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The privileged space, in recent years occupied by the concept of intuition as concerns
the contemporary managerial thought, has not been accompanied by an intellectual
effort toward a deeper investigation of the nature of decisions taken under its ins-
piration.

This article examines the treatment given to intuition in different areas of knowledge,
being its conclusion that the difficulty of a critical approach to said concept by the
administration results from an attempt at minimizing the destructive consequences that
the notion of ambiguity and complexity — inherent to the idea of intuition —
represents to the contemporary managerial theory, that remains markedly influenced
by the rational/analytical paradigm supporting classical models of decision-making.
The authors draw attention to the snares of an apparently innovative argumentation
intended to valorize intuition but which, in reality and due to its ingrained superficiality,
does nothing more than to reaffirm prevailing managerial values.

Palavras-chave:
Intuig3o na geréncia; racionalidade administrativa;
processo decisério; paradigmas da administragio.

* Artigo originariamente aprescntado para a disciplina Teoria da Decisdo, do Curso de Mestrado em
Administragdo Piiblica da Escola Brasileira de Administragiio Piblica (EBAP) da Fundagio Getulio
Vargas. Recebido em jun./92 e aceito em out./92.

** Mestrandos em Administragio Publica do Curso de Mestrado em Administragdo Piblica da
EBAP/FGV.

Rev. Adm. ptb., Rio de Janeiro, 27 (1): 87-96, jan./mar. 1993




1. A derrota da racionalidade

Nada parece alimentar mais o debate filoséfico contemporineo do que a questio
da racionalidade. Seu cardter central na vida humana é revelado pela forma
irreversivel com que penetrou nos mais diferentes dominios do conhecimento,
tmpondo-lhes orientagdes com tal rigidez que, ndo raras vezes, estas acabaram por
desfigurar-lhes a propria esséncia. Cabe assinalar que o termo racionalidade nio é
aqui empregado na sua concepgiio cldssica, quando refletia um sentido bastante
distinto do que lhe € hoje atribuido.

De fato, como observa Guerreiro Ramos, a razio, no seu sentido antigo, era
entendida como “for¢a ativa na psique humana que habilita o individuo a
distinguir entre o bem e mal, entre o conhecimento falso e o verdadeiro e, assim,
a ordenar a vida individual e associada”.! De acordo com o autor, é em Hobbes
que pela primeira vez a “razio moderna” € tratada de forma claramente articu-
lada. Despojada de qualquer papel normativo, arazio seria definida por Hobbes
como a capacidade que habilitaria o individuo a, tio-somente, fazer o “cilculo
utilitdrio das conseqiiéncias”.

E nesse sentido essencialmente instrumental que o conceito de racionalidade
marcou o pensamento gerencial dominante, traduzindo-se na adogio do método
cartesiano como matriz fundamental para a compreensdo do processo decisorio.
Consagram-se os modelos de decisio que, a partir da preocupagio de preservar
amplos espagos de liberdade para o decisor, dedicam-se a decompor analiticamente
o processo decisério, isolando momentos pretensamente distintos e independentes
do mesmo para depois reconstrui-lo de forma linear, segundo uma perspectiva
genuinamente racional.

O cotidiano das organizagdes modernas cuidou de provar que o ideal da raciona-
lidade nio passava de um mito. O préprio depoimento dos executivos veio mostrar
a inutilidade dos modelos lineares, de 16gica monorracional, que reservavam um
substancial espaco para a livre decisdo. Sylvia Vergara® chama a atengiio para a
natureza fluida e ideolégica que executivos, como Morita e laccoca, atribuem aos
processos que presidem suas decisdes empresariais.

A critica administrativa passa, entio, a incidir sobre a visio gerencial, que se
mostra incapaz de captar o cardter integrado, personalistico e dindmico do
processo decisério no quadro de absoluta ambigiiidade e complexidade organi-
zacionais.

Paulo Reis Vieira, ao destacar o aspecto diniimico do processo decisério, assinala
que: “entender esse dinamismo em suas proporgdes realistas, utdpicas ou so-
nhadoras, nem facilmente palpdveis e manipuldveis como objetos simples e pers-
pectiveis a olho nu e de quaisquer perspectivas, constitui-se em orientagdo bdsica

! Guerreiro Ramos, Alberto. A nova ciéncia das organizagoes. Rio de Janeiro, Fundagio Getulio
Vargas, 1989, p.3.

2 Constant, Sylvia Vergara. Razio ¢ intuigio na tomada de decisdo — uma abordagem exploratéria.
Revistade Administragdo Piiblica. Rio de Janeiro, Fundagdo Getulio Vargas, 25(3):124, jul./sct. 1991.

3 Para um maior aprofundamento sobre os aspectos predominantes dessa critica, ver, por exemplo,
Sfez, Lucien. Critica da decisdo. Lisboa, Don Quixote, 1990.
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no esforgo de criagio e desenvolvimento de habilidades decisérias compativeis com
oreal”.!

Torna-se cada vez mais consensual hoje em dia que essa compatibilidade nio se
dard sem que se observe atentamente a multiplicidade de fatores envolvidos no
processo decisério, sejam eles individuais, organizacionais ou ambientais, opondo
a visio sistémica 2 linearidade, o conceito de multirracionalidade ao de monor-
racionalidade, e a concepgio de uma liberdade deciséria limitada a possibilidade de
um sujeito criador, inteiramente livre em relagdo a determinagdo.

2. A intui¢do como recurso gerencial

A constatagiio de que o modelo racional-analitico aplicado ao processo decisério
nido podia mais dar conta da complexidade dos fendmenos contemporineos abriu
espago para a emergéncia de um conjunto de saberes especulativos, de estatuto
incerto, que reivindicam para si o papel de bussola sinalizadora da eficiéncia e da
eficdcia organizacionais. A numerologia, a astrologia, a quiromancia, o tard dis-
putam com especialistas em planejamento estratégico o generoso filio das consul-
torias empresariais. '

Essa heterodoxia no trato dos problemas organizacionais nilo se circunscreve,
obviamente, as manifesta¢des esotéricas tio freqiientes nesta Era de Aqudrio.
Avanca também sobre as fronteiras de outras disciplinas, delas absorvendo os
conceitos capazes de dar respostas aos desafios impostos a administragdo por aquilo
que se convencionou chamar de “a derrota da racionalidade”.

Um dos exemplos mais destacados desse avango por outros campos do saber
parece ser a assimilagio, por parte da administragdo, do conceito de intuigdo.
Diluido em varios ramos do conhecimento, o conceito de intui¢do tem ocupado
especialmente os tedricos da matemdtica, fisica, psicologia e filosofia. Suainfluén-
cia, contudo, na administraciio tem sido notadamente marcante, a ponto mesmo de
langar as bases de uma nova teoria gerencial.

Em um dos mais referenciados artigos sobre a intui¢io na geréncia publicados
no pais, Paulo Motta identifica a énfase na visdo de simplicidade e do intuitivo na
geréncia como o aspecto dominante na literatura administrativa recente. Segundo
o autor, “a teoria contemporinea de decisdo gerencial procura demonstrar o valor
do senso comum, da simplicidade e do juizo das pessoas através do uso ativo dos
instintos e percepg¢des individuais. Refere-se muito a decisfo intuitiva, isto €, aquela
que nio se baseia ou mesmo contradiz a 16gica dos fatos explicitamente conhecidos
e sistematizados”.®

Convém assinalar que o reconhecimento da intuigdo como legitimo recurso
gerencial niio se dd, como pretendem muitos autores, por um processo cumulativo,

Vieira, Paulo Reis. Processo decisério organizacional: uma reflexdo para o gerente em busca de
eficiéncia e eficdcia. Trabalho apresentado em Semindrio sobre Processo Decisério Organizacional.
Rio de Janeiro, 1987 (mimeogr.).

5 AErade Aquidrio chega a gestio. Exame, Sio Paulo, Abril, 1992, n.500.

6 Motta, Paulo Roberto. Razio e intuigio — recuperando o ilégico na teoria da decisdo gerencial.
Revista de Administragdo Publica. Rio de Janeiro, FGV, 22(3):78, jul/set. 1988.
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resultante de uma articulagdo com os cinones da racionalidade analitico-empirica.
Ao contririo, o que se observa é que o interesse pela intuigio propaga-se, precisa-
mente, a partir da decretagiio da faléncia dos modelos racionais de decisio nos seus
propositos de responder as exigéncias de umarealidade organizacional caracterizada
cada vez mais pela complexidade e pela ambigiiidade.

Conseqiientemente, o processo de reconhecimento da intuigdo como um valor
recorrente no campo gerencial violou, inevitavelmente, os ditames racional-analiti-
cos ao requerer, como condigio de existéncia, o abandono parcial de um conjunto
de institui¢Ses que lhe dava sustentagio.

De fato, ao construir sua teoria administrativa, Herbert Simon — o mais impor-
tante e influente representante do racionalismo organizacional — classifica como
infrutiferos os esforgos no sentido de explicar comportamentos administrativos por
vanavexs nao—loglcas como, por exemplo, a intuigdo — entendida aqui como um

“processo em grande parte inconsciente baseado (...) ndo s6 no trato de dados
objetivos como também na percepgio de oportunidades temporais e politicas (...) a
partir de informagdes e da sele¢do de imagens, perspectivas e previsdes existentes
no contexto organizacional e fora dele”.?

Cumpre, porém, salientar que, paradoxalmente, o termo intuigio ndo deixa de ocupar
um espago importante na obra de Simon. Ao distinguir decisdes programadas de
nio-programadas o autor chega mesmo a admitir que a qualidade destas tltimas exigiria
do decisor, além de discernimento e criatividade, alguma dose de intui¢do, em face do
cardter imprevisivel e varidvel que as caracterizam. Entretanto, importa ressaltar que
o conceito de intuigio em Simon € algo restrito, de vez que estd, como observa Sylvia
Vergara, invariavelmente associado, tanto quanto o conceito de julgamento, a respostas
rapldas a determinadas sxtuagoes explicadas dentro de um quadro de referéncia
positivista e behaviorista.’

A intuigdo de que fala a moderna teoria gerencial costuma designar a faculdade
humana capaz de permitir o alcance dos objetivos de eficiéncia e eficicia, sem a
mediagido de processos reflexivos ou discursivos. Diferentemente, tal como entendida
pela maioria dos autores em administragio, ndo se inclui em qualquer quadro teérico
de referéncia, porquanto as decisdes tomadas sob sua égide caracterizam-se justamente
por ignorar, ou mesmo subverter, a estrutura Iégica que sustenta as teorias e os modelos
de decisio dominantes.

Paulo Roberto Motta'® admite que a ambigiiidade e as mudangas constantes,
resultado de uma realidade empresarial cada vez mais andrquica, “fario com que as

T o comportamento do individuo no ambiente organizacional €, segundo Simon, dotado de uma
racionalidade prépria, diferente da que o governa quando dele se distancia. Varidveis consideradas
nio-légicas, como conflito, personalidade ou grupos de referéncia, entre outras, por serem, conforme
o autor, alienigenas ao contexto organizacional, constituem-se obsticulos ao alcance dos objetivos de
uma organizag¢io. Simon niio desconhece as possiveis influéncias que varidveis ndo-légicas podem
desempenhar no curso das atividades da organizagio mas, no seu entender, tais varidveis representam
ruidos que devem ser neutralizados em beneficio do atingimento dos objetivos almejados. Ver Simon,
Herbert. Comportamento administrativo. Rio de Janeiro, Fundagdo Getulio Vargas, 1967.

8 Motta, P. R. Op. cit., p. 90.
9 Vergara, S. C. Op.cit., p.130.
10 Motta, P. R. Gestdo contemporinea — a ciéncia e a arte de ser dirigente. Rio de Janeiro, Record,

1991, p. 47.
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decisdes gerenciais jamais se enquadrem nos moldes tedricos racionais anterior-
mente desenvolvidos para a tomada de decisio”.

Essa constatagdo nos leva a crer que, ao assimilar o conceito de intuigdo, a teoria
gerencial experimentou um impacto virtualmente destrutivo sobre crengas solida-
mente construidas em torno da natureza do processo decisério. E embora se possa
perfeitamente supor a utilizagdo equilibrada do racional e do intuitivo em beneficio
de uma maior qualidade das agdes gerenciais — como propdem muitos autores —,
pode-se igualmente prever que a convivéncia entre tais recursos gerenciais nio se
dar4, do ponto de vista teérico, de maneira tdo harmoniosa. Isso porque, ao conferir
a intuigdo um papel importante no processo decisério, os teéricos da organizagdo
tiveram que alterar os elementos estruturais que compunham o universo organiza-
cional — assentados sobre os pilares inflexiveis da racionalidade administrativa —,
operando um verdadeiro deslocamento da rede conceitual através da qual esse
universo era interpretado.

Na ordem de tais consideragdes, pode-se concluir que a construgdo de uma nova
teoria gerencial que absorva os conceitos de intuigio, ilgica, caos s6 se dard sob o
abrigo de um novo paradigma capaz nio apenas de dar respostas a novas perguntas,
mas também de dar respostas alternativas, mais precisas, as velhas questdes que o
paradigma tradicional parecia, a principio, satisfazer (ainda que, obviamente, em
um contexto mais restrito e de baixa complexidade).

Essa abordagem que explica o processo de uma disciplina ndo tanto pelo acimulo
gradativo de novos dados gnosiol6gicos compativeis com os anteriormente es-
tocados, mas por uma reorientagdo revoluciondria que desintegra o arcabougo
teérico que sustentava tal disciplina, tem em Thomas Kuhn'' o seu maior intérprete.

Segundo Kuhn, “A transi¢io de um paradigma em crise para um novo (...) estd
longe de ser um processo cumulativo, obtido através de uma articulag@o do velho
paradigma. E antes uma reconstrugdo da drea de estudo a partir de novos principios,
reconstrugdo que altera algumas das generalizagdes teéricas mais elementares do
paradigma, bem como muitos de seus métodos e aplicagdes. Durante o periodo de
transi¢do haverd uma grande coincidéncia (embora nunca completa) entre os
problemas que podem ser resolvidos pelo antigo paradigma e os que podem ser
resolvidos pelo novo”."

Essa “reconstrugdo da drea de estudos” a que Kuhn se refere subentende,
obviamente, um aprofundamento nos conceitos deflagradores dessa operagdo de
desmonte dos pressupostos tradicionais. No que concerne a administragdo, isso
implica dizer que o novo paradigma nio se constituird a partir apenas da incorpora-
¢do dos conceitos de intui¢do, il6gica ou caos, mas sobretudo a partir do estudo
sistemdtico e criterioso das decisdes classificadas como intuitivas, tomadas em
situagdes aparentemente cadticas, em resposta a problemas desestruturados.

Que a crescente literatura administrativa recém-advinda do meio profissional nio
se dedique a esse esforgo de aprofundamento teérico-conceitual ndo chega a causar
espanto. Afinal, a prética cotidiana tem demonstrado aos dirigentes que a intui¢do

' Kuhn, Thomas S. A estrutura das revolugdes cieniificas. 3. ed. Sio Paulo, Perspectiva, 1990.
12 1d.ibid., p.116.
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ndo impde, como condigdo de uso, um conhecimento mais profundo sobre a natureza
das agdes por ela presididas.

Contudo, nio hd como se justificar o desinteresse dos tedricos da adminis-
tragdo pela tentativa de reconstruir um possivel processo 16gico, através do qual
poder-se-ia chegar ao mesmo resultado alcangado por via da intui¢io. Em
outras palavras, ao contrdrio do que ocorre em outros campos do saber, como
veremos a seguir, a administra¢io nio tem investido na busca de evidéncias que
permitam, pelo entendimento do processo decisério intuitivo, construir uma
verdadeira contribuigiio de natureza epistemoldgica para o desenvolvimento de
uma nova teoria gerencial. Nao se sugere aqui um esforgo de apreensio da
intuigdo através das categorias de andlise do modelo racional-positivista, mas
sim a construgio de um novo referencial analitico capaz de permitir a integragdo
da intui¢dio em um quadro tedrico-conceitual mais amplo e segundo uma
perspectiva critica.

3. A critica da intui¢do

O espago privilegiado que o conceito de intuigdo passou a ocupar no pensamento
gerencial contemporineo nio se fez acompanhar, como ja dissemos, de um esforgo
intelectual no sentido de investigar a natureza das decisdes tomadas sob seu dominio.
Esse procedimento, cujas causas especularemos mais adiante, tem recebido vigorosas
criticas por parte de tedricos oriundos dos mais diversos campos do conhecimento.

Fol a partir de Weber e outros que — segundo Garmendia — o intuicionismo
tornou-se objeto de progressivas criticas. “Weber afirma que os intuicionistas
confundem os planos légicos e ontolégicos do conhecimento. A intuigdo
desempenha um papel importante na atividade cientifica. Contudo, é necessdrio
mostrar a validade do conhecimento obtido dessa forma, isto é, serd preciso
sempre submeter os resultados a prova cientifica, no dmbito da verificagdo e
refutagio de posigdes.”"

Numa linha aproximada de raciocinio, Bachelard argumenta que “o co-
nhecimento cientifico é sempre a reforma de uma ilusio”.'* Conforme observa
Japiassu, para Bachelard *“nio é contemplando, mas construindo, criando, produ-
zindo, retificando que o espirito chega a verdade (...) Paraa ciéncia, o verdadeiro é
o retificado, aquilo que por ela foi feito verdadeiro, aquilo que foi reconstruido,
segundo um procedimento de reconstitui¢io”."

Ao retomar com absoluta adequagiio a epistemologia revoluciondria de Bache-
lard, Canguilhem'® reserva, dentre o conjunto de axiomas que formulou, um es-
pecialmente destinado a depreciagdo especulativa da intuigido. Sustenta ele que “as
intuigdes sdo muito dteis: servem para ser destruidas”. Ou mais precisamente, em

13 Garmendia, José A. Diciondrio de ciéncias sociais. Rio de Janciro, Fundugio Getulio Vargas, 1986,
p-12.

14 Bachelard, Gaston. Os pensadores. Sio Paulo, Abril Cultural, 1978. p.xiii.

15 Japiassu, Hilton Ferreira. Introdugdo ao pensamento epistemoldgico. 5. ed. Rio de Janciro,
Francisco Alves, 1988. p.69.

16 1d. ibid., p. 80.

92 RA.P.1/93



termos normativos: “em todas as circunstincias o imediato deve dar lugar ao
construido”. “Todo dado deve ser reencontrado como um resultado.”

A nogdo de intuigio em Bergson assume caracteristicas algo distintas das dos
atores antes mencionados. Trata-se de um “método elaborado que permite levar
a reflexao ao préprio nivel das problematlcas" '” Sendo assim, a intuigdo, para
Bergson articula-se com a ciéncia numa relagio em que o desenvolvimento
desta dltima ndo pressupde, como em Canguilhem, o aniquilamento da primei-
ra. Pode-se mesmo dizer que a intui¢do a que Bergson se refere estd atrelada
a uma nogio de movimento em dire¢io ao reencontro da ciéncia. Segundo o
autor, “uma idéia de origem pretensamente intuitiva que nio chegasse, dividin-
do-se e subdividindo suas divisdes, a recobrir os fatos observados no exterior e
as leis pelas quais a ciéncia os relaciona entre si, que nio fosse capaz de corrigir,
mesmo certas generalizagdes e renﬁcar certas observagdes, seria pura fantasia;
nada teria em comum com a intui¢io”.

Como se pode notar, Bergson, um dos filésofos que mais destacou o papel
importante da intui¢iio na captagio da realldade nio confere a 1ntu1gao um
cariter vago e abstrato, semelhante a0 “sexto sentido” de Morita’® ou ao

“instinto” a que se refere laccoca,”’ Ao contririo, para o filésofo, “nio é
necessdrio, para se chegar a intui¢#o, transportar-se para fora dos dominios do
sentido e da consciéncia”.?*

Carl G. Jung sustenta: “Imaginagiio e intui¢iio sdo auxiliares indispensiveis ao
nosso entendimento (...) [Exercem na ciéncia] um papel de importincia sempre
crescente que, suplementa o da inteligéncia racional na sua aplicagdo a problemas
especificos.”” O psicélogo suigo salienta, contudo, que, apesar de a intuigiio agir
através do inconsciente, torna-se mais tarde possivel reconstruir o processo légico
pelo qual se teria chegado aos mesmos resultados alcangados por seu intermédio.

A apreensio desse processo 16gico parece ser, para Jung, a base de um conhecimento
intelectual verdadeiro: “sé se pode verdadeiramente conhecer e explicar quando se
. " - e - L, . ' 24

reduzem as intui¢des a uma apreciago exata dos fatos e das suas conexdes 16gicas 2

4. Lidando com a incerteza

Ao afirmar que “Deus nio joga dados”, Albert Einstein parecia estar convencido
da possibilidade de se identificar conexdes 16gicas em fendmenos naturais aparen-
temente fortuitos.

17" Bryne, Paul de et alii. Dindmica da pesquisa em ciéncias sociais. 3. ed., Rio de Janciro, Francisco
Alves, s/d.

18 Bergson, Henri. Os pensadores. Sdo Paulo, Abril Cultural, 1979, p. 65.

19 1d. ibid., p.71.

20 Morita, Akio. Made in Japan. Sio Paulo, Livraria Cultural, 1986.

Iaccoca, Lee & Novak, William. laccoca —uma autobiografia. Sio Paulo, Livraria Cultural, 1985.
Bergson, H. Op. cit,, p.73.

Jung, Carl G. O homem e seus simbolos. Rio de Janciro, Nova Fronteira, 1977, p. 92.

2 14, ibid., p.92.
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Arevolugio experimentada pela fisica moderna, representada em boa parte pelas
descobertas verificadas no dmbito da mecinica quintica, questionara o cariter
regular e flexivel das ci€ncias, fato que por alguns foi interpretado como uma
demonstragiio de refutabilidade da afirmagiio de Einstein. Nio hd como discordar
de que “o principio da incerteza” introduzido pela mecinica quintica impds dificul-
dades ao projeto, a que Einstein se dedicou nos tiltimos anos de sua vida, de encontrar
uma teoria unificada da ciéncia, capaz de aglutinar teorias parciais para descrigdo
de extensdes limitadas de acontecimentos. Contudo, servir-se desse argumento para
invalidar a afirmacio de Einstein ou desacreditar seu projeto de unificagiio da fisica
constitui, no minimo, um ato precipitado. O préprio Hawkmg, considerado o mais
brilhante fisico teérico da atuahdade descarta a idéia de universo arbitrdrio, cujos
eventos ocorreriam ao acaso.’® Governado por leis especificas, o universo estaria a
exigir uma teoria unificada, resultante da combinagdo de teorias parciais. Um dos
maiores desafios da fisica, segundo Hawking, é precisamente a procura de nova
teoria que mcorpore as duas teorias parciais basncas através das quals 0s cnentlstas
descrevem o universo: a teoria geral da relatividade e a mecinica quanllca TE
complementa o cientista: “Acredito que haja boas possibilidades de que o estudo do
universo primordial e as exigéncias da consisténcia matemdtica nos conduzam a
uma teoria completa e umﬁcada dentro do tempo de vida de alguns de nés, que
estamos juntos atualmente”.

Parece Atil, a essa altura, estabelecer um paralelo entre os impactos do principio
da incerteza sobre a fisica e das nog¢des de intuigio e ilégico sobre a teoria gerencial
contemporinea. Guardadas as enormes diferengas que separam esses dois campos
do saber, no que diz respeito as caracteristicas peculiares (técnicas e histdricas) de
seus processos de desenvolvimento, o que se observa € que a introdugdo do principio
da incerteza na fisica e da ilégica na teoria gerencial resultou da inevitdvel cons-
tatagio da existéncia de dimensdes nio passiveis de previsdes precisas nos dominios
de cada disciplina.

As semelhangas, entretanto, encerram-se af.

Cientistas como Hawking e outros empenham-se em encontrar uma teoria unifica-
dora que combine a relatividade geral com o principio da incerteza, colocado pela
mecinicaquintica. No se trata, contudo, de uma incorporagio conceitual acritica, pois
como assinala o fisico, sabe-se que essas duas teorias sio incompativeis entre si.
Trata-se, sim, da construgio de um novo paradigma cientifico sustentado por uma teoria
que, no futuro, nos permitisse “desenvolver melhores métodos de aproximagio a fim
de que pudéssemos fazer prev1soes titeis quanto aos provdveis comportamentos das
situagdes reais e complexas”.

S Hawking, Stephen W. Uma breve histéria do tempo — do Big Bang aos buracos negros. Rio de
Janeiro, Rocco, 1988.
26 1d.ibid., p.227.
27 1d. ibid., p.32.
28 d. ibid., p.229.
2 1d. ibid., p. 32.
30 4. ibid., p. 231.
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Da mesma forma que Hawking, os autores mencionados na se¢do anterior
recusam-se a aceitar o conhecimento como o registro passivo de evidéncias. Diante
dos enigmas propostos pela intuigdo, tais autores aplicam-se a tarefa de decifra-los,
seja pela imposigio de exigéncias de verificagio (Weber), seja pela “depreciagio
especulativa da intui¢io” (Canguilhem), ou ainda, considerando-a movimento em
diregdo ao reencontro da ciéncia (Bergson); seja, por fim, associando conhecimento
verdadeiro a uma redugfo da intuigio as suas conexdes 16gicas, como quer Jung.

Contrariamente, a literatura administrativa parece satisfazer-se com a simples
inclusdo passiva do vocdbulo intui¢do em seu repertério terminolégico. Em face da
dificuldade de promover a apropriagfo critica desse conceito — o que fatalmente
colocaria em xeque os pressupostos racional-analiticos da teoria gerencial tradicio-
nal — preferem os teéricos da administragio contentar-se com uma mera e descom-
prometida atribui¢do de responsabilidade, remetendo a caixa preta da intuigdo a
diversidade de fendmenos que o paradigma anterior niio di conta de explicar. Estd
assegurada, dessa forma, a conservagio do conjunto de realizagdes cientificas,
laboriosamente aprimoradas ao longo de anos, para fornecer solugdes modelares aos
problemas colocados pela administragio.

5. As mdscaras da intui¢cdo

A Histéria tem-nos dado mostra, por inimeras vezes, de que casos dessa natureza
nio sio exatamente raros no curso de desenvolvimento de uma ciéncia.

Ao estabelecer, brilhantemente, o paralelo entre revolugiio cientifica e revolugio
politica, Kuhn salienta que, de forma muito semelhante as revolugGes politicas, “as
revolugdes cientificas iniciam-se com um sentimento crescente, (...) seguidamente
restrito a uma pequena subdivisio da comunidade cientifica, de que o paradigma
existente deixou de funcionar adequadamente na exploragio de um aspecto da natureza,
cuja exploragio fora anteriormente dirigida pelo paradloma A medida que a crise
decorrente dessa insatisfagdo se aprofunda, outro paradigma passa a se impor como
alternativa ao paradigma anterior, estabelecendo com este uma nitida relagdo de
competigdo. Uma competigiio entre modos incompativeis de vida comunitiria. Antes,
porém, que a polarizagdo se instale de maneira mais dramdtica, prevalece o sentimento
de funcionamento defeituoso, momento em que os individuos comprometidos com o
paradigma anterior empenham-se firmemente em capturar o elemento deflagrador da
mudanga, acomodando-o — mesmo que de maneira forgada e imperfeita — a seu
quadro tedrico-conceitual de referéncia, na tentativa de neutralizar seus efeitos perver-
sos sobre os fundamentos do paradigma que defendem.

Nio parece dificil articular a idéia ora exposta 4 que nos ocupamos de apresentar
neste artigo. De fato, torna-se bastante ficil perceber que a apreensio do conceito de
intuigio pela administragiio, pela forma acritica e passiva em que o assunto é tratado,
resulta da tentativa de minimizar as conseqiiéncias destrutivas que as nogdes de
ambigliidade e complexidade, intrinsecamente ligadas ao conceito de intuigio, repre-
sentam para a teoria gerencial. Ao associar a intuigdo a ilégica — situando-a, portanto,
em um plano de impossivel exploragio — os tedricos da administra¢io nada mais

31 Kuhn, T. S. Op. cit., p.126.
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fazem que evitar o mergulho em diregio & descoberta de novas conexdes Idgicas (nio
previstas nem aceitas pelo paradigma racional-analitico) que estariam a governar o
processo decisério intuitivo.

Reivindicando o rétulo de modernos, apenas por acatarem passivamente as
limitagbes do que consideram ilégico, tais tedricos nio parecem perceber que, na
realidade, estdo a servigo das idéias que pensam combater. Vitimas das armadilhas
do ilégico, formam com os defensores do racionalismo organizacional a linha de
frente contra a edificagfio de um novo paradigma. Um paradigma capaz de perceber
a intui¢do nio como fendmeno metafisico, mas como um genuino recurso gerencial
passivel de ser utilizado por tantos quantos ousem tomar decisdes em meio ao oceano
de imprevisibilidade que nos rodeia.

Em semindrio que apresentou no Rio de Janeiro, em 1989, Isabelle Stengers32
brindou o publico brasileiro com uma belissima reflexao histérico-filoséfica acerca
da ciéncia e de suas fontes de poder.

Afil6sofa se opde a idéia, bastante disseminada, de que a possibilidade de acordo
entre cientistas resultaria do fato de que suas preocupagdes transcenderiam interes-
ses, devido ao cardter objetivo e puro que nortearia tais preocupagdes. Stengers
sustenta que, ao contrdrio, é exatamente o interesse que permite aos cientistas
trabalharem juntos. Se a passagem da idéia individual ao funcionamento coletivo
constitui-se em questio crucial para as ciéncias modernas, torna-se, em conseqiién-
cia, para o cientista, uma questio de sobrevivéncia despertar o interesse de seus
pares para o trabalho que realiza. “O cientista que quer ser inovador, que quer criar
histoéria, deve ser um estrategista dos interesses. Ele deve criar vinculos, encontrar
aliados, criar relagdes de forga favordveis”,” pois, conforme salienta a autora, “a
passagem da ficgiio para a realidade, no sentido cientifico do termo, depende de os
outros se deixarem ou nio interessar (...) Enquanto sé o siléncio me responde, minha
ficgdo continua a ser ficgdo. E melhor para um cientista ter interessado e ter sido
‘refutado’ (...) Ao menos a ficgdo foi considerada como um possivel vilido e sua
refutagdo faz parte da histéria das ciéncias.”*

Nio temos dividas de que a teoria gerencial contemporinea sé teria a ganhar com
contribui¢des de natureza académica que privilegiassem a inquietagdo ao confor-
mismo, o exercicio da critica & acomodagio passiva, a ousadia a precaugio. No que
diz respeito ao tema deste artigo, isso significa um aprofundamento no exame das
condigdes de produgdo das decisdes consideradas intuitivas, na tentativa de identi-
ficar racionalidades alternativas, as quais tais decisdes poderiam estar submetidas,
com todos os riscos que a tarefa supde. A teoria gerencial s6 passard a se interessar
verdadeiramente pelo conceito de intuicio — e a se beneficiar do mesmo — quando
o que sobre ele se escrever vier a se apresentar como passivel de criticas e refutagdes.
Até 14, nada mais teremos feito seniio percorrido, iludidos, as trilhas circulares do
senso comum, pois, como observa Popper, os que nio estdo dispostos a expor suas
idéias aos riscos da refutagdo ndo tomam parte no jogo da ciéncia.

32 Stengers, Isabelle. Quem tem medo da ciéncia? Ciéncia e poderes. Sdo Paulo, Siciliano, 1990.

3 1d. ibid., p.104.
34 1d. ibid., p.102.
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