou seja, as suas diversas e
complexas interagbes sejam consideradas e evidema@a dentro de um contexto mais
amplo. Pascdl ja dizia que “é impossivel conceber as partes amhecer o todo como é
impossivel conhecer o todo sem conceber as partes”.

Morin (1996: 30) reforca esse argumento afirmana® ‘@ principio de explicacdo da ciéncia
classica tendia a reduzir o conhecivel ao maniguld¥oje, hd que insistir fortemente na
utilidade de um conhecimento que possa servirléxdd, meditacdo, discussao, incorporacao
por todos, cada um no seu saber, na sua experi@acsaa vida...” e no seu tempo.

Esta nova forma de compreender o processo de deflede um problema — e posterior
entendimento de suas possiveis solu¢cdes é amplnatado por Mitroff quando ele
defende que devemos procurar desenvolver a capacide pensar criticamente ou
inteligentemente. Ele diz que “os adeptos do peastminteligente sabem como resolver
guestbes complexas, formular as perguntas exasagieionar os problemas certos” (1999:
20).

2 Filésofo, escritor, matematico e fisico francégid® Pascal nasceu em Clermont-Ferrand, Auvesgt6,de
junho de 1623, e morreu em Paris, a 19 de agosté6@iz O essencial da doutrina filoséfica de Passizl
na contraposi¢cdo — ndo excludente — dos dois etemdidsicos do conhecimento: de um lado, a razéo,
com suas mediacBes que tendem ao exato, ao loglsTwsivo €spirito geométricp de outro lado, a
emogdo — ou 0 coragdo — transcendendo o munddoextetuitiva, capaz de apreender o inefavel, o
religioso, o moraldspirito de finura



Neste artigo procuraremos, portanto, tratar a §oedeste novo enfoque de compreender a
realidade e as suas influéncias na eficacia dejaarento utilizado pelas empresas. Através
de um breve estudo, trataremos do tema complexidadesdo de Edgar Morin e as novas

implicacdes desta visdo ampla do universo paraicazefealizagdo de um planejamento

organizacional.

O objetivo deste estudo é refletir sobre a forma@este novo processo transdisciplinar de
ampliacdo do saber deve ser utilizado dentro ddegtm dindmico do planejamento das

organizagdes, onde esta é constituida de depatiasn@partes) e de objetivos gerais e

estratégicos a serem alcancados por todas elas @edtro de um processo de inter-relagdo
sinérgica com o seu ambiente. Evidentemente quéralmalho desta natureza contém suas
limitacdes e dificuldades.

COMPREENDENDO A COMPLEXIDADE

No processo de construgdo do pensamento, necessitleruma profunda reflexdo para que
possamos entender 0 meio a nossa volta. A forma @mmpreendemos 0s acontecimentos
naturais, denominados de fendmenos, deve-se, gmitorincipio, a maneira como pensamos
sobre o que vemos.

Saber pensar ndo é soO aplicar a logica e a vexdficadlos dados da experiéncia. Pressupde,
também, saber organizar os dados da experién@eisBmos, pois, compreender que regras,
gue principios regem o0 pensamento que nos faz iaegam real, isto €, selecionar/privilegiar
certos dados, eliminar/subalternar outros.

O processo de conhecimento deriva, em parte, daacckade de distinguir e, depois, de
relacionar o que foi distinguido. A atividade dongamento distingue objetivamente o
fendmeno, analisando-o seletivamente.

A simplificacdo vem justamente quando busca isdlk@nire o fendmeno pesquisado, o objeto
do seu meio. Isto nos leva a uma unidimensiondizaga analise, em que tendemos a
rejeitar/eliminar os processos nao-conformes ddicaggdo, muitas vezes, descartando-os do
processo.

Le Moigne (1998: D7), em seu artigo, questionalsa tlos efeitos perversos das doutrinas
cartesiano-positivistas, que dominaram” e aindaidam "a atividade cientifica desde mais
de dois séculos, ndo foi esse de reduzir a intdidhde de um fendmeno percebido pelo



espirito humano a sua expressdo mais simples ®ssa visdo da ciéncia sufocou
frequentemente nossa capacidade de nos maravilbarelm vez de suscitar nossas
surpresas”.

Mitroff retrata este problema quando diz que dsaeladministrativas, geralmente, surgem de
uma compreensao incorreta da realidade — ou ddepnab- posta, em que a administracao
insiste em buscar solugdes parciais para um pre@bamambito muito mais amplo. Ele diz

gue “todos os erros graves da administragdo poéersuia origem atribuida a uma falha

fundamental: a resolucéao eficaz do problema errada@ pensamento desordenado” (1999:
23), ou seja, que temos de conhecer suficientemeentmalidade para podermos formular

corretamente os problemas. Segundo ele, o maiorgere podemos cometer é achar que
iremos resolver os problemas unicamente atravéasjmstos técnicos percebidos.

Esta abordagem de mutilacdo do pensamento tambéwmBatida por Morin (1986: 119)
guando retrata quen“pensamento mutilado ndo é inofensivo: cedo ou te, ele conduz a
acOes cegas, ignorantes do fato de que o que elgsoram age e retroage sobre a
realidade social e, também, conduz a a¢bes mutilast que cortam, talham e retalham,
deixando em carne viva o tecido social e o sofrimenhumand’.(grifo do autor)

Apesar de consistir em uma atividade mutilanterazgsso de distingdo n&o pode deixar de
existir. “A ciéncia ndo pode ser deduzida da réftexilosofica, a filosofia ndo pode ser
induzida dos dados ou teorias cientificas, a mo&al pode se deduzir do conhecimento
cientifico, este ndo poderia depender do mandanmenital”.(Morin, 1986: 129)

Assim sendo, estamos diante de um problema fundam@&emos de distinguir/separar para
gue ndo sejamos alvos do obscurantismo analitiae,nd@o podemos isolar os acontecimentos
somente dentro de si mesmos. Faz-se necessaranglisemos interativamente o fendémeno
dentro de um contexto mais amplo, considerandoetoeinfluenciador dessas interacdes
sobre 0 mesmo. Isto mostra-nos que precisamos deowm método de pensamento, mais
rico e complexo do que os métodos, ainda soberan@mente, que s6 sabem separar e
reduzir. Além disso, a necessidade de pensar deirmamultidimensional convida-nos a
associar oracdes aparentemente contraditorias.

E dentro deste enfoque que Edgar Morin trata o tdenaomplexidade. "Inspirado pela
necessidade de romper com a idéia de um sabelgmorce. fala da incerteza da ciéncia e da
importancia em distinguirmos os diferentes aspeclmsnosso pensamento, mas jamais
isolando-os, separando-os entre si". (Petragl@5)19



A COMPLEXIDADE DO REAL (O CONHECIMENTO MULTIDIMENSONAL)

Petraglia (1995: 46) analisa o pensamemitiniano ao dizer que para Morin, a palavra
complexidade significa problema e ndo solucéo. tiéwe ser utilizada para definir algo de
maneira simplificada, o complexo ndo deve resuming palavra complexidade. Seria uma
forma reducionista do pensamento. Ela ressaltaaajod pensar na complexidade é ser capaz
de considerar todas as interagdes e influénciabidgs (tanto internas quanto externas) pelo
fendmeno pesquisado.

O desafio do pensamento complexo é “ter de enfrentanfuséo, a incerteza e a contradicdo
e, a0 mesmo tempo, ter que conviver com a solidkdie dos fendbmenos existentes em si
mesmo. Tal qual o humano que é um ser complexa, gmicentra fendmenos distintos e
diversos capazes de influir em suas acles e trammfese, sempre, assim também é o
conhecimento”. (Petraglia, 1995: 47)

A complexidade pressupfe uma interacdo influencptavarias partes que constituem o

todo complexo. Esse todo complexo é muito maior gusoma das partes isoladas. E o
resultado de suas interacdes sinérgicas (part&s)egqo conjuncdo, detém a capacidade de
transformar o todo e a si mesmas.

Poderiamos citar, como exemplo, a empresa, engquagemizacdo, cOm 0S Seus VAarios
departamentos. Os setores de recursos humanag;dsjanarketing entre outros, constituem
as partes que compdem a empresa. Cada parte @eeard) possui caracteristicas proprias e
procura desempenhar suas fungdes de acordo coraspasficidades. O sucesso ou fracasso
da empresa (todo) depende muito das inter-relagbee 0s seus departamentos, pois 0S
objetivos gerais definidos, passam ndo somente peddas a serem alcancadas pelas partes,
enquanto entidades isoladas, como também pelaagd@rentre elas, em que o setor
financeiro definir4, por exemplo, conjuntamente conmarketing, as politicas de relacéo
custo/propaganda ou o retorno sobre o capital iideeem promocades.

A interacdo entre as acdes dos diversos cons&sudd todo, é que ira realmente definir a sua
nova concepgao, ou seja, a forma como tanto o genad o particular serdo considerados.

“Considerando-se esta premissa, cabe ao ser huma@aeés da producdo do conhecimento,
interpretar os aspectos da ambiguidade, sem comteslmonsiderar a multidimensionalidade
do real, ou seja, os diversos caracteres do fem@méPetraglia, 1995: 50)



Este combate ao pensamento reducionista e singgdicé o cerne do pensamento complexo,
pois s6 assim o processo de conhecimento estdnderga caminhando para a ampliagdo do
saber.

Em seu livro Terra-Patria (1995), Morin e Kern giepn um nova maneira de pensar e refletir
sobre os fatos, repensando a forma de construcfertsamento como pressuposto essencial
de compreensao ao que eles denominam “crise ptaigiara este fim de século.

Para isso, é necessario que tomemos consciéncgueleum novo “paradigma” se faz
necessério, onde nossos esforgos sejam ndo soemanbeisca da distingdo/separacdo, mas
também que possamos determinar um processo deagéwpldo conhecimento baseado nos
estudos de uma realidade multidimensional. E aci®dmsia que jamais poderemos desgarrar-
nos das incertezas, porque, na vida e na ciéném,hd certezas absolutas ou mesmo a
completude do saber. Este é um processo de cofistque se molda ao longo do tempo. A
esta concepgdo de retratar a complexidade do thldoin convencionou chama-la de
“Paradigma da Complexidade” .

ORDEM-DESORDEM-ORGANIZACAO

Devemos pensar a complexidade da realidade fibicdpgica e humana, visto que 0s
conceitos de ordem, desordem e organizacao est§enpes no universo e na nossa formacao.

Morin (1996: 195) explica que se olharmos um cételeslo, no primeiro momento teremos
um amontoado de estrelas, dispersas ao acasos®akhiarmos constantemente e durante um
certo tempo, poderemos perceber uma determinadeosia entre os astros, algo como que
ditando o seu ritmo, a sua organizacao. Nessa mpdguordem-desordem constatamos, pois,
a organizacdo do Universo a partir das transforemeddo acaso - o0 ainda néo explicado.
Dessa forma, podemos concluir que a ordem estath@lezm funcdo de aspectos do acaso,
desintegra-se, desordenando seu estado origina paétir dessa desordem que se inicia o
processo de transformacdo e o sistema se orgaoizzmente. Entdo € a cooperacdo do

paradoxo ordem-desordem que promove a organizacgao.

O conceito de ordem transcende a antiga idéia rdetista de estabilidade, permanéncia,
imutabilidade e constancia. Sustenta-se a idéiairdasacdes mutuas, 0 que significa que

nada existe sem influéncias (internas e externaga enterdependéncia.



A desordem vai além da idéia do acaso, apesarrditi-4m sempre. Para que haja desordem é

necessério que haja “separacao, instabilidadesoestancias”. (Morin, 1996: 222)

Entretanto, ndo basta a comunicacdo dos termosnogdesordem. E preciso que tenhamos
clareza da necessidade de sua aproximacao a mdias como interagdo e organizagdo, num
tetragrama (como exemplificado abaixo), a fim de pé&rdermos de vista a complexidade do

mundo e sua perspectiva multidimensional.

ordem desordem

=

interacao organizagéo

Figura 01: Tetragrama (Morin, 1996)

Morin (1996: 204) analisa esse tetragrama quardqui ele “... permite-nos conceber que a
ordem do universo se autoproduz, por meio dasaigdess fisicas que produzem organizacao,

mas também desordem”.

Finalizando, diz que “A necessidade de pensar, emunto, as no¢bes de ordem, de
desordem e de organizagao na sua complementariciaaenrréncia e antagonismo, nos faz
respeitar a complexidade fisica, bioldgica e humBeasar ndo é servir as idéias de ordem ou
de desordeme servir-se delas de modo organizador e, as vezdesorganizador, para
conceber nossa realidade (1996: 231) (grifo nosso)

AUTO-ECO-ORGANIZACAO

O termo auto-eco-organizacdo pressupfe o conheintan autonomia do ser/individuo

enquanto sujeito autbnomo.
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Essas caracteristicas particulares ao individumpocaim ser pensante, singular, que o
distingue e o diferencia, ndo enquanto membro da categoria pertencente a espécie, mas
como autor de seu processo organizador, que o0 $aje#o.

Para se chegar a esta definicdo de sujeito e graeuude autonomia perante um sistema de
interacdes, em que O Seu processo auto-organizedapresenta, € necessario um extenso
estudo sociolégico do assunto, o que nao tradubjetieo deste trabalho, apesar de sua

importancia.

A proposta é demonstrar as interacdes deste poodessrganizacdo dentro de um contexto
complexo, onde as interagdes, tanto internas, quaernas, sao evidenciadas num sentido
macro-organizador constante e o conceito de awtarganizacao se faz presente.

“A nocdo de sujeito é a qualidade propria do sen wijue busca a auto-organizagao,

pertencente a uma espécie, situado num espaco &empo e membro de uma sociedade ou
grupo. Para existir-se, transformar-se e conhegeo-ssujeito necessita de um objeto. E a
partir dessa dependéncia que 0 sujeito e 0 objaergem na realidade complexa, assim
como se observa na relagdo reciproca e insepasdsteima auto-organizador e ecossistema”.
(Petraglia, 1998: 59)

Assim, o sujeito torna-se auto-organizador do sépr ser, do seu processo vital, mas isso
nao o exclui da dependéncia relativa ao mundo iertergrupos, sociedade e ecossistema.
Portanto este processo auto-organizador tem qusdesar o fator externo, transformando-o

em um processo que extrapola o seu ser, em uma&eaHorganizagao.

Morin retrata esta afirmacdo quando diz que “.ma@smo tempo que O sistema auto-
organizador se destaca do meio e se distingue @ell® sua autonomia e da sua
individualidade, liga-se tanto mais a ele pelo @mento da abertura e da troca que
acompanham qualquer progresso de complexidadé:aleo-eco-organizador”. (1990: 49)
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REFLEXOES SOBRE PLANEJAMENTO

A organizacdo € uma entidade complexa. Ela é foanmad acontecimentos dentro de um
sistema amplo, onde as relacfes entre 0S seus nenipe internos estdo em intenso
processo de conexdo e disjungdo sinérgicas.

A interatividade relativa entre as suas partestéaas um contexto complexo, em que estas
estdo em constante processo de mutabilidade e ahdaade, adequando-se e auto-
organizando suas atividades. A0 mesmo tempo ena guépria organizacdo também é parte
de um todo maior, onde 0 seu processo de mutacg@dapgtacdo se fundem com outros
aspectos deste ambiente externo de ordem e desopmteporcionando uma “auto-eco-
organizacao” (Morin, 1990: 49) constante e infinita

Segundo Oliveira (1998: 54), essa visao sistémas arganizacbes foi tratada por Von
Bertalanffy (1972: 194), em que ele caracterizasstemas em alguns aspectos e sua
integragdo com o seu meio ambiente:

- a equifinalidade, onde um mesmo estado final pselealcancado, partindo de
diferentes condig¢des iniciais e por maneiras diftes e

- a entropia negativa, que mostra o empenho, anmaygio dos sistemas para
sobreviverem, através de uma maior ordenagéo.

Ele continua citando Ackoff (1974: 12) que defis¢aeordenacdo como sendo uma resposta a
uma mudanca (atravées de estimulos) que reduz evas@mente a eficiéncia
comportamental de um sistema; e uma resposta podie tanto dentro do préprio sistema -
internamente - quanto no seu ambiente - extern@ment

Os sistemas complexos e diferenciados séo pariahte dinamicos, variando, entretanto,
a velocidade e as maneiras pelas quais os mesmae tarnando complexos e diferenciados
ao longo do tempo. O avancgo tecnoldgico, o crestimelos mercados, 0 aumento da
concorréncia, o aumento da complexidade e da efegmeia dos aspectos econdmicos,
politicos e sociais levam o0s sistemas mais siroplifibs a se repensarem continuamente.

A empresa é um todo complexo formado por inUmeesacdes entre seus componentes e
entre eles e o meio exterior - relacdo parte-tddoecessidade de se aceitar estas interagdes
complexas, torna-se imprescindivel para a proptéptacao e sobrevivéncia da mesma. Esta
sobrevivéncia, que esta extremamente ligada a &uekt resolucdo correta de problemas
percebidos corretamente, torna-se, hoje, o faincipal de preocupacgao e de direcionamento
dos esforcos da empresa. Saber atacar o problemetogacom as ferramentas corretas, no
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momento certo, passou a ser o principal disposidietmnador das ansiedades empresariais
dentro de um planejamento organizacional.

Talvez, por isso, palavras cordownsizing TQM e reengenharia estejam - ou ja estiveram -
tanto em voga, fazendo estragos consideraveis ganiaagfes que as implantaram sem a
devida reflexdo dos reais problemas expostos.

Diante disto, o que devemos fazer para ndo cainesta cilada ?

Toffler (1985) retrata em seu livro que as empresaguanto sistemas complexos, deveriam
adotar a “administracdo flexivel” em que a empremda tratada, ndo como uma unidade
isolada, mas como o centro de uma constelacdo enmeoto de companhias, organizacbes
e agéncias relacionadas. Ele, ao analisar a estritadequada do modelo convencional de
organizacdo, compara-o a plugues de tomada adrig&feas areas da empresa (marketing,
producéo, financas). As empresas de hoje, anaidfeentam plugues de todos os tipos e
formas e eles ja ndo mais se encaixam nas forreas/émadicionais.

Mitroff (1999: 11) retrata esta problematica quandoestiona: “por que individuos,
organizagfes e até sociedades inteiras caem rapetide na armadilha de resolver com
precisdo os problemas errados e como podemos degsa armadilha ? Por que alguns
individuos e organizag@es insistem em seguir camsielrados ? Como escolher os caminhos
certos ? Como distinguir o caminho errado, intepema caminhada e reverter a situacao ?
Por fim, como focalizar mais facilmente os problsroartos ? “.

Ele defende que, para se resolver os problemasscettavés de identificacbes corretas, faz-
Se necessario que o agente critico — aquele detmtpensamento inteligente — desenvolva
mecanismos que evitem as cinco categorias baseasrd, diante de uma realidade ndo
instrutiva, citadas a seguir (1999: 34):

Escolher os envolvidos errados;

Selecionar um conjunto de opg¢des muito restrito;
Definir o problema de forma incorreta;

Definir fronteiras/escopo demais para um problema,;
Incapacidade de pensar sistemicamente.

a bk wnNPRE

Para isso, ele apresenta dois métodos que podeusa#os por individuos e organizacdes
para se pensar sistemicamente: psicologia basemlastudos da personalidade de Jung e
gestédo estratégica baseada na formulacdo e adatisérias opcdes de acdo, propondo novas
formas de se chegar ao pensamento sistémico.
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Vico Mafias (1999: 23) diz que as empresas sera@, 20, organizacées com caracteristicas
totalmente novas e que “ha pressbées que o amb@bea que sdo absorvidas e que
inexistem formas de ndo aceit-las. A denominagdera dos servicos ou da informacéo, que
nao pretendemos discutir, simboliza uma épocadlp@ra novas frentes produtivas”.

Ja Serva retrata a inexisténcia de um sistema disarorganizacional eficaz em que a
relacéo parte-todo ndo é abordada dentro de unextontnais amplo (de acordo com Morin,
1990:124). Ele diz ser “inegavel a preponderan@aid€ia do todo sobre as partes da
organizacdo, no paradigma funcionalista, o quala gai planejamento organizacional
tradicional”. (1992: 33)

Engquanto Matus (1996: 68) sugere, apesar de agmaasolver plenamente a questao, que a
verdade objetiva ndo sera Unica e, sim, a analisenbinacao de varias verdades situacionais
possiveis — 0 que convencionou chamar de explicsitdacional do planejamento, “na qual
cada sujeito explica a realidade a partir da pospgiticular que ocupa no sistema (objeto)
planejado. O tempo é relativo & situagdo dos gterés multiplas racionalidades e critérios
de eficacia” nos problemas “mal-estruturados, amidg maldefinidos e com fronteiras
difusas” (1996: 56) propondo, portanto, o concded’planejamento situacional”.

Ja Oliveira (1998: 33) sugere que o processo dejlmento crie um modo de pensar que
envolva indagacgfes e questionamentos acerca det®slbjpservaveis e que ele “deve conter,
ao mesmo tempo, os componentes individuais e @@aaonais, bem como a agéo, nestes
dois niveis, pode ser orientada de tal maneiraggmeanta certa confluéncia de interesses de
diversos fatores alocados no ambiente...”.

Portanto, faz-se necessario verificar todas ag@efatransdisciplinares da organizacéo, vista
numa abordagem sistémica que estd em constantespoode "auto-eco-organizacao”, dentro
de processos, tanto internos quanto externoschies @lternados de ordem-desordem.

No planejamento organizacional “contemporaneo”, pendevem ser compreendidas e
ampliadas as reflexdes acerca da importancia deges entre um setor da empresa e outro
setor; entre os diversos setores e 0s objetivaasyda organizacao; entre a organizacao e 0s
setores e 0 seu ambiente externo e, assim suaessitgg a fim de nédo se estimular a
elaboracdo de conhecimentos parcelados que priouraa parte isolada, mas promovendo-
se a construgcdo de um saber uno voltado a ampldasgatividades, com visdo conjunta e de
um todo composto por muitos aspectos.
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CONSIDERACOES FINAIS

Durante este trabalho, procuramos evidenciar, ajuggparcialmente, 0s principais aspectos
do pensamento complexaoriniang onde ressaltamos 0s seus componentes mais imi@sta
como a questao da realidade multidimensional esdisciplinar como requisito para a
construcdo do conhecimento, bem como sua influédeinitiva sobre o processo de
planejamento organizacional.

Ao analisar estes aspectos, verificamos a necessida se repensar toda a heranca
determinista que influenciou nossas vidas e mardgraer o mundo. Faz-se necesséria a
direcdo dos esforcos a reformulagdo do pensamé@mnéba-se de substituir o pensamento
linear e simplista por um pensamento complexo, z&@aconsiderar todos os aspectos de
uma realidade multidimensional.

A arte de planejar também necessita desta visdaisquer esforcos em direcdo dos
resultados pretendidos, devem, necessariamensargay esta nova concepgao.

Ainda, estamos apenas no inicio desta jornada,dexemos estar conscientes de que este é
um processo em que precisaremos abandonar togho @et inteligéncia cega que nos rodeia,
sujeitando-nos a reaprender a pensar. Quanto rfestaanos a ciéncia da filosofia, seu
berco, mais ela se perde, se quebra nas tesespasatizacdes, do imediatismo e da visdo
pragmatica.

Certamente que, para isso, como diz Morin (1998, xkra preciso muito tempo, debates,
combates, esforgos, para que se tome forma a gélde pensamento que comecga aqui e
por ali desordenadamente...”.
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