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0 QUE DIRIA POPPER A LITERATURA
ADMINISTRATIVA DE MERCADO?

RESUMO

A producio de teoria em administracdo tende hoje a opor, pelo menos metodologicamente, ambient
académicos e aqueles em que tal conhecimento se desenvolve sob motivacdo de mercado. Escrito ¢
ponto de vista dos primeiros, este artigo é uma reflexao critica sobre a base epistemologica que pare
sustentar os segundos. De fato, trabalhando no limite entre simples senso comum e conhecimen
tradicionalmente considerado cientifico, o método e o argumento usuais que alimentam diretamen
empresas, seus consultores e um crescente nimero de leitores é a inducao sobre a experiéncia — “ca:
apos caso, se funcionou para outros, funcionara paravocé”. Essa €, na verdade, uma questao epistemolégi(
classica que foi abordada de forma antologica por Karl R. Popper e constitui o centro do artigo. De su
conclusoes sobre a logica da pesquisa cientifica, podem fluir deducdes interessantes tanto ao mundo
geréncia quanto da academia, apresentadas na parte final do texto.

Pedro Lincoln C. L. de Mattos
UFPE

ABSTRACT The production of knowledge in the field of administration, nowadays, tends to oppose - at least methodologically - academic settings
and those where that knowledge grows under market motivation. This article, written from the point of view of the former; is a critical reflexion
on the epistemological background supporting the latter. The main method and argument of the management market discourse, in the border
between the simple common sense and the traditionally called scientific knowledge, is the induction from experience (“‘one fact after the other; if it
has worked for others, will also work for you”). It directly feeds firms, their consultants and a growing number of readers. This is really a classical,
epistemological question which was anthological treated by Karl R. Popper and constitutes the cote of this paper. From the philosopher’s conclusions
on scientific logic, interesting deductions could stem to the world of management.

PALAVRAS-CHAVE [ 6gica indutiva em administracdo, teoria popperiana e administracao, literatura administrativa de mercado,
consultoria vs. academia.
KEY WORDS Inductive logic in administration; Popperian theory and management, market administrative literature, consultancy vs.

academy.
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POSICIONANDO ADEQUADAMENTE O ARTIGO

Nzo ¢ seguro que Popper — Karl Raimund Popper,
1902-1994 — tivesse qualquer interesse em voltar a
acuidade logica de seu espirito para algo como teoria
administrativa em contexto de mercado... Mas a ima-
ginacdo pode se associar a deducdo e permitir que a
fecundidade de seu pensamento venha a dizer algo
oportuno sobre certo tipo de literatura que envolve,
cada vez mais, producio editorial de negocios, ativi-
dade profissional de consultoria, atencéo de leitores,
ouvintes e clientes, e, ndo esquecamos, fracoes cres-
centes do orcamento das empresas para orientacao de
seu processo decisorio. Tal producédo editorial — esti-
mulada e diretamente moldada pelas caracteristicas da
demanda — é tomada como campo de referéncia e cha-
mada, sem conotacdo pejorativa, de “literatura admi-
nistrativa de mercado”.

Karl Popper foi um logico e filésofo que estudou as
bases racionais do conhecimento cientifico, seguindo a
antiga tradicao da ciéncia ocidental. Nessa tradicdo, par-
te-se do senso comum e questiona-se sua insuficiéncia.
Tomando-se o conceito de Santos (1989, p. 37), enten-
de-se por “senso comum” o maior denominador comum
do conhecimento de uso corrente na vida ordinaria. Ele
¢ mais pratico do que critico e admite variacoes sensi-
veis de um grupo social a outro, conforme as culturas.
Historicamente, a ciéncia ocidental sempre procurou
distinguir-se dele, e nao seria dificil para a academia
sustentar que a teoria administrativa corrente no mer-
cado nao vai muito além do senso comum bem infor-
mado e com boa retorica.

Mesmo partindo do fato “literatura administrativa de
mercado”, e a ele mais dedicado, este ensaio acaba por
interessar a propria literatura académica, supostamente
cientifica. Sua cadeia argumentativa deixara claro ao fi-
nal que, na questao logica da inducéo sobre a experién-
cia, pode se situar um poderoso divisor de aguas para as
duas opcoes de literatura, nos termos em que geralmen-
te sdo feitas hoje. Conseqiientemente, nao é possivel ao
discurso tedrico mais frequente no mercado reivindicar
qualidades de cientificidade. Mas também néo cabe 2
academia imitar-lhe o empirismo — ainda que agregan-
do bela arquitetura metodologica — nem incorporar le-
vianamente o conhecimento produzido por ele ao acer-
vo de sua tradicdo literaria e a atividade de suas escolas.
A aplicacdo do pensamento popperiano ao caso inspira
uma necessaria “viagem” da epistemologia a producéo
de teoria para uso pratico das organizacoes. E, ja que o
grande logico disso néo tratou em seus escritos, fica ao

leitor considerar tal aplicacdo apenas uma parafrase
uma critica pertinente.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: na pr
xima secdo, para contextualizar a literatura admini
trativa de mercado, percorre-se o caminho por onde
desenvolve o conhecimento, da simples experiénc
bem-sucedida a teorizacdo e, depois, a consolidac
da logica nela envolvida. Em seguida, ocupando a pz
te central do texto, o problema logico da argument
céo indutiva é sumarizado, com a solucéo teérica pr
posta por Popper. Por fim, algumas projecoes para
pratica da administracdo sao feitas, sob estrita respo
sabilidade do autor, a partir do sistema teori
popperiano.

DO SENSO COMUM A QUESTAO
LOGICA NA TEORIA ADMINISTRATIVA

Quando Jacques Nasser, presidente da Ford na vir
da do século, reestruturou sua empresa e elevou se
niveis de produtividade, atingiu centenas de milhar
de empregados com um treinamento intensivo cham
do “O Ponto de Vista que Pode Ser Ensinado”. Ele ag
de forma exclusivamente pratica, recorrendo ao sen
comum, inclusive para articular conhecimentos técr
co-cientificos em alguns problemas. Cada membro
empresa devia se perguntar “o que posso, o que de:
fazer?”, e usar sua propria experiéncia acumulada — i
clusive técnica — para responder da maneira mais efe
va para os acionistas, os clientes e a préopria empre
(HSM Management, 2000, p. 6-16).

Al se tem bom exemplo da grande pergunta da d
manda por conhecimento administrativo — “o que pc
so, o que devo fazer?” — e a resposta da oferta — “e
como e porque deves fazer”. E, assim, o simples se
so comum parece ter sido suficiente para que a For
uma das maiores e mais tradicionais realizacoes er
presariais do capitalismo, pelo menos como sisten
administrativo e estratégico, continue sobrevivenc
e realize seus objetivos em um contexto altamen
competitivo.

“Experiéncia!”, exclamardo, confiantes, os admin
tradores. Mas a questdo do conhecimento em admini
tracdo nao termina ai, mesmo quando a pratica é ber
sucedida: antes, comeca. E por dois caminhos: o surg
mento inevitavel da teoria e, posta uma arena de teori
em competicdo, a necessidade da sustentacdo logica de
sa teoria — e ai passa a ser interessante pedir a opini:
de pensadores como Popper.



- 0 QUE DIRIA POPPER A LITERATURA ADMINISTRATIVA DE MERCADO?

Surge inevitavelmente a teoria administrativa, por-
que nao se pode retomar indefinidamente a elaboracao
de solucoes para cada situacdo, ja que variam na reali-
dade. E o desenvolvimento do conhecimento passa,
cada vez mais, da solucdo individual a formulacio teo-
rica, seja esta em modelos de descricdo e de acdo, seja,
mais elaboradamente, em modelos interpretativos,
amplos e causais. Quer se trate, pois, de teoria prescri-
tiva, quer de teoria analitica, cedo se percebe que a
fronteira do senso comum ja foi deixada para tras. A
evolucdo do conhecimento humano caminha para a
generalizacdo e a elaboracdo analitica (Piaget, 1937;
Luria, 1979; Vygotski, 1985). Especificamente, no
mundo atual, o processo comunicativo dentro das or-
ganizacoes ou fora delas usa cada vez mais a formula-
cdo teorica. A formacdo de complexos econdmicos e
sociais de organizacoes produtivas ou politico-regula-
doras torna inevitavel o desenvolvimento da teoria ad-
ministrativa.

Feita essa primeira abordagem da génese da teoria, cabe
falar de uma segunda. Constata-se que ela se forma a par-
tir de opinides diferentes, ou seja, em ambiente
argumentativo. O mundo real da teoria é a arena das ra-
zdes que se confrontam em busca do reconhecimento.

Em um nivel mais superficial da disputa, os conten-
dores aportam fatos. As vezes, sdo casos exemplares,
em sentido positivo — empresas ou executivos de su-
cesso — ou negativo — fracassos e dificuldades encon-
tradas, que é preciso evitar —; apenas citam-se fatos e
conclusoes como se eles “falassem por si”. Outras ve-
zes, retine-se um grande numero de casos — as estatis-
ticas — que, em seu conjunto, apontam em uma dire-
cao, dando autoridade ao argumento. Essa segunda
opcio freqiientemente agrega a seu favor um tratamento
matematico sofisticado.

Cedo, no entanto, percebe-se que a discussdo nao esta
nos fatos nem nas estatisticas. Nao se resolve propria-
mente por sua “forca”, pois realmente os fatos néo fa-
lam por si, mas pelo sentido ou interpretacdo que se
lhes da. Sua forca ou fragilidade argumentativa esta em
duas coisas: na sustentacao dos conceitos usados para
interpretar os fatos e, sobretudo, na estrutura légica do
proprio discurso argumentativo no qual se inserem. Para
este ultimo ponto, converge nossa atencao.

A grande logica da literatura administrativa corrente
no mercado — de revistas como Exame e Vocé S.A. a pu-
blicacdes de bestsellers de “gurus” da consultoria de ne-
gocios — é uma logica indutiva, a mesma em que se apoia,
fundamentalmente, o senso comum, conhecimento usa-
do por todos na vida ordindria. O fundo dessa logica é:

“se foi, sera; se funcionou, funcionara”. Ou, até, faze
do o caminho inverso: “se funciona assim, é porque
assim”, ou seja, deve ser descrito de tal maneira. Dai
depreendem dois tracos basicos, inalienaveis, da liter
tura de mercado: a exuberancia das narrativas de cas
e o conceito de sucesso que resume — confusa, mas e
cazmente — qualquer aspiracao favoravel do leitor. Er
presas e profissionais de sucesso fizeram ou fazem a
sim, faca-o vocé também.

As preocupagdes com tal tipo de raciocinio,
indutivo, sempre estiveram presentes na literatura «
teor critico. No entanto, sio hoje mais justificaveis, pc
que a aceleracdo do processo de informacéo e mudan
nas sociedades, em suas economias e culturas, reduz
valor argumentativo do fato passado, mesmo bem ide
tificado, e desperta mais atencéo para a previsao. E a
sim se chega a relevancia de lancar um olhar, mesn
que breve, sobre a questdo logica da argumentac:
indutiva, “bastante para a vida”, dizem alguns, mas
qual se poderia também dizer: “bastante para a vida q
ja vem sendo vivida”.

REVISITANDO O PROBLEMA
CLASSICO DA INDUGAO

O aprofundamento dessa discussdo tangencia, inex
tavelmente, o campo de estudos logico-filosoficos e
que, seguindo uma multissecular linha de interesse ¢
pensamento ocidental, pergunta-se pela seguranca ¢
conhecimento, pela certeza.

Desde o século XVII passou-se a crer que ela se apc
no critério da verificacao empirica positiva: o rest
tado positivo do confronto intencional de uma expe
tativa anterior com fatos supostamente a ela relativc
Com a nova observacdo, seria constatada a verdad
Mas nao é assim. O “novo” fato observado é apen
mais uma observacio; a relacdo positiva dele com
expectativa anterior nao esta nele proprio, mas cor
por conta, justamente, da logica da inducao. A veri
cacdo é apenas uma “segunda parte” do raciocin
indutivo cuja suposicao é de que caracteristicas da re
lidade, cuidadosamente observadas, permitem expe
tativas maiores e mais seguras, ou seja, sio conhec
mento generalizavel, mesmo que s sob certas conc
coes (Chalmers, 1993, p. 23-35).

Contudo, a verificacdo positiva, ou simplesmente
verificacdo, é crenca inabaldvel do senso comum, e
ciéncia moderna, especialmente no século XIX, néo
mudou, apenas a formalizou e a aperfeicoou metod
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logicamente. A verificacao metddica — chegou entdo a cién-
cia a imaginar — poderia tirar a humanidade da ilusao e
do erro ao lhe dar previsdo segura de resultados e de
comportamentos, porque suas afirmacoes seriam verda-
deiras para casos e situacdes nao observados.

A inducao vem sendo posta sob questdo, no ambito
da metodologia cientifica, desde o século XVIII, a medi-
da que a propria ciéncia se expandia. Na verdade, esta-
se, nesse caso, diante de um problema logico de gran-
des proporcdes — veja-se em Lakatos e Musgrave (1979)
e Lakatos (1968) a discussao que marcou a década de
1960 — e de um paradigma do sistema de pensamento,
dito “moderno”, que, consolidado no século XIX e pri-
meiras décadas do XX, sustentou a sociologia funciona-
lista de que é caudataria a maior parte da teoria organi-
zacional corrente. Ora, o empirismo, matriz daquele sis-
tema de pensamento, carrega debilidade congénita que
os paragrafos seguintes explicam.

A formulagao de Hume

Embora os céticos tenham, ha muito mais tempo,
lancado suas perguntas incomodas sobre o valor das
conclusées que tiramos da observacdo, é a David
Hume, no século XVIII, que se atribui o que veio a
ser chamado “o problema de Hume”, que ¢ a fragili-
dade logica da inducao. Hume, que néo usou o termo
“inducdo”, diz em Treatise of human nature (1739-
1740, p. 89, apud Popper, 1975, p. 98): “Ndo temos
razdo para acreditar que aqueles exemplos de que nao
tivemos qualquer experiéncia tenham probabilidade
de assemelhar-se aqueles de que tivemos experiéncia”.
No contexto deste artigo, a parafrase seria: “Néo te-
mos razdo para acreditar que nossas politicas e deci-
soes futuras tenham probabilidade de repetir aqueles
casos de sucesso empresarial do concorrente ou vizi-
nho, que julgamos similares”.

Em poucas palavras: se a base de nossa certeza em
raciocinios sobre os casos observados é justamente a
observacao cuidadosa, como é possivel passar a ter cer-
teza sobre a conclusdo, da qual nao temos observacao?
Hume explicava-se dizendo que quando assim racioci-
namos, confiamo-nos a regularidade absoluta da natu-
reza. Mas se dizemos que a natureza continuara regular
porque sempre o tem sido, estamos supondo de volta a
inducéo, em um argumento circular. Por razdes seme-
lhantes, néo se pode sustentar a indugao com a idéia de
causalidade — algo se deve a algo mais, que o precedeu —,
tdo cara ao senso comum. A idéia de causalidade, com
que se pretenderia garantir a inducao, também nao faz
parte da observacédo (Salmon, apud Audi, 1999, p. 746),

nao esta inscrita nem no primeiro — causa — nem 1
segundo dos fatos — efeito. Criamos, nés mesmos, es
relacdo causal entre eles, por motivos que nao vém
caso analisar.

Popper aceita as objecoes de Hume a validade logi
da inducdo e as reforca, dizendo que a inducédo prop:
justificar-se de forma indutiva e, portanto, tautologic
pois para justificar-se tem de recorrer a inferénci
indutivas, ou seja, ao “éxito” de outras verificaco
indutivas. E se recorrer a novas provas indutivas de c
dem diferente da dos fatos aduzidos, estas necessitar
justificativa, e, assim, gera-se uma cadeia de regress
infinita (Popper, 1989, p. 28).

Hume nao resolveu o problema logico que levanto
Disse que a indu¢ao nao tem validade logica, mas ap
nas psicologica, e fundamenta-se no habito: é um pc
tulado de nossa vida consciente, nao poderiamos viv
sem as certezas que ela nos traz.

Por mais insignificante que pareca essa questdo pa
a vida ordinaria, ai reside um problema logico de gra
des proporcdes, quando se quer estabelecer o métoc
da ciéncia e circunscrever a natureza de suas afirm
coes, ou seja, garantir até onde vale o que a ciéncia d
Pouco importa o numero de observacdes; ele apenas tr
uma certeza probabilistica, e nosso problema nao é
ordem pratica — afinal, a regularidade de repeticao
maior parte das chamadas “leis da natureza” ¢ suficien
para vivermos em paz —, mas de sustentacdo logica ¢
método de produzir conhecimento. Continuara senc
verdade que a observacao indutiva nao da base a veri
cacdo como critério de certeza (Popper, 1989, p. 27
88). Podemos viver de certezas suficientes — probabi
dades sempre discutiveis —, mas perdemos, com iss
uma série de “direitos”, entre os quais o da rejeicdo
outros saberes imperfeitos, incapazes de se justificarer
e o da superioridade do método experimental-estatis
co. Ainda: pouco importa a ocorréncia posterior do eve
to ou comportamento previsto; ele sera mais uma o
servacdo que, de si, nada diz, nem sobre sua relacao co
o passado ao qual nés a haviamos antes relacionad
nem sobre o futuro, igualmente ainda nao observado.
mesmo vale para toda generalizacdo, que é afirmac
sobre o futuro, e ndo sobre o presente.

E importante notar que o problema nao estd :
processualistica do método: esta além dela, na sustent
cdo logica daquilo que o proprio método pretende. N:
se contesta o efeito real da experiéncia cuidadosamen
conduzida — afinal, nosso sistema perceptivo “fala-no
de alguma coisa externa a ele, real, pois ndo vivem
em um mundo ilusério —, mas a quest@o € ser ela crit
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rio logicamente seguro de certeza da interpretacao, em
nome da qual a estendemos.

Apesar de solucdes tentadas por Kant — a inducéo se-
ria uma das idéias ou estruturas logicas que temos a
priori, diretamente inacessiveis a consciéncia — e, no sé-
culo XX, por positivistas logicos (Salmon, 1979, p. 11-
54), o problema logico da indugao permaneceu por sé-
culos, mais ou menos escamoteado, como se os resulta-
dos praticos — e, ja entdo, tecnologicos — da ciéncia po-
sitiva bastassem. Filosofos positivistas como Carnap e
Russell disseram que, destruida a inducao, cairia, com
ela, a sustentacao logica da ciéncia. Sua critica “vai dire-
to ao coracdo das mais sofisticadas ciéncias empiricas”
(Salmon, 1999, p. 746). “O problema da inducao, que
tem sido denominado ‘Problema de Hume’, vem pertur-
bando os fil6sofos desde os tempos dele até os nossos
dias. C. D. Broad, de maneira jocosa, descreveu-o como
o esqueleto que esta trancado no armario da filosofia”
(Magee, 1982, p. 21).

A observagao nao é “pura”

A objecdo l6gica sobre o “salto” realizado pela indugao
— de premissas factuais a conclusdes gerais — vem jun-
tar-se um argumento que corroeu mais ainda as bases
do empirismo.

Ao contrario do que o senso comum imagina, a cién-
cia tem evidéncias de que nossos sentidos ndo nos dao
dados seguros sobre a realidade, independente ou ape-
sar da ajuda do instrumental técnico. O mundo dos se-
res humanos ¢ o mundo que seus sentidos lhes ofere-
cem, algo completamente especial. E multiplicam-se,
para indica-lo, os fatos da neurofisiologia (Droscher,
1971; Foerster, 1973). O problema é que também as
observacoes cientificas ndo asseguram a objetividade que
a ciéncia positiva promete, porque sempre sao, de algu-
ma forma, pré-orientadas por uma concepcao geral do
fendmeno, uma expectativa que justifica e molda a ex-
perimentacéo, enfim, uma teoria. Assim, a rigor, a teo-
ria precede a observacdo (Chalmers,1993, p. 46-63).
Esta, mesmo rigorosamente conduzida, ndo é “pura”, nao
¢ o dado original, ultimo e seguro, fundante da certeza
(Gewandsznajder, 1989, p. 27-35).

Ao caracterizar o conhecimento cientifico, Popper é
claro e contundente quanto a “objetividade” reclamada
pelos positivistas para a observacao: “A crenca de que a
ciéncia procede da observacao para a teoria ainda é tao
amplamente e tdo firmemente sustentada que minha re-
cusa de tal crenca é freqiientemente vista com incredu-
lidade. Suspeitou-se, até, de que eu teria sido insincero
ao negar aquilo de que ninguém, em sao juizo, poderia

duvidar. Mas, de fato, a crenca de que se pode par
apenas de observacdes puras é absurda. (...) A observ
cdo é sempre seletiva. Ela necessita de um objeto esc
lhido, uma tarefa definida, um interesse, um ponto «
vista, um problema. A descricdo da observacao press
poe certa linguagem descritiva, com palavras apropri
das; pressupde similaridade e classificacdo, coisas qu
mais uma vez, pressupdem interesses, pontos de viste
problemas” (Popper, 1972, p. 46). Diz ele ainda:
observacoes e, com mais forte razao, os enunciados
observacao e enunciados que registram resultados e
perimentais sio interpretacdes dos fatos observados
sao interpretacoes a luz de teorias. Af esta um d
principais motivos pelos quais sempre se torna ilusori
mente facil encontrar verificacdes de uma teoria, e g
explica por que devemos adotar uma atitude altamen
critica em relacdo as nossas teorias, se nao quiserm
raciocinar em circulo” (Popper, 1989, p. 115 - grifos «
proprio autor).

OUVINDO POPPER

Ja ha varias décadas, a concepcido de ciéncia mais ac
ta, pelo menos na area das ciéncias exatas e naturais, ¢
que surgiu da solucao logica dada por Popper ao pr
blema da inducéo (Deutsch, 1997, p. 141-156). Popp
recusa a indugdo como logica cientifica, e as conclusd
a que chega com sua proposta — que se chama “métoc
dedutivo de prova” ou “dedutivismo” (Popper, 1989,
30-31) — tiveram efeito devastador para a sobrevivénc
do positivismo, ambiente cultural em que viveu sua j
ventude, tendo feito parte do famoso Circulo de Vien
que reunia a nata cientifica da época, de profiss:
neopositivista. Também foi de Popper que surgiu ur
das vertentes da epistemologia pés-moderna, aquela ¢
aceitou o carater contingente do conhecimento tedric

0 niicleo da solucao popperiana

Nenhuma afirmacéo, diz Popper, pode ser definitiv
mente comprovada pela verificacio, mas pode ser n
gada por ela, pois bastaria uma observacéo segurame
te contraria para afastar, com certeza definitiva, o car
ter geral de um enunciado, seja ele uma “lei” da natur
za ou uma opinido sobre algo da vida comum. Ha ur
assimetria logica entre afirmacéo e negacdo. No exer
plo que ele d4, enquanto milhares de observacoes «
cisnes brancos nao garantem o enunciado “os cisnes s:
brancos”, um unico cisne negro — realmente descober
na Australia — garante com seguranca a afirmacao de g
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“nem todos os cisnes sao brancos”. As afirmacoes cien-
tificas sao hipoteses que ficam de pé enquanto nao fo-
rem negadas por experiéncia especificamente montada
para testa-las (Popper, 1989, p. 28, 43-44).

Por conseqtiéncia, o que traz seguranc¢a ao conheci-
mento existente é ter ele “resistido”, se assim se pudesse
falar, a novas observacdes rigorosas, e é isso que, espe-
cificamente, a ciéncia faz. A cientificidade de uma teo-
ria ndo esta propriamente na extensao das observacoes
ou de sua aplicabilidade, mas em sua prestabilidade a
refutacao pratica, ou seja, em sua “refutabilidade”.

Uma teoria ja refutada continua sendo cientifica se
ainda for testavel e se a ciéncia for util ter resultado de
outros testes adequados. As teorias, na verdade hipote-
ses, sdo explicacoes desenvolvidas e indefinidamente
testadas em sua falseabilidade (expressao popperiana),
tendo-se, no final, ndo a teoria comprovada, mas ape-
nas a teoria / hipotese ainda nao refutada em certo as-
pecto. A verificacdo, portanto, ndo cria nem garante o
conhecimento, apenas assegura o prosseguimento de
uma investigacao (Popper, 1989, p. 82-98).

Popper recusa como ingénuo o fundamento da cer-
teza sobre a observacdo e ndo tem qualquer dificul-
dade em admitir a precedéncia da teoria sobre ela,
que, como se disse acima, considera ativa e seletiva.
Em uma bela passagem, ele diz: “Kant mostra ndo so
que nossa posicao no universo fisico é irrelevante, mas
também que, em um certo sentido, pode-se continuar
dizendo que o universo gira a nossa volta. De fato,
somos nos que criamos, pelo menos em parte, a or-
dem nele encontrada. No6s proprios produzimos o
conhecimento que temos do universo. Somos desco-
bridores, e a arte da descoberta é um ato de criacdo”
(Popper, 1972, p. 181).

Para ele, todo conhecimento é essencialmente uma
expectativa que procura confirmacao (Popper, 1972,
p. 47-48) e que, logicamente, ndo pode ter mais que
uma “confirmacdo-negativa”, ou seja, um elemento se-
guro e provisorio de que nossa experiéncia do mundo
ndo rejeita tal expectativa, e este é o sentido do teste
cientifico. Em uma perspectiva evolucionista, Popper diz
que todo conhecimento € feito por tentativa e erro, o
que o aproxima fortemente de uma revalorizacéo do sen-
so comum (Popper, 1975, p. 71-76, 223).

E, de repente, parece que se sacode o paradigma em
que estamos acostumados a pensar: se a observacao
verificadora nao muda o “eu acho” — o conhecimento
anterior nao verificado — em “é”, mas apenas diz que
tenho razées para “continuar achando”, mesmo o co-
nhecimento cientifico continuara conjectural: nada ga-

rante sobre a propria realidade, garantia que supost
mente seria nosso encontro com a certeza, mesmo ¢
pontual. E uma suposicao, uma expectativa bem fu
dada, nada mais. E, para causar impacto com a clare
de suas conclusoes logicas, Popper diz, referindo-se
teorias de um cientista e de um louco, e a famosa ap¢
trofe de B. Russell de que, sem a inducéo cientifica, 1
todo o castelo da certeza humana possivel: “Ambas s
formas de conhecimento conjectural. Algum
conjecturas, no entanto, sao melhores que outras, e is
é uma resposta a Russell, suficiente para evitar o cetici
mo radical. Pois, sendo possivel que algumas conjectur
sejam preferiveis a outras, é também possivel ao nos
conhecimento cientifico aprimorar-se e crescer” (Poppt
apud Schilpp, 1974, p. 1022).

O surgimento de uma teoria néio esta preso a expe:
mentacdo, pode surgir de qualquer fonte ou da simpl
imaginacao do cientista. “Nao ha fontes ultimas do ¢
nhecimento. Toda fonte, todas as sugestdes sio ber
vindas” (Popper, 1972, p. 27); uma hipétese tedrica po
surgir tanto de outras teorias cientificas quanto do se
so comum ou “simplesmente da opiniao” . “Nao ha ur
logica da criacao. (...) Minha maneira de ver pode s
expressa na afirmativa de que toda descoberta encer
um ‘elemento irracional’ ou uma ‘intuicido criadora’; 1
sentido de Bergson. De modo similar, Einstein fala
busca daquelas leis universais (...), com base nas qu:
seria possivel obter, por dedu¢ido pura, uma imagem «
universo. ‘Ndo ha caminho logico’, diz ele, ‘que leve
essas leis. Elas s6 podem ser alcancadas por intuica
alicercada por algo assim como um amor intelectu
(Einfuhlung) aos objetos de experiéncia’. (Citacdo retir
da de A. Einstein, Mein Weltbild, 1934, p. 168; vers:
inglesa de A. Harris, The world as I see it, 1935, p. 12°
A palavra alema Einfiihlung ¢ de dificil traducéo; Har
a traduz por ‘compreensio simpatica da experiénci
(Popper, 1989, p. 32-3).

Isso é de grande impacto para a articulacéo da cié
cia com outros saberes, inclusive — por que ndo? —
saber administrativo. Os dois paragrafos seguintes te
tam sumariar e aplicar, falando do conhecimento tecn
logico, o que se expds até aqui sobre a resposta de Popp
ao problema da inducao.

As aplicacgoes tecnoldgicas

O cientista literalmente “constr6i” a solu¢ao que e
plicaria fatos de interesse ainda sem explicacdo, ou q
produziria a coeréncia de uma série de outr
constatacdes, com isso abrindo campo para praticas te
nologicas. Estas necessitam de uma explicagao articul
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da para a construcéo de testes praticos, em condicdes
que garantam o uso do conhecimento. Mas nenhuma
experiéncia, nenhum teste, garante o elemento subjeti-
vo — a interpretacdo — que o inspirou. Este, no fundo, é
coisa de outra natureza. Fica-se sabendo, com os testes,
que a realidade “reage afirmativamente” — como se dis-
sesse “sim” — ou negativamente a certas condicdes pos-
tas, o que permite aplicacées limitadas e com determi-
nado grau de seguranca. Entdo, constroem-se mil utili-
dades de enorme valor na solucdo de problemas prati-
cos.

Assim, as proprias aplicacdes tecnologicas bem-su-
cedidas ndo “provam”, mas “mantém”, a hipotese — teo-
ria —; sdo, por assim dizer, uma “manipulacao com éxito
da realidade”, servindo o conhecimento tedrico como
construcdo-guia e inspiracdo da pratica, na qual sempre
interferirao fatores desconhecidos que, a qualquer mo-
mento, podem provocar resultados inesperados, obri-
gando a teoria a se rever para explicar tais resultados e
justificar novas praticas e investimentos em tecnologia.

Ainda, pela teoria popperiana, o elemento propulsor
e decisivo do rumo que se da a investigacédo ¢ a hipotese
/ teoria — que, no limite, parte de onde quiser. O teste, a
coleta de dados, é o elemento apenas limitante, possi-
velmente refutador, da afirmacéo — teoria — para fins pra-
ticos. A hipotese é mais importante do que o teste — em
que pesem nossas teses e dissertacdes investirem muito
mais na montagem do teste do que na geracdo de hipo-
teses originais e inovadoras, capazes de impulsionar o
conhecimento e o trabalho de outros cientistas.

Apreciacoes

Nessa critica do empirismo e seu critério, Popper
continua atual, inspirando debates. Ele tornou-se ami-
go e inspirador de cientistas importantes de seu tempo
como Albert Einstein, Jacques Monod e John Eccles -
ganhadores de Nobel —, e Herman Bondi (Magge, 1989,
p- 9.

Poder-se-ia, enfim, perguntar: de onde vem o olhar
que motivou Popper a ver o conhecimento dessa forma,
e, portanto, sua teoria? E possivel esbocar uma resposta
recorrendo a um autor que conviveu e dialogou proxi-
mamente com Karl Popper (Brian Magee, Confissdes de
um filésofo, 2001, Cap. 11). O autor de The poverty of
historicism (1957) e, principalmente, The open society and
its enemies (1945) — obra usada no pos-guerra como
ponto de apoio do pensamento liberal, tendo sido Popper
honrado pelo Reino Unido com o titulo de Sir — foi pro-
fundamente marcado pelas tragicas consequéncias soci-
ais do pensamento dogmatico.

Marxista em sua juventude e depois exilado do re;
me nazista —a época, pretensamente cientifico —, Popp
s6 viu uma maneira de negar-lhe as conclusoes pratice
investigar o elo logico entre teoria, experiéncia e cert
za, que a ciéncia positivista estabelecera. Sentiu, em s
guida, o que ocorreu com a Russia e a Unido Soviétic
lembrado de que, para Marx, o socialismo é cientifi
em suas interpretacdes e projecdes para a sociedade. O1
o questionamento logico das bases da ciéncia ja vin!
desde Hume e Kant: era preciso retoma-lo e propor un
solucdo. Comecando sua critica ao positivismo logico
em 1934 — ano da primeira versao, em alemao, de T
logic of scientific discovery, de 1959, obra que ensejc
varias outras até o fim da década de 1970 —, Popper n
solucionou, propriamente, o antigo questionament
Revolucionou-o.

ALGUMAS EXTENSOES DO PENSAMENTO
POPPERIANO DE INTERESSE PARA 0 CASO

Nao ¢ de se crer que o discurso da teoria admini
trativa veiculado no mercado realmente espere, «
conceito de ciéncia, sua eficacia retérica. Contud
certa pretensdo ao status cientifico existe, em muit
casos, transparente em textos recheados de tabelas
nameros, oriundos de surveys em publicos em que
espelham os leitores, substituindo-se também as e
fadonhas referéncias bibliograficas por narrativas
casos — ou “cases” — de éxito ou fracasso empresari:
Enquanto a “ciéncia” credenciar conhecimento, aqu
la pretensao prosseguira. Reclamar “apropriac:
indébita” poe uma questdo de resposta polémic
“quem pode reclamar para si com exclusividade o se
de ‘cientifico’?”. Estarfamos nos afastando da verd
deira questdo.

O fisico e Austrian-born British philosopher — con
gostam de a ele se referir os ingleses (Pears Cyclopaed:
1984, p. B49; Audi, 1999, p. 722) — ficou conheci
como “espirito conciliador, que nao refletia qualqu
agressividade” (Folha de Sao Paulo, 18 set. 1994, p.
8) e, por certo, com discreto sorriso, declinaria envc
ver-se na polémica com os “cientistas” autores de be
sellers da administracéo...

A retérica argumentativa do mercado continuara usa
do qualquer recurso. Contudo, como o interesse mai
reside no que, afinal, esta sendo teorizado para noss
organizacdes, mais do que no status do discurso — se
ciéncia ou nio —, é bom sobre isso ouvir “o que dir
Popper”.
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Como aprender, sistematicamente,
com a experiéncia?

Popper dedicou boa parte de sua obra a estudar como
o conhecimento realmente pode progredir. No mundo
da geréncia, o conhecimento esta inabalavelmente plan-
tado na experiéncia. Empresarios e gerentes interessam-
se pela experiéncia dos outros e, no processo de apren-
dizagem, confiam, afinal, na propria experiéncia, inclu-
sive nos elementos nao racionais que dela fluem, como
o0 “sentimento” diante da nova situacdo. Mas como apren-
der sistematicamente com a experiéncia?

A pergunta “por que funcionou?” ou a justificativa
“porque funcionou” sao, no fundo, conservadoras!
Esta-se preso ao passado ou faz-se voo cego para o fu-
turo — critica popperiana a inducdo. O que deu certo
apenas “deu”: injustificadamente, iria a interpretacdo
projetiva criar sobre fatos passados, principalmente
quando o ambiente muda velozmente. Na otica de
Popper, interessado na falsificacdo da experiéncia, a
pergunta relevante para um novo conhecimento inter-
pretativo seria: “por que nao funcionou?”. Por chocante
que seja ao senso comum, a experiéncia positiva €, sem
duvida, para comemorar; mas para aprender, mesmo,
¢ a experiéncia negativa. Esse é o ponto crucial em que
temos a oportunidade de ver um problema novo — ou
seja, de rever citacoes de Popper. So a partir dai somos
compelidos a formular uma hipotese mais rica. A aten-
céo a0 caso que nega a expectativa é o caminho da ino-
vacao!

Assim, o fato que choca, “a anomalia”, justamente
aquilo que o “paradigma vigente” tentara reinterpretar
de modo a nao ameaca-lo — expressoes kuhnianas que
explicam o desenvolvimento da ciéncia (Kuhn, 1991) —
¢ o que deve ser estudado; é o unico que, com maior
alcance, pode dar a iniciativa da mudanca. Também na
pratica empresarial, perceber o fato anomalo, enquanto
sinal da insuficiéncia do modelo, é manter-se atento ao
que os sistemas estruturados de informacao gerencial e
os bancos de dados ndo captam, ou classificam como
residual; atento ao que se esconde no comportamento
mal explicado, no problema resistente e nas correlacoes
fracas, mas constantes, pois se sabe que sempre estamos
presentes, nos proprios, no processo de conhecimento
que produz as altas correlacoes (Morgan, 1983, p. 12).
Enfim, fora de uma mudanca erratica, nao raro empre-
endida por “percepcoes” dos proprios executivos ou seus
consultores, a diferenciacéo e a antecipacéo, hoje consi-
deradas estratégicas pelas empresas em ambiente com-
petitivo, s6 podem ocorrer pelo questionamento explicativo
do caso aberrante.

Que pensar, nesse contexto de andlise, ¢
benchmarking? Ele seleciona e copia — com inteligé
cia, claro — exatamente o que melhor funcionou — e
quanto tal, a estrutura tipica do fato passado. Cons
guird ele, com tal estrutura, projetar-se? Ou ficara pr
so pela logica natural dos que sempre chegam no fi
da festa?

Um convite a criacao de conhecimento

Foi dito que a logica da inducdo ¢ conservador
Quem toma grandes decisdes precisa, por habito, cul
var grandes idéias, o pensamento largo, até imagina
vo. E ai surge uma nova avenida para a aprendizage
em administracdo. Quando a propria ciéncia, segunc
Popper, pode comecar “de qualquer ponto”, a admini
tracdo pode comecar sua aprendizagem de qualquer c
nhecimento, sem preconceitos, e de quaisquer discip
nas. Se tradicoes académicas e programas de pesqui
as separaram, a pratica ¢ seu grande espaco de reenco
tro. Do encontro interdisciplinar pode surgir uma pra
ca transdisciplinar.

E quando Popper diz que teorias superadas pode
ser de novo “cientificas”, se seu teste vier a ser de no
interessante ou inspirador, ndo ha por que, na teo:
administrativa, ndo se fazerem frequentes releituras
autores ou pesquisadores de qualidade, cujos livros
mercado de novos produtos retirou arbitrariamente
prateleira. Da sabedoria oriental e da poesia as teori
da fisica e da biologia modernas, ha muitas inspiracd
para a complexidade humana e processual que se cr
zam dentro das organizacoes.

A natureza do conhecimento tedrico e seu
reposicionamento como insumo decisério

Para Popper, ndao ha certezas definitivas, mas |
motivos para procurar o melhor conhecimento e
um mundo de riscos. A teoria ndo nos da aquelas
nao nos livra destes, mas continua sendo, em si, u
conhecimento de qualidade para quem precisa ¢
compreensao e orientacdo amplas em suas decisoe
A ameaca que as vezes cerca a teoria administrati
e intimida a credibilidade dos que a promovem 1
mundo das organizacdes provém, talvez, de cer
conflito que alimentamos. Que conflito? Aquele q
ocorre entre a provisoriedade das situacdes e do ¢
nhecimento a elas relativo, de um lado, e, de outr
a voz do paradigma epistemologico dominante g
continua a ecoar a pretensao de uma correspondé
cia adequada e, por isso, definitiva entre nosso ¢
nhecimento e a realidade. A teoria nao represent
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como em um espelho, aquilo de que fala!l Com
Popper, sobre a enorme producao literaria em admi-
nistracdo, seria lembrado o fato de haver conjecturas
melhores do que outras, mais e menos inspiradoras
da pratica em situacoes tnicas, so isso. Que se mul-
tipliquem, pois, nesses termos, as teorias! Elas nao
se chocam necessariamente na diversidade da vida
organizacional.

Trabalhando expectativas para dar origem ade-
quada aos problemas

Popper diz que a ciéncia surge de problemas — cria-
dos pelos cientistas — e que um problema ¢é a diferenca
entre a expectativa e o fato — presente, suposto ou
antevisto (Popper, 1975, p. 235). Assim, tal como o co-
nhecimento, que é expectativa, o problema é uma cria-
cdo de pessoas, organizacdes, sociedades — que podem
estar certas ou erradas. Como quaisquer pessoas, tam-
bém empresarios e executivos véem problemas onde néao
os héa e ndo os véem onde eles ja estdo em pleno desen-
volvimento. Todos enfrentam os problemas diretamente
a procura da solucdo. No entanto, concebendo-os da
forma popperiana, é possivel aborda-los pelo lado das
expectativas. Como tratamos nossas expectativas — essa
é a questdo! Expectativas ndo podem ser fantasias. A
aprendizagem do conhecimento critico e criterioso dara
origem e angulo adequados aos problemas, poupando,
talvez, muito tempo e dinheiro.

Mas ha um outro lado, talvez surpreendente, da situa-
céo: se ndo se desenvolverem expectativas novas sobre
o mercado e a sociedade, nao se despertardo problemas
que movimentam acoes e mudam a realidade interna e
externa a organizacdo. Também por isso, “eliminar pro-
blemas”, tout court, é uma falsa perspectiva, pois eles
fazem parte de certa dinamica da vida social, em que
trocamos de problemas, mais que os resolvemos, movi-
dos por aspiracdes e expectativas.

Sobre a volatilidade das teorias
administrativas de mercado: o sim e o0 nao

O que diria Popper da volatilidade das teorias admi-
nistrativas de mercado, tao criticada e ironizada pela
academia? De entrada, o problema nao é o grau ou a
intensidade da substituicdo de teoria no mercado edito-
rial, pois nao ¢ dificil mostrar fenomeno idéntico nos
jornais académicos, pressionados que se sentem hoje os
autores a publicar “algo novo sobre o assunto”. O surgi-
mento e o desaparecimento, mesmo rapidos, de teorias
no mercado nao causariam estranheza a Popper. “Segun-
do Popper, o falseamento total ou parcial é o destino

que podemos antecipar para todas as hipoteses” (Eccle
apud Magee, 2001, p. 41). Estamos tratando de cois
em si frageis e faliveis. De certo modo, isso é um “sim’
volatilidade.

Contudo, no ritmo acelerado da substituicdo das te
rias pode se esconder uma perigosa ilusdo de avanco.
intensidade do ritmo tem a ver com o apelo mercadol
gico a diferenciacao e a corrida frenética por “um lug
ao sol” das platéias e livrarias. Entdao, uma funcéo cruc
do conhecimento pode nisso estar sendo gravemen
atrofiada, porque se promove mais disputa entre “pr
dutos” do que confronto critico entre teorias! Nao h
vera, além disso, ambiente para outros fatores de dese
volvimento: a) que os termos de expressao delas se apc
em internamente, garantindo consisténcia logico-lingu
tica; b) que haja oportunidade reflexiva de enriquec
mento pela “refutacdo da pratica”, como sempre defe
deu Popper. Ali, as teorias chegam e saem como cheg
ram, e ndo se vendem livros sobre teorias fracassad:
Mais: néo ha, tipicamente, funcio de controle sobre
material de que sao feitas: os conceitos. Entdo nao |
avanco. De certo modo, isso é um “nio” a volatilida
das teorias administrativas de mercado.

A proposito, nédo se estranha a reacdo académica a |
volatilidade, justamente porque tratamento critico
conceitual é a caracteristica da contribuicdo da acad
mia a4 administracio.

CONCLUSAO: UM DIVISOR DE AGUAS

E aqui se vem fechar o que foi inicialmente chama
“a cadeia argumentativa deste ensaio”. Com Popper, p
tudo que se disse, especialmente a critica a logi
indutiva, deve-se ressaltar um poderoso divisor de agu
entre dois tipos de literatura, ndo muito distante, :
verdade, daquele que tradicionalmente tem separado
conhecimento da ciéncia e o do senso comum - se
qualquer juizo de valor entre ambos. O tratamen
indutivo e, até certo ponto, ingénuo dos fatos as co
clusodes € esse divisor de aguas.

Por um lado, ele distingue a literatura de uso imedia
no mercado da literatura cientifica tentada na academ
e desautoriza qualquer assimilacao entre elas, com t
das as implicacoes institucionais disso. Especificamen
quanto a primeira, a solucdo que interpreta situacd
correntes no ambiente das empresas para orientar a ac:
delas é um saber pratico e, como tal, auténomo. N
precisa se justificar logicamente perante a ciéncia. E re
ponsavel, porém, pelas consequéncias praticas de ur
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logica insuficiente. As ultimas se¢6es mostraram, paro-
diando Popper, o risco que corre a pratica quando a lo-
gica do empirismo indutivo chega a ela sem critica.

Por outro lado, no entanto, a critica de Popper vai
também direto ao coracao da epistemologia que supor-
tou a ciéncia moderna dos séculos XVIII e XIX e se pro-
longa até hoje. Atinge a maneira empirica de acumular
fatos — ndo importa com que sofisticacio metodologica
— e deles extrair conclusées gerais. O divisor de aguas
de que se fala, portanto, também faz discriminacoes entre
praticas correntes da ciéncia.

O trabalho critico de Popper, tanto ao empirismo que
na ciéncia alimenta o mito da verdade definitiva dos fa-
tos, quanto ao senso comum com essa pretensio, cola-
borou para a grande renovacao da metodologia do co-
nhecimento a que assistiu o século XX. Que algo dessa
mudanca chegue ao mercado de teoria para nossas or-
ganizacoes!

Artigo recebido em 02/04/2001. Aprovado em 27/05/2002.
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