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RESUMO

SILVA, Daniel José da. Uma abordagem cognitiva ao planejamento estratégico do
Desenvolvimento Sustentdvel. Florianopolis, 1998. 241 p. Tese (Doutorado em
Engenharia de Produgfio) - Curso de Poés-Graduagio em Engenharia de
Produgdo, Umiversidade Federal de Santa Catarina.

Orientador: Cristiano José Castro de Almeida Cunha
Defesa: 11/09/98

Palavras Chaves: abordagem cognitiva; planejamento estratégico,; desenvolvimento
sustentavel; educacdo ambiental

Estudo sobre uma [abordagem cognitiva] ao [planejamento estratégico] aplicada ao
[desenvolvimento sustentdvel]. A abordagem foi baseada no paradigma da
autopoiésis. O planejamento foi dirigido a organizagdes publicas € sem fins
lucrativos € o enfoque de desenvolvimento sustentavel foi através da [educagdo
ambiental]. A metodologia da pesquisa foi do tipo pesquisa-agdo e envolveu dezenas
de eventos presenciais € um a distdncia com mais de mil participantes. Trés foram os
resultados da pesquisa: um modelo cognitivo de planejamento estratégico, com um
nucleo de sensibilizag8io, um de capacitagiio e outro de gerenciamento, uma
pedagogia construtivista, utilizada na construgdo dos conceitos e estratégias ¢ uma
episteme cognitiva, recurso epistemologico que permite ao participante aprender ndo
s6 com o seu proprio operar no processo mas também com a transi¢do de seus
proprios paradigmas.

ABSTRACT

Key Words: cognitive approach; strategic planning; sustainable development;
environmental education

Study on a [cognitive approach] for the [strategic planning] applied towards
[sustainable development]. The approach was based on the autopoiesys paradigm.
The planning was directed towards public and non-profit organisations. The focus of
the sustainable development was [environmental education]). The research
methodology employed a research-action model and involved tens of witnesses
events and one long distance event with more than a thousand of participants. Three
were the results of this research: a strategic planning cognitive model embracing a
sensibility, a capacity and a management nucleus; a constructivist pedagogy applied
for the constructions of concepts and strategies and a cognitive episteme, an
epistemologic resource that allows for the participant to leam not only with their
own operate way in the process but also with the transition of their own paradigm.
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1. INTRODUCAO

1.1 - DEFINICAO DO TEMA

Nos ultimos 20 anos temos nos dedicado ao planejamento de
bacias hidrograficas. Nesse tempo identificamos trés fases de trabalho: a
primeira foi a hidrolégica™, senso restrito, cuja preocupagio maior é com
a caracterizacdo e previsibilidade das variaveis do ciclo hidrolégico;
depois veio a de recursos hidricos®”, cujo enfoque principal é o balango
hidrico entre oferta ¢ demanda dos usos multiplos da dgua, e finalmente a
de manejo ambiental®, na qual ja se utilizam metodologias integradoras
dos diversos planejamentos setoriais de uma bacia. A partir de 1991
miciamos uma nova fase neste histérico com a introducdo da Educacdo
Ambiental como uma estratégia de participacio qualificada da sociedade

local no processo de planejamento e gerenciamento de bacias .

Podemos inferir, hoje, que uma abordagem sustentavel a este tipo
de planejamento deve satisfazer trés requisitos basicos: ele deve ser
estratégico, participativo e qualificado. Estratégico para valorizar a dindmica
do ambiente interno, ponto de partida da sustentabilidade local, bem
como para explorar as oportunidades e riscos oferecidos pelo ambiente
externo a bacia. Participativo porque o Desenvolvimento Sustentavel:
(DS) € dirigido as pessoas e por elas deve ser construido e assumido, caso’
contrario ndo serd sustentavel social e culturalmente. E, por fim, este tipo
de planejamento deve ser qualificado e qualificador porque o DS exige a
capacitacdo das pessoas num conjunto de novos conceitos e tecnologias
necessarios para a reversdo da trajetoria de degradago.

O Planejamento e Gerenciamento de Bacias Hidrograficas
(P&GBH) no Brasil néo possui nenhuma dessas trés caracteristicas: ndo ¢
estratégico; ndo € participativo € ndo possui nenhuma pedagogia voltada a
novos valores civilizatérios. A experiéncia com Bacias Hidrogréficas no
Brasil inicia-se em 1963 com os primeiros Planos de Desenvolvimento de
Bacias Hidrograficas no Nordeste brasileiro, realizado pela SUDENE,

@ SILVA, Daniel. As Enchentes de Julho de 83 em SC e a Busca de Solugdes. Florianopolis:
GTHidro/UFSC. 1983.

@ SILVA, Daniel. Regionalizacdo de Vazdes Minimas no QOeste de SC. Tese de Mestrado. PPG em
Hidrologia, IPH/UFRGS. Porto Alegre, 1986.

©) UFSC. Piano de Manejo Ambiental da Bacia do Rio Cubatdo. Florianépolis: UFSC, mimeo, 1990,

@ SILVA, Daniel. Identidade e Ambiente na América Latina: uma metodologia de trabalho.
Congresso Internacional América 92. Sio Paulo: USP, 1992.
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com a cooperagdo técnica dos franceses. No ano seguinte, os franceses
aprovavam a sua lei nacional de gerenciamento da agua, criando o hoje
famoso e copiado sistema de Agéncias de Bacia, enquanto no Brasil
desviava-se a historia mais uma vez, a for¢a. Hoje, com um atraso de 30
anos, estamos criando as nossas primeiras Agéncias de Bacia. Nestas trés
décadas experimentamos os Comités de Estudos Integrados, nos anos 70;
os Consorcios Intermunicipais nos anos 80, para finalmente chegar aos
Comité€s de Gerenciamento nos anos 90, esses tultimos em resposta as
politicas estaduais de Recursos Hidricos, formuladas no processo
constituinte que sucedeu ao regime autoritario. Esta primeira defini¢do
nos permite dizer que estamos interessados em investigar um modelo de
Planejamento Estratégico que seja aplicavel ao Desenvolvimento
Sustentavel de Bacias Hidrograficas. Um modelo que além de estratégico
seja participativo-e capacitador das pessoas.

O Planejamento Estratégico pode ser entendido como um
mstrumento de racionalidade utilizado pelas organizagdes para o aumento
e melhoria de seu desempenho organizacional num ambiente em
permanente mudanga ¢ competicdo. Ele tem sido largamente utilizado ao
longo dos tltimos quarenta anos pelas organizagfes privadas. Somente a
partir dos anos 80 este instrumento de planejamento comecou a ser
empregado por organizagdes publicas e sem fins lucrativos, bem como a
politicas especificas de desenvolvimento desses setores. Essa € a
caracteristica das organizacdes encontradas no P&GBH. No Brasil, hoje,
existem dois tipos de organizagdo que assumem a responsabilidade pela

formulagdo e implementacéo das agdes de melhoria e aproveitamento dos

recursos naturais da bacia. S&o elas 0 Comité de Bacia e o Consércio de
Municipios. O primeiro surge como um instrumento das politicas
estaduais de recursos hidricos, sendo uma organizagéo sem personalidade
juridica, multissetorial, reunindo representantes dos setores publico,
privado e social. O segundo surge como um esfor¢o do poder municipal
mas com personalidade juridica. Ambos, entretanto, sdo organizacdes
sem fins lucrativos. Para essas organizagdes € que se espera desenvolver
um modelo de Planejamento Estratégico participativo e qualificador.

A partir deste recorte do dominio de experiéncia do pesquisador,
podemos precisar o tema central da pesquisa. E ele o seguinte:

TEMA DA PESQUISA

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO )
APLICADO AO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL.
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1.2 - OBJETIVOS

A definicdo do tema central da pesquisa nos permite dizer que
neste trabalho vamos privilegiar o estudo do Planejamento Estratégico
aplicado as organizagdes publicas e sem fins lucrativos, na perspectiva de
sua aplicacdo na construcdo do Desenvolvimento Sustentivel, em
especial em Bacias Hidrograficas e Municipios. Os - argumentos
apresentados no recorte empirico também apontam para o fato de que néo
basta o planejamento ser estratégico; ele também deve ser participativo e
qualificador com respeito as pessoas participantes do processo. Estas trés
caracteristicas -- estratégico, participativo e qualificador -- ndo séo suficientes
quando tomadas isoladamente. O estratégico quando ndo participativo
torna-se instrumental; o participativo quando ndo estratégico torna-se
difuso, e ambos quando ndo qualificados tornam-se insustentaveis. Ou
seja, 0 planejamento estratégico necessita de uma abordagem cognitiva
que permita as pessoas aprenderem com sua propria participacdo no
processo. Isto posto, podemos identificar o objetivo geral da pesquisa:

OBJETIVO GERAL DA PESQUISA

DESENVOLVER UMA ABORDAGEM COGNITIVA AO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL.

Os objetivos especificos sdo definidos em fungéo das abordagens
metodologicas que, esperamos, sejam capazes de sustentar a articulacdo
entre estas trés caracteristicas, mais o proprio processo de formulacdo de
estratégias ambientais. Uma abordagem cognitiva deve dar conta da
necessidade de uma pedagogia para a construgdo dos conhecimentos
realizados nos processos estratégicos, participativos e qualificadores
enquanto que uma abordagem histoérica deve dar conta da necessidade de
historicizagcdo do ambiente para o qual se formulam as estratégias. Desta
forma, podemos identificar os objetivos especificos desta pesquisa. S&o
eles os seguintes:

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. PESQUISAR UMA ABORDAGEM COGNITIVA AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
APLICADO AO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL.

2. ASSOCIAR UMA ABORDAGEM HISTORICA E PEDAGOGICA AO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO APLICADO AO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL.

3. ANALISAR O PROCESSO DE FOIRMULACAO DE ESTRATEGIAS VOLTADAS PARA O
DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL.
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1.3 - JUSTIFICATIVA

Vamos construir a justificativa desse trabalho a partir das cinco
palavras-chaves com as quais se formulou o objetivo geral e os
especificos: estratégico, participativo, qualificador, histérico e cognitivo.

1.3.1 - OESTRATEGICO

O estratégico ¢ justificado pela era da escassez® em que vivemos.
Todos os quatro recursos -- humanos, materiais, financeiros ¢ naturais -- que
servem de insumo para o desenvolvimento encontram-se escassos ou nfo
mais apropriados as novas exigéncias do mercado, da sociedade € mesmo
dos governos.

a) Com a revolucdio da informatica e a globaliza¢do da economia, da
politica e da cultura, as organizacdes necessitam cada vez mais de
pessoas reeducadas ou ja formadas nesta nova realidade mundial. Faltam
pessoas para estes postos de trabalho. E em se tratando de
Desenvolvimento Sustentavel (DS) a escassez de recursos humanos para
0 ensino, pesquisa, planejamento e gerenciamento ¢ ainda maior. Um
esforco de capacitacdio estratégica de pessoas para esta area, portanto, é
plenamente justificavel.

b) Também faltam materiais ¢ tecnologias apropriadas as atuais
demandas sociais da populacdo excluida do mercado, em especial quanto
a alimentacdo, saude e saneamento, habita¢do, educagdo e transporte.
Qualquer governo e sociedade que queira, através de politicas publicas,
enfrentar de forma conseqiiente esses cinco problemas nio encontrara
materiais suficientes nem tecnologias apropriadas. A justica social a qual
o conceito de DS estd associado depende do desenvolvimento de
tecnologias e materiais de baixo custo energético e social de que ainda
ndo dispomos. A definicdo de programas neste sentido €, portanto,
estratégica.

¢) A oferta de recursos internacionais para o financiamento do
desenvolvimento tornou-se escassa na década de 80, quarenta anos depois
de ser adotada a atual ordem econ6émica internacional.

©) BROW, Lester R. State of the world. New York: WW Norton, 1992.
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Hoje os paises tomadores estéo todos voltados para o pagamento
dos servigos de suas dividas externas € os poucos recursos disponiveis
sdo cada vez mais disputados e barganhados. Para o financiamento do DS
acontece uma situa¢do paradoxal: 0 montante dos recursos internacionais
destinado especificamente para a sua promog¢do, apesar de ser muito
pequeno -- trés bilthdes de ddlares para o periodo 91-95 -- ndo conseguiu ser
aplicado, por falta de projetos qualificados. A captagdo de recursos
internacionais a fundo perdido para a promogdo local do DS € possivel
desde que tratada de forma estratégica e qualificada.

d) A escassez dos recursos naturais ¢ a mais notoria e visivel para as
pessoas € organizacdes que se iniciam no Desenvolvimento Sustentavel.
Isso € resultado da revisdo da idéia de infinitude dos recursos ngturais --
ar, 4gua, solo, flora e fauna --, que hoje estfio todos poluidos, degradados ou
extintos. Substituir este estilo de exploragdo e apropriacdo da natureza
por um aproveitamento sustentavel e perene exige ndo s6 uma visdo de
mundo biosférica mas também uma visdo estratégica de sustentabilidade.

Assim, uma abordagem estratégica para a construgdo do DS em
nivel local -- planejamento e gerenciamento -- pode ser plenamente
justificavel pelo desenvolvimento desses quatro argumentos.

1.3.2 --O PARTICIPATIVO

O participativo ¢ justificado pela era da cidadania® em que
vivemos. A sociedade “pés-capitalista” possui hoje uma nova
composi¢do de forcas sociais € um novo sujeito histérico. O sujeito
histérico agora € o cidaddo organizado e n@io mais o proletariado € o
campesinato da era moderna, enquanto que a nova composi¢do de forcas
resulta numa estratégia de parceria entre os setores publicos, privados e
sociais. Tanto numa como noutra caracteristica desta era, a participagéo €
a palavra-chave para entender ¢ mesmo mediar os conflitos do
desenvolvimento. ‘

a) A participagdo cidadd organizada é aquela que acontece nas
organizagdes sociais, tipo movimentos ecoldgicos, populares, religiosos,
associagdes de bairros, profissionais, setoriais, assistenciais, de servigos,
de lazer, bem como pelas organizag¢des sindicais de empregados.

© FERNANDES, Rubem C. Privado poré;n publico. Rio de Janeiro: Relume-Dumara, 1994.
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Todas elas possuem duas caracteristicas em comum: sfo sem fins
lucrativos e defendem interesses coletivos e difusos. Diferem, portanto,
dos interesses tanto publico como privado ¢ também do direito que -os
suportam. A participa¢do dos cidadfios nessas organizagdes sociais € 0
poder de movimentagdo e interpelacdo das ages dos outros dois setores,
o publico e o privado, tém seu prdprio estatuto juridico, a lei dos
interesses difusos, que lhes garante, junto com o Ministério Publico, a
titularidade das agdes. Politicas, planos, programas e projetos de
desenvolvimento necessitam, hoje, contar com a participagdo das
organizagdes sociais, caso contrario podem ser inviabilizados, seja por
exigéncias de financiamento, no caso de iniciativa publica, seja por
oposic#o direta e juridica, no caso de iniciativa privada.

b) A segunda caracteristica da era cidadd ¢ a nova composi¢éo de
forcas que determina a execugo de projetos de desenvolvimento, qual
seja, a estratégia de parceria entre os setores publico, privado e social. O
desenvolvimento, hoje, ja ndio é mais resultado exclusivo das rela¢des
entre os setores publicos e privado. Significa dizer que a construgéo local
do DS por parte das pessoas estd baseada numa visdo € num conceito
operativo de sociedade, no qual as racionalidades instrumentais do lucro
no setor privado € do poder no setor publico sio mediadas pela
racionalidade substantiva da solidariedade ¢ dos interesses difusos e sem
fins lucrativos do setor social. Este setor passa a ser 0 novo sujeito
histdrico e mediador do desenvolvimento.

Com isso queremos dizer que uma abordagem estratégica para a
constru¢do do DS ao nivel local, por si s6, ndo basta. Ela necessita ser,
também, participativa e valer-se da nova visdo de sociedade ¢ do novo
sujeito histérico mediador do processo de desenvolvimento como
elemento justificador dessa participago.

1.3.3 - O QUALIFICADOR

O qualificador ¢ justificado pela era da globalizacio” em que
vivemos. Todos os trés setores que compdem a visdo atual de sociedade --
o publico, o privado € o social - sd0 realidades comunicativas globalizantes,
materializadas através dos acordos politicos internacionais; da integracéo
dos mercados e das redes de comunicagdo cidadd. Essas trés realidades
possuem duas caracteristicas comuns: 0 uso de tecnologias de telematica
e 0 uso de novos conceitos operativos, proprios da era da globalizago.
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Os acordos politicos internacionais passam pela elaboracdo de
marcos de referéncias civilizatorios como as Conferéncias de Ciipulas das
Nagdes Unidas € o surgimento de novos estatutos juridicos de conduta e
relacionamento entre as nagdes com vistas ao DS. Ja os mercados néo sé
se integram em regides multinacionais como se tornam realidades diretas
e permanentes -- “on line” -- em todo o mundo, independente das
diferencas de fusos horarios. Da mesma forma com respeito as
organizacdes sociais € aos proprios cidaddos, seja coletivamente, através
dos Foruns Globais, seja individualmente, através da Internet. Em todos
esses processos sdo utilizadas novas palavras que tentam representar essa
realidade globalizante e que vdo constituir o dominio lingiiistico no qual
as pessoas se comunicam ¢ definem suas agdes . Essas palavras sdo os
NOVoSs conceitos aos quais necessitam habilitar-se as pessoas que desejam
inserir-se. nesses processos. Parte do tempo dessa habilitagdo deve ser
dedicada ao dominio da tecnologia telematica que suporta a era da
globalizacdo.

Com estes argumentos fechamos o circulo virtuoso da abordagem
pretendida. Significa que ela ndo basta ser estratégica e participativa, mas
também qualificada e qualificadora, porque, caso contréario, os produtos
lingiiisticos do processo ndo se inserem nos espagos de comunicacdo --
incluindo a disputa por financiamento -- da era da globalizacdo em que
Vivemos.

1.3.4 - O HISTORICO

O histérico é justificado pela era da ingenuidade® que
presenciamos. Essa era ¢é caracterizada pela velocidade das
transformacdes virtuais e pela perda de referéncia da cultura local, ambas
provocadas pelo fendmeno da globalizagdo do cotidiano nos trés setores
da sociedade considerados.

A velocidade das transformacbes € a principal caracteristica da
modernidade. Desde 1637, quando Descartes publica “O Método”, as
inovagles cientificas, politicas e artisticas se sucedem cada vez com
maior intensidade, conformando as sociedades locais numa unica cultura
globalizada e globalizante.

0 TIANNI, Octavio. A sociedade global. Rio de Janeiro: Civilizagdo Brasileira, 1995.
®) VITALE, Luis. Hacia una historia del ambiente en América Latina. México: Nueva Imagen, 1983.
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Nos ultimos 10 anos, desde as primeiras medi¢es do rompimento
da camada de ozbnio em 1985, passando pela queda do império
soviético, a Guerra do Golfo, as Conferéncias de Cupulas promovidas
pelas Nagoes Unidas e o inicio e disseminagéio vertiginosa da Internet, a
intensidade das transformagGes tomou-se virtual, tal é a rapidez ¢ a
instantaneidade com que os fenémenos locais acontecem em todo o
mundo.

Essa virtualidade do global no local, através da base tecnologica da
telemdtica, reduz ainda mais o significado da cultura local e de seu
histérico na determinagdo do desenvolvimento. As pessoas ja n#o
dispdem de tempo para o local, absorvidas que estio em acompanhar,
entender e assimilar o global virtual que lhes chega. E onde
indentificamos a era da ingenuidade. Além do nosso legado de servilismo
¢ improvisagdo, passamos agora a construir também um histérico de
ingenuidade com respeito a expectativa de sucesso da cultura global sobre
o nosso local, esquecendo que ela é apenas uma realidade virtual. Se néo
historicizados, o estratégico, o participativo e o qualificado podem muito
bem tornar-se completamente ingénuos.

A abordagem histérica pretendida neste trabatho, com a
historicizagdo dos ambientes internos e externos a organizagdo, €, junto
com a abordagem cognitiva, o recurso episténrico e metodologico que
temos para trabalhar a complexidade das relagdes locais-globais, fora do
marco inercial dado pelo circulo vicioso que tem determinado o estilo
excludente e degradador do desenvolvimento local no Brasil e América
Latina.

1.3.5 - O COGNITIVO

O cognitivo ¢ justificado pela era do conhecimento® em que
estamos vivemos. Ela é caracterizada pela supremacia do conhecimento
sobre os demais insumos do desenvolvimento: capital, tecnologia, mdo-
de-obra € matéria-prima. E, diferentemente destes, 0 conhecimento pode
ser levado de forma autébnoma pelas pessoas, sem ocupar um espago
fisico e material. Tudo o que as pessoas necessitam para construir o
conhecimento e carrega-lo consigo ja lhes € determinado biologicamente.
A construgéio e aplicagfio deste conhecimento € que exige um co-operar
entre as pessoas, num processo social e cultural.

e e e e i i e s e

©) DRUCKER, Peter F. 4 sociedade pos-capitalista. Sio Paulo: Pioneira, 1993.
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O conhecimento na era da globalizagdo permite ao trabalthador
apropriar-se € levar consigo sua propria capacidade produtiva, além de
permitir-lhe o conhecimento de todas as etapas do processo no qual esta
inserido. O tempo dos especialistas, senso restrito, acabou.

Agora, se considerarmos o0 estratégico, o participativo, 0
qualificador e o histérico como processos nos quais pessoas estabelecem
dominios lingtiisticos com vistas a formulaggo e execugdo de agdes, entdo
podemos entendé€-los como processos cognitivos, processos nos quais
pessoas produzem algum tipo de conhecimento e aprendem com este
operar. |

Para garantir a coeréncia cientifica e a consequéncia metoddgica
das quatro justificativas anteriores, a justificativa do cognitivo impde-se
pela necessidade de uma abordagem pedagdgica do tipo construtivista
que favoreca as pessoas participantes do processo de Planejamento
Estratégico a constru¢do auténoma de seus proprios conhecimentos,
possibilitanto, desta forma, assumi-los como verdades propositivas
adequadas a cultura local.

No Quadro 1.1 apresenta-se um resumo destas justificativas.

PALAVRAS-CHAVES | JUSTIFICATIVAS |CARACTERISTICAS
, RECURSOS
. HUMANOS
1. ESTRATEGICO ERA DA ESCASSEZ MATERIAIS
FINANCEIROS
NATURAIS
2. PARTICIPATIVO ERA DA CIDADANIA CIDADANIA ORGANIZADA
3. QUALIFICADOR ERA DA TELEMATICA
' GLOBALIZACAO NOVOS CONCEITOS
4. HISTORICO ERA DA VELOCIDADE DAS
INGENUIDADE TRANSFORMACOES
PERDA DA
CULTURA LOCAL
5. COGNITIVO ERA DO METODOLOGIA
CONHECIMENTO CONSTRUTIVISTA

QUADRO 1.1 - RESUMO DAS JUSTIFICATIVAS
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1.4 - ARELEVANCIA

A relevéancia de um estudo € o reverso de sua justificativa. Se esta
se sustenta, dela se pode extrair a importincia do estudo no avancgo do
conhecimento cientifico e, emse tratando de engenharias, da contribui¢do
de sua aplicagdo ao desenvolvimento social € econémico do Pais. Com
respeito a relevincia deste estudo e com base na revisdo bibliografica
realizada, podemos apontar os seguintes argumentos quanto a sua
originalidade e & sua aplicabilidade.

a)  Existe uma originalidade € uma perspectiva de avancgo cientifico na
proposta de se pesquisar uma abordagem cognitiva e histérica a um
modelo de planejamento estratégico voltado para o desenvolvimento
sustentavel, considerando os resultados da pesquisa bibliografica.

A pesquisa bibliografica foi realizada em trés niveis:

- 0 local, pesquisando a produg¢do sobre o tema na UFSC, junto aos
Programas de Po6s-Graduacio em Engenharia de Producio e¢ em
Administracgdo;

- o nacional, junto a Associacdo Nacional de Pds-Graduagdo em
Engenharia de Producdio - ANPEP; & Associagdo Nacional de Pos-
Graduacdo em Administra¢do - ANPAD e ao banco de teses do Instituto
Brasileiro de Informactes Cientificas e Tecnologicas - IBICT; e

- o internacional, realizado, via informatica, com as bases de dados do
sisttema DIALOG. As palavras-chaves utilizadas foram planejamento
estratégico; estratégias ambientais, desenvolvimento sustentdvel e
administragdo publica.

A revisdo em nivel local compreendeu o periodo 1973-1993, com
430 dissertagdes de mestrado e oito teses de doutorado. Dessas apenas
quatro dissertacdes abordaram o tema planejamento estratégico.
Relacionando as quatro palavras-chaves ndo foi encontrado nenhum
trabalho.

A revisdo em nivel nacional cobriu o periodo 1980-1995 ¢ foram
encontradas 34 referéncias com algum interesse mas nenhuma
relacionando as quatro palavras-chaves. Destes, foram encontrados 13
trabalhos, entre dissertagdes e teses, a maioria tratando apenas sobre
planejamento estratégico.

w
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Em nivel internacional e contando com o auxilio do Setor de
Referéncia da Biblioteca Central da UFSC, foram pesquisadas as bases
ABI/INFORM; ENVIROLINE; ENVIRON/BIB; HARVARD BR ¢
DISSERTATION/ ABSTR, no periodo 1971-95, totalizando trinta e uma mil
referéncias nas quatro palavras-chaves, com a seguinte distribuicgio:

PALAVRAS - CHAVES

BASE Plan Estrat  Adm Publ  Estr Amb DesenSust  PE+AP PE+DS
ABI 21.644 2.602 00 155 64 08
ENVIRO 00 00 1204 219 00 00
ENV/BI 84 08 03 747 00 01
HBR 08 37 00 00 00 00
DISS 465 3611 10 122 25 03
TOTAIS 22.201 6.258 1217 1243 89 12

QUADRO 1.2 - RESULTADOS DA PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Com apenas 12 trabalhos cientificos relacionando planejamento
estratégico com desenvolvimento sustentdvel, num total de 30.919,
parece-nos ficar evidente a oportunidade deste projeto em contribuir,
mesmo que modestamente, com o avango da ciéncia no setor.

b)  Existe uma perspectiva de economia com aumento de qualidade e
efetividade para as acdes publicas que forem objeto deste processo.

Um modelo de Planejamento Estratégico aplicado ao
Desenvolvimento Sustentavel (PEDS), como propomos neste trabalho, tem
sua importdncia associada a estas trés caracteristicas: apresentar uma
maior eficiéncia econdmica dos investimentos frente ao modo tradicional,;
possuir uma maior eficdcia frente aos resultados obtidos no estado atual
e, finalmente, apresentar uma efetividade com respeito aos anseios das
populagdes locais.

A maior eficiéncia do modelo estd associada a possibilidade de
integracdo orcamentdria das diversas agéncias e parceiros na
implementacdo das acOes estratégicas formuladas em conjunto,
permitindo o aumento da relacdio producdo/recursos. O aumento da
eficacia e da efetividade, por sua vez, esta associado aos recursos
metodologicos do modelo, em especial as abordagens cognitiva e
participativa, ja que os resultados obtidos com a implementacdo das
acOes responderdo aos objetivos setoriais € as expectativas sociais.
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1. 5 - PROPOSICOES TEORICAS

As proposigdes tedricas servem de ponto de partida para a
formulacdo das questSes da pesquisa e dos problemas especificos a serem
investigados. S&o apresentadas seis proposi¢des tedricas, trés referentes
ao Planejamento Estratégico e¢ trés referentes ao Desenvolvimento
Sustentavel, todas baseados no dominio de experiéncias do pesquisador.
Veremos que em todas elas existe uma demanda implicita por uma
abordagem cognitiva, uma abordagem que permita explicitar estes
processos como processos de produgdo de um conhecimento estratégico,
participativo e qualificador.

PRIMEIRA PROPOSICAO TEORICA:

O PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E COGNITIVO,
PODENDO SER ENTENDIDO COMO UM PROCESSO DE PRODUCAO DE

CONHECIMENTO.

Esta proposicéo esta baseada no fato de que o Planejamento
Estratégico de uma organizagdo ¢ resultado da aplicagdo de uma
metodologia que produz, em cada uma de suas etapas, sinteses
linguiisticas consensuais ou no minimo priorizadas, produzidas por um
determinado conjunto de pessoas. Essas sinteses parciais, bem como o
produto final do processo, o Plano Estratégico, podem ser entendidas
como um novo conhecimento gerado a partir de uma leitura contingencial
da realidade, conhecimento este que ndo havia antes do processo. O
aspecto contingencial desta abordagem cognitiva diz respeito ao fato de
que o resultado final estd sempre associado a unicidade dos quatro
sistemas contingenciais presentes no processo: as pessoas; 0 tempo; a
histéria € as circunstidncias. A mudan¢a de qualquer elemento de
pertinéncia a esses sistemas, sejJa no conjunto de pessoas seja no
momento temporal, histérico ou de circunstancia, produzird um novo tipo
de resultado.

Pressupor que um processo de planejamento, como por exemplo o
Planejamento Estratégico, € uma acdo cognitiva produtora de conhecimento
nos permite formular uma questio fundamental para a pesquisa, qual
seja, investigar uma pedagogia para este processo que responda ao
requisito da participacdo € seja, a0 mesmo tempo, construtivista dos
conceitos necessarios para a capacitagdo das pessoas a implementagédo do
Desenvolvimento Sustentavel, bem como das solucGes e agbes a serem
formuladas.
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SEGUNDA PROPOSICAQO TEORICA:

O PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E DIALOGICO,
POSSUINDO UMA LOGICA INTERNA COOPERATIVA E UMA LOGICA
EXTERNA COMPETITIVA. « '

Enquanto processo de produgdo de conhecimento, o Planejamento
Estratégico possui interna e intrinsicamente uma logica cooperativa, caso
contrario os participantes do processo ndo produziriam as sinteses
consensuais € contingenciais que produzem em cada uma das etapas.
Externamente, entretanto, quando da implementacdio das acdes
estratégicas, a logica do comportamento organizacional ¢
fundamentalmente competitiva, disputando recursos e espago junto com
as demais organiza¢des atuantes no ambiente. A logica cooperativa €
responsavel pela valorizagdo dos pontos fortes e fracos do ambiente
interno enquanto a logica competitiva € responsavel pelo aproveitamento
dos riscos e oportunidades do ambiente externo. A dialdégica de ambas
permite o aumento € melhoria dos indicadores de desempenho da
organizacao.

TERCEIRA PROPOSICAO TEORICA:

O PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E CULTURAL,
ADQUIRINDO A RACIONALIDADE DA CULTURA ORGANIZACIONAL NA
QUAL E REALIZADO.

Esta terceira proposi¢éo da continuidade ao recorte tedrico da Tese.
Se no primeiro assumimos que o Planejamento Estratégico ¢ um processo
de producdo de conhecimento € no segundo identificamos que, além de
ser cognitivo, ele ¢ dialogico, neste vamos propor que os resultados de um
Planejamento Estratégico sdo produtos culturais, € enquanto tais
adquirem uma racionalidade inerente & cultura das organizacGes que o
realizam. Assim, nas organizacGes privadas o Planejamento Estratégico
esta fortemente associado a uma racionalidade instrumental, na qual a
sobrevivéncia da organizacdo justifica os meios utilizados para o aumento
e melhoria de seu desempenho, enquanto o contrario ocorre quando da
aplicacdo do Planejamento Estratégico as organizac¢bes publicas € sem
fins lucrativos, nas quais os meios utilizados precisam ser substantivados.
Esta visdo dicotomica de racionalidade estd sendo superada com o
advento do paradigma da sustentabilidade. Tanto as organizagdes
privadas como as publicas e sociais estdio reestruturando suas fung¢des
com vistas a uma maior eficiéncia de seus processos produtivos, com a
reducdo, reciclagem e recuperagéo de seus residuos.
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As proximas trés proposi¢des dizem respeito ao objeto da Tese em
s1, ou seja, da possibilidade de articulagdo do Planejamento Estratégico
com o Desenvolvimento Sustentdvel, através de uma Abordagem
Cognitiva. O objetivo desta abordagem ¢ qualificar esta associagdo. Se o
Planejamento Estratégico no Setor Publico € um processo de producdo-de
conhecimento com uma razdo substantiva, sua aplicag&o ao DS pressupde
uma qualificagdo metodoldgica e conceitual em func¢fo deste Gltimo.

QUARTA PROPOSICAO TEORICA:

A PROMOCAO DO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL ESTA BASEADA
NA CAPACITAGAO DAS PESSOAS PARA A REVERSAO DA TRAJETORIA DE
DEGRADAGAO DO AMBIENTE LOCAL.

Ambiente, neste texto, é conceituado como o resultado das relagdes
entre a sociedade e a natureza. E, portanto, um conceito historico, ja que
tanto a sociedade como a natureza possuem uma histéria. E também um
conceito relacional, pois trata das relagdes historicas entre dois tipos de
organizacdo distintos: a organiza¢do cultural da sociedade e a
organizacdo ecolégica da natureza. O que interessa num conceito
relacional séo as partes que se relacionam, ja que sem elas ndo existe o
conceito. Por fim, Ambiente é um conceito dialégico, possuindo duas
légicas na sua determinagdo espacial, uma local, representada pelas
relacdes da sociedade local com os ecossistemas locais, € outra biosférica,
representada pelos resultados da relacdo da Humanidade com o Planeta.

Esta proposicdo assume que a promo¢io do DS deve partir do
reconhecimento de que a degradacdo existente num ambiente, em sua
dimensdo local, por exemplo uma Bacia Hidrografica, € resultado de um
processo histérico de degradacdio decorrente do estilo de desenvolvimento
empregado. Este reconhecimento pode ser realizado através da utilizacéo
de uma metodologia capaz de proceder ao resgate das relagdes entre a
sociedade e a natureza, através de suas diversas eras historicas.

Finalmente, a promo¢do do Desenvolvimento Sustentavel ¢
assumida como um processo de capacitagdo das pessoas, pois a elas €
dirigido o novo estilo de desenvolvimento e ¢abe a elas mudar as logicas
de intervengéo pessoal e coletiva na natureza. Esta capacitacdo requer a
consideragdo de novos conceitos, em especial os ecologicos, de modo a
qualificar a participagdo das pessoas no processo de formulagdo de
estratégias.
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QUINTA PROPOSICAO TEORICA:

O PLANEJAMENTO DO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL E UMA
ATIVIDADE COMPLEXA, EXIGINDO ABORDAGENS MULTISSETORIAL,
MULTICRITERIAL E MULTIDIMENSIONAL.

Esta proposicdo tedérica € o que nos permitira trabalhar a
articulacio do Planejamento Estratégico com o Desenvolvimento
Sustentavel sob uma episteme complexa. A abordagem multissetorial
responde as necessidades da complexidade do gerenciamento
interinstitucional e incorpora um conceito modemo de sociedade,
representado por seus trés setores organizados, o publico, o privado € o
social. A abordagem multicriterial responde as necessidades de
consideracdo dos diversos critérios de sustentabilidade, entre eles o
cultural, o social, o ecolégico, o politico, o juridico, o tecnolégico € o
econémico. A abordagem multidimensional, por sua vez, responde as
necessidades da dialégica ambiental, local e biosférica.

SEXTA PROPOSICAO TEORICA:
A EDUCACAO AMBIENTAL E A ESTRATEGIA DE CAPACITAGAO DAS
PESSOAS PARA O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL.

Esta ultima proposicdo tedrica reflete o atual entendimento
generalizado dos pesquisadores e ativistas sociais que trabalham com
iniciativas de Desenvolvimento Sustentdvel, sobre quais devem ser as
primeiras acGes nesta area, 0 que coincide com o itinerario de mudancas
tematicas do dominio de experiéncias deste pesquisador.

O Desenvolvimento Sustentavel ¢, muito mais que um modelo, um
estilo de desenvolvimento e, enquanto tal, necessita ser compreendido e
incorporado ao mundo que cada pessoa constroéi, em seu dominio de
condutas, com as demais pessoas com quem convive. Se recordarmos,
todas as cinco proposi¢des anteriores levam a uma necessidade de
qualificagdo das pessoas e isto nada mais € do que um processo
educacional. A Educacdo Ambiental surge, entdo, como um esfor¢o
pedagogico de articular conhecimentos, metodologias e praticas ditadas
pelo paradigma da sustentabilidade. O que esta proposi¢do tedrica nos
permite afirmar € que a Educacio Ambiental pode ser vista como a
estratégia inicial do Desenvolvimento Sustentavel através da qual as
pessoas ndo s6 se qualificam mas se sensibilizam para reencontrar suas
pertinéncias e afinidades com a natureza e o Universo, ponto de partida
substantivo do paradigma da sustentabilidade.
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1.6 - QUESTOES DA PESQUISA

As seis proposicdes tedricas permitem formular as duas questdes
de pesquisa desta Tese, que a investigacdo devera, ao final, refutar ou
confirmar. As trés primeiras proposi¢cdes definem a primeira questdo e as
trés ultimas a segunda.

PRIMEIRA QUESTAO:

PODE O PLANEJAMENTO E§TRATEGICO’ SER TRATADO COMO UM
PROCESSO DE CAPACITACAO, ATRAVES DE UMA ABORDAGEM
COGNITIVA?

A partir dessa questdo poderemos investigar a associacdo de uma
pedagogia ao processo de Planejamento Estratégico. Essa questdo nos
permite formular o primeiro grande problema da pesquisa a ser
mmvestigado, qual seja, o de que as metodologias de Planejamento
Estratégico carecem de uma pedagogia para transformar-se também em
um instrumento de capacitagcdo e ndo somente de planejamento, como ja
o sdo. Esta investigacdo deve também contribuir para encaminhar o
problema da sensibilizagdo dos participantes no processo. A abordagem
cognitiva, dialdgica e cultural do Planejamento Estratégico aplicado a
organizacGes publicas e sem fins lucrativos devera ser capaz de esbogar
uma pedagogia construtivista de conceitos € conhecimentos voltados para
o Desenvolvimento Sustentavel.

SEGUNDA QUESTAO:

PODE O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SER TRATADO COMO UM
PROCESSO DE PRODUCAC DE CONHECIMENTO AMBIENTAL, ATRAVES
DE UMA ABORDAGEM HISTORICA E PEDAGOGICA?

Esta segunda questfo, por sua vez, nos permite trabalhar o segundo
grande problema de pesquisa, qual seja, o de investigar a associagdo de
uma metodologia para o resgate da historia ambiental de bacias
hidrogrdficas, ou de municipios, associando-a ao processo de
Planejamento Estratégico. Esta metodologia histoérica é nuclear, pois ela -
permitird ao participante do processo construir uma identidade cultural
sustentada com a natureza que ocupa, criando com isto uma perspectiva
de preservagio decorrente de um conhecimento construido
autonomamente. Conceitos ecolégicos deverdio operacionalizar as eras
histéricas que, trabalhadas com uma abordagem cognitiva, fornecem os
contornos de uma metodologia pedagogica a ser utilizada nos processos
de formulacgdo de estratégias de Educacdo Ambiental.
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1. 7- ORGANIZACAO DA PESQUISA
1.7.1 - CONCEPCAOQ DA TESE

A pesquisa foi concebida e organizada a partir de dois sistemas de
conhecimento, um relativo ao Planejamento Estratégico e outro relativo a
Abordagem Cognitiva. Esses sistemas foram concebidos como conjuntos
difusos, isto é, possuindo elementos com pertinéncia comum. E desta
area de pertinéncia que emergiu 0 MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
PARA O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL proposto por esta Tese.

No Quadro 1. 3 apresenta-se um esquema geral da concepgdo da
pesquisa. Nele se destacam trés momentos: esta introdugio, baseada no
dominio de experiéncias do pesquisador; a revisdo bibliografica dos dois
sistemas de conhecimentos € a metodologia da pesquisa e o
desenvolvimento do modelo com os seus experimentos realizados no
atendimento de demandas da sociedade mais a andlise dos resultados.

Como chegamos a esta concepgdo final? Pelos dois mecanismos de
retroalimentacdo apontados no Quadro 1.3. Um atuando no ambito da
praxis € outro atuando sobre a episteme do pesquisador. A cada aplicacéo
do modelo, a metodologia de pesquisa-acéo utilizada permitia valorizar o
aprendizado que se obtinha com.a aplicagéo, ajustando e dando uma nova
forma ao modelo. O segundo mecanismo exigia uma explicagéo cientifica
para os ajustes, tanto nos acertos como nos erros.:

Fomos observando que a quest&o teérica central presente em todos
os ajustes era relativa ndo aos conhecimentos especificos do paradigma
da sustentabilidade que suportava uma primeira concep¢io da tese em
torno do cruzamento dos sistemas de conhecimentos dados pelo
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO € pelo DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL, mas
sim ao processo propriamente dito da produ¢do do conhecimento
necessdario a formulagdo das estratégias ambientais. O sistema de
conhecimento que deviamos cruzar com o0 sisttma PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO era um sistema dado pelas teorias da cognicfo. Esta
exigéncia tedrica € que se revelou estratégica. O sistema de conhecimento
do DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL tornou-s€ apenas operacional,
adjetivador de uma abordagem cognitiva do planejamento estratégico. Foi
entdo que se definiu 0 sistema ABORDAGEM COGNITIVA como O segundo
sistema de conhecimento desta Tese.
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CONCEPCAO DA TESE
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QUADRO 1. 3 - CONCEPCAO DA TESE
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1.7.2 - ORGANIZACAO DOS CAPITULOS

Isto posto, vamos comentar a organizacdo dos capitulos desta Tese.
Claro esta que também este desenho final sofreu variagdes conforme a
concepg¢do se transformava em funcdo da propria aprendizagem do
pesquisador com as aplicagdes.

Esta Tese esta organizada em seis capitulos, um dedicado a
INTRODUCAO; dois 4 REVISAO BIBLIOGRAFICA, um para cada sistema de
conhecimento considerado nesta Tese -- PLANEJAMENTO ESTRATEGICO e
ABORDAGEM COGNITIVA --, € um quarto capitulo para a METODOLOGIA DA
PESQUIsA utilizada nas aplicacdes do modelo e no seu controle cientifico.
Estes capitulos iniciais constituiram o Projeto de Qualifica¢do. Os
capitulos finais sd0 o de DESENVOLVIMENTO E PROPOSICAO DO MODELO
cognitivo e 0 de RESULTADOS E CONCLUSOES de sua aplicagdo, conforme
mostrado no Quadro 1.4.

- CAPITULO 1 - INTRODUGAO

- CAPITULO 2 - O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
- CAPITULO 3 - A ABORDAGEM COGNITIVA

- CAPITULO 4 - A METODOLOGIA DA PESQUISA

- CAPITULO 5 - A PROPOSICAO DO MODELO

- CAPITULO 6 - RESULTADOS E CONCLUSAO

QUADRO 1.4 - ORGANIZACAO DOS CAPITULOS

Com excecdo dos capitulos da revisdo bibliografica, onde
procuramos nos ater a um discurso objetivo e referencial aos autores
considerados, a linguagem a ser utilizada no restante do trabatho ¢ do tipo
subjetiva e reflete nossa sintese sobre o conjunto de referéncias,
informacdes, conhecimentos, ‘insights’ e experiéncias que filtramos até o
momento. Isto significa dizer que procuraremos evitar o discurso
analitico-citativo, cujos argumentos se desenvolvem apenas com base na
revisdo bibliografica, e valorizar o discurso subjetivo e descritivo,
caracteristicos da metodologia de pesquisa-a¢do utilizada neste trabalho.
A concordincia gramatical sera perseguida por paragrafo e ndo por todo
o texto, permitindo ao pesquisador dar a sua enfase vivencial.
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1.7.3 - A EPISTEME DA PESQUISA

Toda apreensdo da realidade através de um método cientifico
carrega consigo uma concep¢do de realidade, dada pela forma de
raciocinio do pesquisador. E a episteme do pesquisador. O_pesquisador
pode muitas vezes ndo ter clara nem explicita esta relagdo. Esclarecer esta
relacdo € fazer ‘ciéncia com consciéncia’. Neste sentido vamos explicitar,
de forma introdutéria, a episteme da metodologia da pesquisa deste
trabalho. O desenvolvimento mais completo dos argumentos
epistemologicos estdo nos Capitulos 3_e.5, respectivamente a abordagem
cognitiva e a proposi¢cdo do modelo: O raciocinio complexo com o qual
procuramos conceber a realidade objeto desta pesquisa é resultado de
relagdes cognitivas inter-retroativas entre trés outros tipos de raciocinio: o
ecoldgico, o difuso € o estratégico.

- et

O raciocinio ecoldégico desenvolve a capacidade de estabelecer
relagOes entre partes antes consideradas disjuntas. Os principais recursos
cognitivos deste raciocinio sdo as dualidades autonomia x heteronomia;
entropia x negiientropia e local x global, entre outras, através dos quais é
possivel uma apreensdo dialégica da realidade. Outro recurso
fundamental do raciocinio ecolégico € o ‘principio das propriedades
emergentes’. Este principio nos diz que as propriedades de um
determinado nivel de complexidade -- e suas relagSes com a estrutura e fungao
do sistema -- nfo sdo previsiveis quando de sua associagfio a um outro
nivel de complexidade.

O raciocinio difuso ¢ o que nos aporta a capacidade de trabalhar
sistemas cujos contornos ndo podem ser precisamente definidos e cujos
elementos podem ser pensados dentro de uma légica ndo-binaria. Os
principais recursos cognitivos deste raciocinio s30 o principio da extensdo
do dominio difuso, a logica difusa e a teoria das possibilidades e das
pertinéncias sucessivas, com o0s quais podemos explicar fendmenos
cognitivos e ecolégicos.

O raciocinio estratégico, por fim, ¢ 0 que nos aporta a capacidade
de formulagdo e reconhecimento de agdes que incorporam
simultaneamente os riscos € oportunidades de um ambiente externo e os
pontos fortes ¢ fracos do ambiente interno ao sistema considerado. Os
principais recursos cognitivos desse raciocinio s@io o diagnostico
estratégico, a existéncia de uma missdo € uma visdo de sucesso
‘focalizadora’ das estratégias do sistema, e a formulagdo de agdes
estratégicas.
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1.7.4 - METODOLOGIA DA REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica desta Tese esta organizada em trés
capitulos distintos. Os Capitulos 2 ¢ 3 abordardo os dois sistemas de
conhecimento - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E ABORDAGEM COGNITIVA - €
obedecerdo a uma metodologia que acabou emergindo de nosso esfor¢o
de objetividade e sintese sobre temas tdo amplos. Esta metodologia esta
composta de quatro etapas, conforme mostrado no Quadro 1.5. O terceiro
capitulo de revisdo € o Capitulo 4, que apresenta a metodologia de
pesquisa-a¢do utilizada nos experimentos. As referéncias bibliograficas
sdo indicadas na forma de rodapé. No item 7 da Tese, Bibliografia Geral,
sdo indicados tanto as referéncias quanto as demais obras consultadas.
Alguns autores sdo citados sem referéncias em meio ao desenvolvimento
do argumento.

1. HISTORICO
2. CARACTERIZACAO
3. CRITICA
4. SINTESE
QUADRO 1. 5 - METODOLOGIA PARA A REVISAO BIBLIOGRAFICA

No Quadro 1.6 mostram-se as perguntas-chaves orientadoras da
Revisdo. Com elas foi possivel recortar com precisdo e objetividade
aceitave] a amplitude dos temas, controlando a dispersdo intelectual € a
superabrangéncia tematica que freqiientemente costuma acontecer neste
tipo de trabalho.

Revisdo Bibliogréfica do Sistema PLANEJAMENTQ ESTRATEGICO

e Qual o histérico do Planejamento Estratégico tanto no setor privado como no
setor publico e sem fins lucrativos?

¢ Quais as principats caracteristicas do Planejamento Estratégico e as metodologias
utilizadas pelo setor piiblico € sem fins lucrativos?

» Quais as principais criticas e limitagdes apresentadas ao Planejamento Estratégico
e suas metodologias?

e Sintese da Revisdo com o esbogo da metodologia de Planejamento Estratégico
que sera utilizada no desenvolvimento do modelo.

Revisdo Bibliografica do Sistema ABORDAGEM COGNITIVA

e Qual o histérico das Ciéncias Cognitivas?

» Quais as principais caracteristicas de uma abordagem cognitiva?

e Quais as principais criticas e limitagdes apresentadas a abordagem cognitiva?

¢ Sintese da Revisdo com o esbogo da abordagem cognitiva que sera utilizada no
desenvolvimento do modelo.

QUADRO 1.6 - PERGUNTAS ORIENTADORAS DA REVISAO
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1.8 - LIMITACOES E PERSPECTIVAS

O resultado esperado deste trabalho ¢ a oferta a sociedade de um
modelo de planejamento estratégico voltado ao desenvolvimento
sustentavel, construido com uma abordagem cognitiva e histdrica.

Em funcdo dos diversos experimentos ja realizados com variantes
iniciais do modelo, podemos verificar que as duas grandes limitacdes
desta abordagem sdo o tempo necessario para aplicagdo do modelo e o
tamanho do ambiente objeto do planejamento.

A abordagem cognitiva do planejamento estratégico utiliza uma
metodologia pedagdgica do tipo construtivista, na qual o conhecimento é
construido a partir da constru¢do de uma relacdo social com os demais
participantes do grupo, baseado na afetividade e cooperacdo. O fator
fundamental de sucesso para este tipo de pedagogia ¢ dar os tempos
NECesSarios para que as pessoas possam construir elas proprias os
conceitos com os quais vao apreender a realidade e formular as agoes.

A segunda limitacdo trata da escala do ambiente objeto do -
planejamento e de sua representacdo social. Quanto maior for este
ambiente, maiores as distdncias fisicas entre os representantes que
participam do planejamento e, portanto, maiores serdo as energias
necessarias para o esforco auto-orgamzador do grupo na etapa de
implementacdo das acdes.

Quanto as perspectivas do modelo, elas sdo promissoras. Primeiro
como linha de pesquisa, ensino e extensdo junto ao Programa de Pos-
Graduacdo em Engenharia Ambiental da UFSC, em associa¢do com 0s
demais programas afins, em especial com o de Engenharia de Produgdo, ¢
segundo como recurso de inteligéncia a ser disseminado e utilizado pelo
setor publico brasileiro, em especial os Comités de Gerenciamento de
Bacias. Espera-se também que o modelo tenha uma excelente perspectiva
de aplicacdo junto aos Municipios € Redes Estaduais de Educacdo
Ambiental, na busca de estratégias locais de desenvolvimento sustentavel
(acenpa xx1). Por fim, os resultados deste trabalho poderdo contribuir,
através das atuais facilidades do intercimbio internacional, com a
construcdo de uma agenda estratégica de pesquisa voltada para o
desenvolvimento sustentavel da América Latina.
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2. 0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1 - INTRODUCAO

[AREVISAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO }

A selecdo das revistas que abordam o tema foi realizada no
‘ULRICH’S INTERNATIONAL PERIODICALS DIRECTORY 1993-1994°, das quais as
mais consultadas foram:

Public Administration Review; International Journal of Public
Administration; American Review of Public Administration; Public
Administration Quarterly; Long Range Planning; Public Manager;
Journal of Management; Public Productivity & Management Review e
Harvard Business Review.

QUADRO 2.1 - REVISTAS MAIS CONSULTADAS

Dos livros e autores trabalthados, selecionamos como principais 0s
de John Bryson e Henry Mintzberg. O primeiro pelo seu aporte ao setor
publico € o segundo pela sua critica ao planejamento estratégico como
um todo. O livro editado por James Garder e escrito pelos principais
administradores da década de 80 nos Estados Unidos e Japdo, nos
permitiu a consolidacdio do histérico do Planejamento Estratégico no
setor privado.

Esta revisdo esta conduzida em quatro momentos:

1. Histérico do planejamento estratégico evidenciando as principais
referéncias do seu surgimento no setor privado e no setor publico nos
Estados Unidos, pais onde se originou e se desenvolveu esta técnica
administrativa, com uma breve contextualizagdo do processo;

2. Caracterizagio do planejamento estratégico, comegando com uma
discussdo conceitual e depois apresentando o seu nucleo
metodoldgico e as principais contribuigdes da experiéncia do PE no
setor privado para sua aplicagdo no setor publico; o detalhamento do
modelo proposto por John Bryson para este setor e, por fim, os
principais resultados do PE para as organizagdes;

3. Apresentagdo de algumas das principais criticas ao PE, em especial as
formuladas por Henry Mintzberg em seu altimo livro The rise and fall
of strategic planning. New York: Free Press, 1994,

4. Uma sintese da revisdo sobre o sistema “Planejamento Estratégico” na
qual procura-se apresentar as caracteristicas que irdo permitir a
proposigéo e construgio da abordagem cognitiva.

QUADRO 2.2 - METODOLOGIA DA REVISAO BIBLIOGRAFICA DO PE.

]
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2.2 - HISTORICO

| DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO |

O  histérico do. Planejamento Estratégico nas organizagdes
modernas pode ser caracterizado pelas seguintes etapas:

1) surgimento académico nos anos 20;

2) crescimento no setor privado nos anos 70,

3) apogeu, crise e declinio no setor privado nos anos 80 e

4) utilizagio pelo setor publico nos anos 80 e revalorizagio nos 90.
QUADRO 2.3 - ETAPAS HISTORICAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.2.1 - SURGIMENTO:

O Planejamento Estratégico surge como uma preocupagio
académica nos anos 20, através de cursos sobre politicas empresariais
oferecidos pela Harvard Business School, da Universidade de Harvard,
nos Estados Unidos.? O “modelo Harvard”, como ficou conhecido,
formulou a sistematica de diagnostico baseada na analise dos pontos
fortes e pontos fracos do ambiente interno e das oportunidades e
ameacas do ambiente externo. Em inglés, respectivamente, strengths and
weaknesses, opportunities and threats, cujas iniciais SWOT representam
o modelo. Uma das primeiras sistematizacbes do Planejamento
Estratégico Empresarial foi a de Philip Selznick, com seu livro
Leadership in Administration, de 1957. @

Em 1956, 8% das grandes empresas nos Estados Unidos ja
empregavam o Planejamento Estratégico, subindo este percentual para
85% em 1966. Esta utilizacdo, entretanto, ficou restrita aos setores mais
externos das empresas, como o de vendas € formulagdo de negdcios, nédo
alterando as func¢des administrativas e o organograma das empresas.

O PE, portanto, surge nos Estados Unidos no inicio deste século,
juntamente com as demais inovacBes voltadas para o aumento da
produtividade do incipiente processo de industrializac&o, tais como a
linha de montagem de Ford, a geréncia por departamentos de Sloan e a
administracéo cientifica de Taylor.

BRYSOCN, John M. Strategic Planning for public and nonprofit organizations. San Francisco:
Jossey-Bass, 1988, p. 30.

2) MINTZBERG, Henry. The rise and fall of strategic planning. New York: Free Press, 1994, p.35.

®) BOUCINHAS, José F.C. Vantagens do Planejamento Estratégico. In: Vasconcelos F°, Paulo et al.
Planejamento Empresarial. Rio de Janeiro: LTC, 1982, p. 65. ¢
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2.2.2 - CRESCIMENTO:

No periodo 62-69, quatro livros € um artigo vieram consolidar o
Planejamento Estratégico como area de estudo na administragdo das
organizagdes. Em 62, foi o livro de A. Chandler Strategy and Structure e
depois o artigo “Anatomy of Corporate Planning” de F. Gilmore ¢ R.
Brandenburg, publicado pela Harvard Business Review. Em 65 foi o
livro-texto da equipe de pesquisadores de Harvard, liderados por E.P.
Learned, Business Policy: Text and Cases, e posteriormente o livro
Corporate Strategy de H. Igor Ansoff, e em 69 foi a vez do extenso (800
paginas) livio de George Steiner Top Management Planning.®'® Estes
textos consolidam a nova proposta de planejamento junto ao publico.

Harvard, Ansoff e Steiner criaram e sistematizaram os modelos de
PE que até hoje servem de base para a formulagdo de estratégias nas
organizagdes. Esses modelos buscavam, na época, um modo de
planejamento mais dindmico, em funcdo da complexidade crescente do
ambiente externo. O planejamento tradicional, de longo prazo, com seu
enfoque de projecdo das condigdes presentes, apresentava-se por demais
estatico as mudangas radicais do mercado.

Mas foi com o exemplo da General Eletric (GE) que o
Planejamento Estratégico assume uma condi¢cdo formal dentro das
organizagdes, primeiro com a cria¢do das SBU - strategic business unit -
ou Unidades Estratégicas de Negocios, estruturas descentralizadas com
autonomia para a definicio de estratégias, operacdo em mercados
externos e controle de lucros € custos, em 1970, e cinco anos depois com
a incorpora¢do do PE em toda a sua estrutura empresarial.(s) A maioria
das grandes organizagdes empresariais segue o exemplo da GE, ¢ o PE se
dissemina por todo o mundo empresarial. Quatro foram os fatores
causadores do crescimento do PE:

aumento da complexidade do ambiente externo as empresas;
intensifica¢io da competigdo global,

aumento da complexidade do ambiente interno as empresas € 0
crescimento da competi¢do por recursos cada vez mais escassos.
QUADRO 2.4 - CAUSAS DO CRESCIMENTO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

RIS

@ NUTT, Paul; BACKOFF, Robert. Strategic management of public and third sector organizations.
San Francisco: Jossey-Bass, 1992, p. 56.

S) WILSON, Ian. The state of strategic planning. Technological Forescating and Social Change. n.
37, p. 103-110, 1990.
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2.2.3 - APOGEU, CRISE E DECLINIO:

O PE atinge o seu auge no final dos anos 70. A partir de entdo
iniciou-s€ um momento de critica e rea¢des adversas em fungdo dos
diversos erros € conseqlientes prejuizos de muitas empresas, coincidindo
com a recessdo dos primeiros anos da década de 80. Sete foram os pontos
que deram errado com o PE no setor privado: ©

1. o PE ¢ dominado por assessores € ndo pelos executivos com
responsabilidades sobre a empresa;
2. o processo de PE domina os assessores, criando um circulo vicioso
de aprofundamento metodologico e sofisticacdo de analises, impedindo
a rapida alocag@o estratégica de recursos das organizagdes e perdendo,
com isso, sua maior qualidade; ’
3. a ndo articulag@o dos sistemas de PE com os sistemas operacionais
das empresas, dificultando a implementagéo das estratégias e agdes;
4. os PEs focalizavam as aquisi¢cdes e diversificagdes como custos e
ndo como investimentos para o desenvolvimento dos negécios e
manuten¢do dos produtos na posi¢do de “cash cows”;
5. os processos de PE falharam na formulagfo das melhores estratégias,
levando prejuizos aquelas empresas que o aplicaram;
6. negligenciaram-se os aspectos culturais do ambiente interno das
organizagdes no momento de implementagéo das estratégias;
7. a utilizagdo de previsdes baseadas no principio da continuidade
temporal mostrou-se inadequada para um tempo caracterizado pela
reestruturagdo e incertezas do mercado.

QUADRO 2.5 - CAUSAS DO FRACASSO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.2.4 - REVALORIZACAO:

No inicio dos anos 80, a medida que o PE no setor privado ¢
criticado e tem sua expansdo limitada no setor, se inicia sua adaptac@o no
setor publico. Mais uma vez a origem € académica. Uma das primeiras
referéncias neste sentido € o artigo “A Perspective on Planning and Crises
in the Public Setor”, de John Bryson, publicado em 1981,® precedido de
dois anteriores, do mesmo autor, publicados em 1979 e tratando de
modelos contingenciais para a formulacdo de estratégias e projetos de
planejamento. Durante toda a década de 80, diversas experiéncias bem-
sucedidas sdo realizadas no setor piblico nos Estados Unidos, ¢ em 1988
Bryson publica o primeiro manual de aplicagdo da técnica,
exclusivamente formulado para o setor publico e organiza¢des sem fins
lucrativos. -

©) BRYSON, John M. A Perspective on Planning and Crises in the Public Setor. Strategic
Management Journal, 1981, vol. 2, p. 181-196.
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O ressurgimento econémico das comunidades rurais norte-
americanas, na década de 80, por exemplo, contou com a utilizagdo do
Planejamento Estratégico, apés um trabalho de extensdio rural realizado
pelas agéncias estatais e pelas Universidades.”” Da mesma forma,
estudos ®* revelam que os Estados de Ohio e New York ja empregavam
formalmente o sistema de planejamento estratégico em suas agencias, no
minimo, desde 1983. No caso de New York, 81% de suas agéncias
estaduais possuem um sistema formal de planejamento estratégico. Numa
pesquisa nacional,"® publicada em 1990, o PE estava presente em 63%
das cidades norte-americanas de pequeno ¢ médio porte, entre 25 mil e
um milhdo de habitantes, ¢ numa outra, publicada em 1995,9Y resultou
que 60% das agéncias governamentais norte-americanas ja utilizavam o
Planejamento Estratégico e 10% pretendiam utiliza-lo.

A expectativa de recuperagdio € a propria utilizacdo do PE pelo
setor publico e organizacdes sem fins lucrativos € resultado “daquilo que
deu certo” com o PE. Cinco grande ligdes podem ser destacadas do
historico do PE no setor privado:

1. o pensamento estratégico, com suas idéias e conceitos dindmicos, é

mais importante que as metodologias € nameros do processo;

2. o PE deve ser necessariamente assumido pelos executivos e diregédo

da organizagdo,

3. os sistemas de planejamento € operagdo devem estar integrados num

mesmo sistema de planejamento estratégico;

4. o desenvolvimento de estratégias deve atuar numa perspectiva dual:

saber defender os interesses da organizagdo junto a competitividade do

ambiente externo, numa perspectiva autdnoma, de dentro para fora, e

saber adequar os interesses da organizagdo aos conflitos do ambiente

interno, numa perspectiva heteronoma, de fora para dentro; e

5. o PE s0 funciona se estiver sintonizado com a cultura da organizagio.
QUADRO 2.6 - CAUSAS DO SUCESSO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

™ REED, B. J; BLAIR, Robert. Economic development in rural communities: Can strategic planning
n;ake a difference? Public Administration Review, v. 53, Jan-Feb 1993, p. 88-92.
® WECHSLER, Barton; BACKOFF, Robert. Policy Making and Administration in State Agencies:
Strategic Management Approaches. Public Administration Review, v. 46, Jul-Aug 1986, p.321- 327.
©) MIESING, Paul; ANDERSEN, David. The Size and Scope of Strategic Planning in State Agencies:
The New York Experience. American Review of Public Administration, v. 21, Jun 1991, p.119-137.
9 STREIB, Gregory; POISTER, Theodore. Strategic Planning in US Cities: Pattens of Use,
" Perceptions of Effectiveness, and an Assessment of Strategic Capacity. American Review of Public
Administration, v. 20, Mar 1990, p. 29-44.
an BERRY, Frances; WECHSLER, Barton. State agencies’ experience with strategic plannig:
Findings from a national survey. Public Administration Review, v. 55, Mar-Apr 1995, p.159-168.
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2.3 - CARACTERIZACAO

| DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A caracterizagdo dos processos de Planejamento Estratégico sera
realizada através das seguintes etapas:

2.3.1 - conceituacio;
2.3.2 - metodologias e

2.3.3 - resultados.
QUADRO 2.7 - ETAPAS PARA A CARACTERIZAGCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.3.1 - CONCEITUACAO:

De todos os conceitos, criticas ¢ modelos do Planejamento
Estratégico, pode-se extrair um consenso de que este tipo de
planejamento € um processo de formulagdo de estratégias
organizacionais, no qual busca-se a inser¢do da organizacdo € de sua
missdo no ambiente onde ela esta atuando.

Vamos explorar apenas dois dos inameros conceitos vistos: o de
Peter Drucker, um dos decanos dos pensadores da area e grande
influenciador do setor privado, e o de John Bryson, pioneiro na adaptagdo
do planejamento estratégico para o setor publico.

O CONCEITO DE PETER DRUCKER

Antes de formular seu conceito, Drucker®™ responde a quatro

perguntas sobre o que ndo € o Planejamento Estratégico, sempre em
- comparagdo com as técnicas € o0 raciocinio empregados no planejamento
a longo prazo, que ele ndo considera estratégico.

O QUE O PLANEJAMENTO ESTRATEGICONAOE
(no pensamento de Peter Drucker)

- 0 PE ndo é uma caixa de madgicas, nem um amontoado de técnicas.
Drucker defende uma abordagem cognitiva, analitica e criativa para o PE
em contraposi¢do a utilizacio de inumeras técnicas quantitativas,
computacionais € de simulagdo. Ele diz que nenhuma dessas técnicas
responde & pergunta “Qual € o nosso negécio?” ou “Qual deve ser o
nosso negocio?” e que as principais definigdes estratégicas temporais ou
quantitativas s3o respondidas difusamente, com termos “mais cedo” ou
“mais tarde”; “maior” ou “menor”.
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- 0 PE ndo é previsdo. Drucker abonima a associagdo da previsdo do
futuro com o planejamento. Para ele o futuro € imprevisivel e qualquer
tentativa neste sentido ¢ perda de tempo e esta incapacidade € cognitiva.

A partir dai, ele cunha uma frase antologica: o planejamento estratégico
Jaz-se necessdrio exatamente porgue ndo temos capacidade de prever.

- 0 PE ndo opera com decisdes futuras. Ele opera com o que hd de futuro
nas decisoes atuais. A pergunta que Drucker coloca néo é sobre o que a
organizacio devera fazer no futuro, mas o que ela deverd fazer no
presente para ter um futuro. Para Drucker ndo ha decisGes no futuro. As
decisbes sdo sempre no presente. Preparar planos para o futuro é
diversdo.

- 0 PE ndo é uma tentativa de eliminar riscos. Nem de diminui-los.
Trata-se de saber reconhecé-los, compreendé-los e escolher,
racionalmente, aqueles para os quais a organizagdo esta melhor

§
<
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0
L

UFSC

preparada. O planejamento estratégico deve possuir esta capacidade.

Ap6s estes anticonceitos, Drucker formula seu conceito de PE:

“PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E O PROCESSO CONTINUO DE,
SISTEMATICAMENTE E COM O MAIOR CONHECIMENTO POSSIVEL DO
FUTURO CONTIDO, TOMAR DECISOES ATUAIS QUE ENVOLVEM RISCOS;
ORGANIZAR SISTEMATICAMENTE AS ATIVIDADES NECESSARIAS A .
EXECUCAO DESSAS DECISOES E, ATRAVES DE UMA RETROALIMENTACAO
ORGANIZADA E SISTEMATICA, MEDIR O RESULTADO DESSAS DECISOES

EM CONFRONTO COM AS EXPECTATIVAS ALIMENTADAS”.

Pode-se destacar dois momentos neste conceito, cuja analise
contribui para a conceitua¢do do PE. O primeiro trata de fomar decisoes
atuais que envolvem riscos e futuridade, de forma sistematica. Isto
significa dizer a formulacdo de estratégias organizacionais (decisdes
atuais) seguindo uma metodologia (sistemdtica) capaz de diagnosticar as
dindmicas (riscos e oportunidades; pontos fortes e pontos fracos) dos
ambientes interno € externo da organizacdio, bem como sua missdo
(futuridade). O segundo trata de organizar as atividades necessdrias a
execugdo dessas decisdes, que significa o processo de implementacdo das
estratégias e medir o resultados dessas decisdes que significa a avaliacéo
€ que junto com a implementacdo fornecem os objetivos da administracdo
estratégica.

Sintetizando, no pensamento de Drucker o Planejamento
Estratégico é um processo de formulacio e administragcdo de estratégias
organizacionais, no qual rmiscos e futuridade s&o trabalhados

sistematicamente.

12 DRUCKER, Peter. Introdugédo a Administragdo. Sao Paulo: Pioneira, 1984, p. 133-136.
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O CONCEITO DE JOHN BRYSON

Ao contrario de Drucker, Bryson™ primeiro apresenta seu
conceito € os principais beneficios do PE para somente depois dizer o que
o PE ndo €. O conceito de Bryson € o seguinte:

“EU DEFINO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COMO UM ESFORCO
DISCIPLINADO PARA PRODUZIR ACOES E DECISOES FUNDAMENTAIS QUE
MOLDAM E ORIENTAM O QUE UMA ORGANIZACAO E, O QUE ELA FAZ E
POR QUE FAZ”.

Novamente podemos observar a importéncia da metodologia nesta
conceituagdo do PE, através de ‘como um esforco disciplinado’, a
formulagéio de estratégias através de ‘para produzir decisdes e agdes
Jundamentais’ ¢ a preocupacdo com a futuridade em que moldam e
orientam. Os termos seguintes sobre o que ¢ a organizagdo, o que ela faz
e por que dizem respeito ao enfoque de natureza publica com o qual
trabalha Bryson e¢ da necessidade de clarificagdo, objetivacdo e
justificativa da missdo da organizagdo junto a sociedade e frente as
demais organizacGes publicas e privadas. Agora vejamos O que O
Planejamento Estratégico ndo €, no pensamento de Bryson.

O-QUE O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAO E
(no pensamento de John Bryson)

- 0 PE ndo ¢ uma panacéia. Bryson refor¢ga com isso o valor da
metodologia, dizendo que o PE é um conjunto de conceitos,
procedimentos e ferramentas desenhados para ajudar lideres,
administradores € planejadores a pensarem e agirem estrategicamente. E
que fundamentalmente o PE nfo ¢ um substituto para este pensar e agir,
mas simplemente uma forma de ajudar as pessoas a atingi-los.

- 0 PE ndo € um substituto para a lideranca. Para Bryson nada substitui
uma lideranga organizacional quando ela quer promover a melhoria da
perfomance desta organizagdo. O PE apenas ajuda na construgio de
acordos entre os principais tomadores de decisdo.

- 0 PE ndo é sinbénimo de criacdo de estratégias organizacionais. Aqui
Bryson se remete ao pensamento de Mintzberg, no qual as estratégias sdo
resultado da combinagio das intengbes com as emergéncias da
implementagdo e que varios s@o os tipos de formulagéo de estratégias e
ndo somente o planejamento estratégico, podendo, inclusive, ser
implicitas ou explicitas.

BRYSON, John M. Strategic Planning for public and nonprofit organizations. San Francisco:
Jossey-Bass, Revised Edition, 1995, p. 4-10.



| UMA ABORDAGEM COGNITIVA AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - CAPITULO 2. | 35

2.3.2 - METODOLOGIAS:

Os aspectos metodologicos do PE foram organizados da seguinte
maneira: a) primeiro uma apresentacdo das principais escolas de
pensamento sobre a formulacdo de estratégias; b) segundo, uma
caracteriza¢do do nucleo metodolégico comum & maioria; ¢) terceiro, os
principais recursos metodologicos oriundos da experiéncia no setor
privado e que podem ser utilizadas no setor publico, € por fim d) a
apresentacdo do modelo Bryson para aplicac¢do no setor publico.

a) AS ESCOLAS DE PENSAMENTO

MINTZBERG (1994, p.3) apresenta uma classificacdo de dez escolas
de pensamento sobre formulacdo de estratégias, conforme mostrado no
quadro abaixo, sendo as trés primeiras mais prescritivas, preocupadas em
mostrar o caminho apropriado para a formulacdo das estratégias, € as sete
ultimas mais descritivas, enfocando e destacando um determinado
aspecto como o principal na formulagio das estratégias.

ESCOLA CARACTERISTICAS
De Projeto Conceitual. Resulta de um processo informal de
concep¢do, sob uma lideranga mental chave.
De Planejamento Formal. Resulta de um processo formal de
concepcdo, sob uma lideranca organizacional
De Posicionamento Analitica. Resulta de um processo de analise
empresarial, através da diferenciagdo e diversificagdo.
Cognitiva Mental. Considera o que acontece no cérebro.
r : :
Empreendedora .Visionaria Resulta apenas de uma forte lideranca.
De Aprendizagem Emergente. Resulta de um processo coletivo
de aprendizagem.
Politica Poder. Enfoque sobre os conflitos e relacdes
de poder presentes ao processo.
Cultural Ideologica. Considera as dimensdes coletiva e
cooperativa dos processos.
Ambiental Passiva. Estratégias como respostas as forgas
externas.
Configuracional Episodica. Coloca todas as escolas no
contexto de episodios especificos.

QUADRO 2.8 - ESCOLAS DE PENSAMENTO SOBRE FORMULAGAO DE ESTRATEGIAS
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b) 0 NUCLEO METODOLOGICO

O nucleo metodolégico da maioria das escolas de pensamento
sobre formulacfio de estratégias € constituido por trés elementos:

e OBJETIVOS E MISSAO DA ORGANIZACAO

e DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

¢ FORMULACAO E IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS
QUADRO 2.9 - NUCLEO METODOLOGICO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Os objetivos e a missdo da organizagdo sfio os elementos
valorativos e contextualizadores no processo de definicdo das estratégias.
Valorativos porque traduzem as responsabilidades e pretensdes da
organizacdo junto a sociedade e contextualizadores porque definem o
‘negocio’ da organizagdo, delimitando o seu ambiente de atuacfio. A
missdo da organizacdo €, claramente, uma definicio que antecede o
diagnostico estratégico; quanto aos objetivos, ha autores que os colocam
inseridos no processo de formulacdo das estratégias, em especial 0s
seguidores do modelo Harvard, e ha aqueles que trabalham a defini¢do
dos objetivos como parte separada da formulacdo das estratégias, em
especial os seguidores do modelo Ansoff. (MINTZBERG ,1994, p.53)

Ja o diagnostico estratégico ¢ o clemento de andlise da
organizacdo frente as dinidmicas ambientais, interna ¢ externa, € se
constitui no principal recurso cognitivo e dialégico para o
desenvolvimento do pensamento estratégico. Sua estrutura basica € o
modelo SWOT. Ele compreende uma analise do ambiente interno a
organizagdo através dos pontos fortes € pontos fracos, elementos estes
participantes de uma dindmica sob controle da organiza¢do € uma analise
do ambiente externo a organizagdo, através das ameacas ¢ oportunidades
a consecucdo da missdio e pertencentes a uma dindmica cuja capacidade
de controle da organizagéo ¢ minima ou ndo existente.

Por fim, a formulacdo e a implementacio de estratégias ¢ o
processo de construcdo das agdes segundo as quais a organizacdo
perseguira a consecucdo de sua missdo e objetivos e de sua
implementagdo através de planos operacionais (também chamados de taticos,
por alguns autores). Na pagina seguinte, reproduzimos o esquema de
MINTZBERG (1994, p. 37), que sintetiza o processo de formulagdo de
estratégias deste nucleo comum a todos os modelos.



| UMA ABORDAGEM COGNITIVA AQ PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - CAPITULO 2. | 37

Na Figura 2.1 podemos ver um eixo vertical-central representado
pelo processo de formulagfo das estratégias, compreendendo as etapas de
criacéo, avaliacdo e escolha e implementacéo. Este eixo ¢ alimentado por
quatro fluxos de informacéo e conhecimento. Os dois fluxos superiores
representam o diagndstico estratégico, com a andlise externa a esquerda e
a analise interna a direita e os dois fluxos laterais-centrais representam os
objetivos e missdo da organizagdo. Observe-se a importéncia do modelo
SWOT na concepgdo, atuando tanto na criagdo quanto na avaliacdo e
escolha das estratégias definitivas.

CONCEPCAO DO MODELO BASICO
DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

External Internal
Appraisal Appraisal
v V‘
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Opportunities in Weaknesses of
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Key Success
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FIGURA 2.1 - MODELO BASICO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
(Extraido de MINTZBERG, Henry. The rise and fall of strategic plarming. New York: Free Press,
1994. p.37, com autorizagdo do Editor. )
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¢) RECURSOS METODOLOGICOS

Bryson apresenta uma sintese das principais contribuicGes
metodologicas do planejamento  estratégico e€mpresarial com
possibilidades de aplicacdo para o setor publico e organizagdes sem fins
lucrativos (Bryson, 1988, p. 24-42). Com base nesta sintese e explicitando as
referéncias utilizadas por Bryson € que apresentaremos a revisdo destes
TECUrsos.

1. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO (MODELO SWOT)
2. SISTEMAS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
3. ANALISE DOS GRUPOS DE INFLUENCIA
4. MODELOS DE PORTFOLIO
5. ANALISE COMPETITIVA
6. QUESTOES ESTRATEGICAS
7. NEGOCIACAO ESTRATEGICA
8. ESTRATEGIAS INCREMENTALISTAS
9. ESTRUTURAS DE INOVACAO
QUADRO 2.10 - PRINCIPAIS RECURSOS METODOLOGICOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A seguir descreveremos cada um desses recursos considerando as
trés possibilidades de aplicagdo previstas por Bryson para o setor publico:
as organizacgdes, as fungdes € as comunidades. As organizagdes sdo todas
as estruturas formais com responsabilidades juridicas e financeiras, sejam
elas de natureza pohtlca, tais como os govemnos € suas secretarias e
fundagdes, ou sociais, como as organizacdes ndo-governamentais.
Incluiem-se como organizagdes os conselhos € comités formalmente
constituidos ¢ diretamente ligados as politicas publicas.

As fungdes sdo as politicas setoriais de governo ou as proprias
politicas publicas vigentes, tais como a Educac¢do € o Transporte, num
exemplo geral, ou a Educagdo Ambiental € o Transporte de Cargas
Perigosas, num exemplo especifico. E possivel a aplicagio do
planejamento estratégico as fungbes de politicas publicas, desde que
convocado e assumido pela lideranga organizacional da funggo.

As comunidades sdo as pessoas, cidaddos de uma regido ou seus
representantes sociais. Bryson cita que as comunidades podem ser desde
o bairro até o pais, passando pelos niveis intermedidrios do municipio e
do estado. A aplicacdo do Planejamento Estratégico para comunidades,
entretanto, requer uma clara definigéio dos objetivos do esforgo, ja que a
motivacgdo e reunido de pessoas sem um vinculo organizacional carece de
estruturas de comunicagdo e convivéncia formal.
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{1. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO (MODELO SWOT) |

O Diagnéstico Estratégico cria as condigdes para a formulagio de
estratégias que representam o melhor ajustamento da organizagio no
ambiente em que ela atua. No caso da analise do ambiente interno, a
identificacdo dos pontos fortes e fracos busca explicitar todos os
elementos sob controle da organizagéo que possam influenciar positiva ou
negativamente a consecu¢do da missdo. JA na analise do ambiente
externo, procura-se identificar ameacas e oportunidades que possam
dificultar ou auxiliar a consecu¢do da missdo. Este €, sem duvida, o
principal recurso metodolégico do PE, ja que introduz no processo o
fundamento do raciocinio estratégico que é o pensar dialégico, exigido
para a visualizagdo das pertinéncias das dindmicas internas e externa a
organizacdo. O modelo SWOT pode ser aplicado de forma mais
simplificada as organizagdes, funcdes € comunidades do setor publico,
bastanto para tanto a constru¢do prévia da definicio do ambiente objeto
de analise e de seus limites € componentes formadores. Esta definicdo do
ambiente no qual se buscarda a consecu¢do da missdo deve ser a mais
clara possivel, para que as visdes de ambiente interno € externo possam
ser perfeitamente identificadas.

[2. SISTEMAS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO |

Metodologias para a operagdo de Sistemas de Planejamento
Estratégico foram propostas para englobar tanto a etapa de formulacéo
quanto a de implementacdio e controle das estratégias. Requerem um
grande esforco de pessoal e modelos analiticos para o controle, alocagdo e
avaliagio de recursos. Bryson (1988, p32), com base em Stuart’®,
Galloway"™ e Wildasky'®, lembra que este recurso metodoldgico exige
uma abrangéncia completa de todas as areas de tomadas de decisdo da
organizac¢do; uma racionalidade formal no processo de tomada de decisdo
e um firme controle sobre o trabalho. Este recurso somente pode ser
aplicado a organizacdes que possuirem missio, objetivos e indicadores de
perfomance muitos claros, além de uma lideranca com poderes
centralizados. E o caso de hospitais, corpos de bombeiros € demais
setores cuja formalizacdo é fundamental para a seguranca das pessoas.
Néo € recomendado, portanto, as comunidades e organizac¢des sociais.
STUART, D.G. Rational Urban Planning: Urban Affairs Quarterly, 1969, v. 5, p. 151-182.

as GALLOWAY, T.D. Comment of Current Planning Theories: Counterparts and Contradictions.
Journal of the American Planning Association, 1979, v. 45 (4) p. 399- 402.

16) WILDASKY, A. The Policy of the Budgetary Process. Boston: Little Brow, 1979.
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3. ANALISE DOS GRUPOS DE INFLUENCIA ( stakeholders) |

Segundo Bryson (1988, p. 33), foi Freeman"” quem estabeleceu as
estratégias como um modo de relacionamento e construgio de ‘pontes’
entre a organizagdo ¢ os seus grupos de influéncias (stakeholders em inglés)
€ que somente quando se atende as necessidades desses grupos € que se
tem sucesso nas estratégias elaboradas. Um “stakeholder’ € qualquer pessoa
ou grupo de pessoas que possa influenciar ou ser influenciado pela
organizacdo - consumidores, usuarios, empregados, proprietarios, dirigentes,
governos, instituigdes financeiras, criticos. A andlise consiste na identificacdo
dos grupos e de seus interesses € poderes de influéncia com respeito a
missdo da organizagdo. Os setores privados ja comegam a utilizar esta
técnica, considerando agora ndo somente os agentes econOmicos mas
também as demais organizagdes sociais € de consumidores. Para o setor
publico, este recurso é muito Gtil, e mais utilizado e aferido, dados os
diversos interesses € visdes existentes em todas as iniciativas publicas.
Ele pode, inclusive, ser utilizado para a determinaggo da Miss&o."'®

|4. MODELOS DE PORTFOLIO |

Modelo de Portfélio ¢ uma técnica de andlise de investimento
baseado na ‘curva de experiéncia’ do produto. Um dos mais conhecido €
0 modelo BCG - Boston Consulting Group. A curva de experiéncia relaciona
o custo unitario do produto com o seu volume de vendas € que este custo
unitario cai sempre de um terco quando se dobra o volume de vendas.
Assim, um produto pode ocupar quatro posi¢des no mercado, em razéo
dos investimentos € das vendas: a de “lancamento”, que requer altos
investimentos para baixa participagdo; a de “estrela”, quando sdo altos
tanto os investimentos quanto a participac¢do; a de “vaca leiteira”, quando
sdo baixos os investimentos ¢ alta a participacédo; a de “cachorro magro”,
quando séo baixos tanto os investimentos quanto a participago."”

A utilizac8o deste recurso no setor publico necessita adaptacdes,
em funcdo da quantidade de critérios politicos, sociais € ecolégicos além
dos estritamente econémicos, segundo 0s quais a técnica € usada no setor
privado. Bryson (1988, p.34) relata a experi€ncia realizada na cidade de

- Philadelphia, no qual o Portfolio tinha 56 op¢Bes de investimentos. Mas a
principal critica para este recurso, quando de sua aplicagdo no setor
publico, € o fato de ser uma técnica na qual as ‘respostas’ ja estdo prontas
de antemdo. N&o sdo, portanto, ‘construidas’ no processo, principal
caracteristica do planejamento estratégico para o setor publico.
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|5. ANALISE COMPETITIVA |

A formulagdo de estratégias a partir da analise de competitividade
esta baseada no modelo proposto por Porter®?, composto de cinco forgas
atuantes sobre a organizagdo: o poder de barganha dos clientes; o poder
de barganha dos fornecedores; a ameaca de novos produtos ou subtitutos;
a ameaca de novos concorrentes € a rivalidade dos atuais concorrentes.

Para o setor publico, 0 que interessa na andlise competitiva de
Porter ¢ muito mais o raciocinio de se considerar forcas competitivas na
formulacgéo das estratégias do que os elementos que compdem o modelo,
j4 que nas organizagOes publicas ¢ sem fins lucrativos os poderes de
barganhas sdo exercidos pelos politicos, pelos cidaddios e pelos agentes
financiadores dos projetos, enquanto que as ameagas ficam muito mais
por conta das competi¢des das burocracias internas do que por possiveis
concorrentes externos. A concorréncia por prestacdo de servigos publicos
€ sociais existe, mas ela costuma acontecer muito mais num espirito de
cooperacgdo do que competi¢do. :

[6. QUESTOES ESTRATEGICAS |

A inclusdo de Questdes Estratégicas no processo de planejamento
em jal foi Ansoff® 1980. E
presari 0i proposta por ) em . Este recurso
metodologico € uma etapa do processo, inserindo-se entre o diagnostico €
a formulacdo das estratégias propriamente ditas. Elas procuram
evidenciar questdes realmente importantes para a organizacéo, emergindo
dos elementos apontados na andlise realizada pelo modelo SWOT, de
cuja solucdo dependerd a consecugédo da misséo.

No setor publico, sua utilizagdo estd inicialmente associada a
Eadie®®. As Questdes Estratégicas podem ser facilmente utilizadas por
organizagbes publicas, desde que fazendo parte do processo de
planejamento estratégico, caso contrario perdem sentido.
a7 FREEMAN, RE. Strategic Management: A Stakeholder Approach. Boston: Pitman, 1995.

3) BRYSON, J.M; FREEMAN, RE; ROERING,W.D. Strategic Planning in the Public Sector:
Approaches and Directions. In Checkoway, B. (ed) Strategic Perspectives in Planning Practice.
Lexington: Lexington, 1986.

(9 HENDERSEN, B. Henderson on Corporate Strategy. Cambridge: Abt Books, 1979.

29 PORTER, M. Estratégia Competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1991,

1) ANSOFF, 1. Strategic Issue Management. Strategic Management Journal, 1980, v.1(2), p.131.
@2) EADIE, D.C. Strategic Issue Management. JCMA MIS Report, 1986, v.18 (6), p.2-12.
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|7. NEGOCIACAO ESTRATEGICA |

A negociagdo estratégica ¢ um importante recurso metodologico ¢
pode estar perfeitamente inserido no processo de planejamento no setor
publico, principalmente na definicdo e priorizagdo de agdes e obras
mediante a discussdo dos or¢camentos com as comunidades envolvidas.
Ela exige a compreenssdo de que as estratégias organizacionais sdo
formuladas e implementadas em meio a um contexto de interesses € que a
negociagdo com os interessados resultard nas estratégias efetivamente
concretizadas®®?.

|8. ESTRATEGIAS INCREMENTALISTAS ]

A abordagem incrementalista ja ¢ bastante conhecida dos
planejadores do setor publico. Ela foi ?roposta por Lindblom em 1959%
e desenvolvida por Quinn em 1980%®. Significa uma estratégia que
combina a formulacdio com a implementacdo das ac¢des, corrigindo aos
poucos suas estratégias. Avanga por incremento dos acertos € recuos dos
erros. Em organizacdes e situa¢tes muito complexas, pode ser til.

|9. ESTRUTURAS DE INOVACAO |

Os sistemas de planejamento das organizacdes, estratégicos ou néo,
podem resultar numa ‘camisa-de-for¢a’ para a organizacéo, dificultando
o surgimento de novas idéias e solugles, aprisionando a criatividade.
Estruturas especialmente montadas para a inovagdo tém sido
experimentadas no setor privado, mais que no publico, haja vista a maior
dificuldade de justificar a alocacdo de recursos na experimentacdo e
eventuais erros necessariamente associados a este tipo de atividade. Mas
ela pode ser empregada, principalmente quando a estratégia se destina a
func¢des publicas, como por exemplo, para a inovagio tecnologica ou para
o redesenho do proprio aparelho de Estado.?™®®

@3) PETTIGREW, AM. Strategy Formulation as a Political Process. International Studies in
Management and Organizations, 1977, v.7 (2), p. 78-87.

@4 MINTZBERGER, H; WATERS, J A Of Strategies, Deliberate and Emergent. Strategic
Management Journal, 1985, v.6 (3), p.257-272.

(25) | INDBLOM, C.The Science of Muddling Through. Public Administration Review, 1959,19,79-88,
26) QUINN, 1.B. Strategies for Changes: Logical Incrementalism. Homewood, IIl.:Irwin, 1980.
(27)ZAL'I'MAN,G;FLORIO,D;SIRORSKI,L.Dynamic FEducational Change New York: Free Press, 1977.

8) SAVAS, E.S. Privating the Public Sector. Chatham, NJ: Chatham House, 1982.
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d) O MODELO BRYSON

Vamos agora apresentar a metodologia proposta por John Bryson
para o setor publico. O fluxo com as etapas desta metodologia foi
publicado por primeira vez em 1987%” na forma de artigo, sendo
desenvolvido em livro um ano depois. Em 1995, Bryson reedita o livro de
88 com diversas modificagdes, inclusive na propria metodologia,
passando de oito para dez etapas. E sobre esta ultima ediciio que
trabalharemos. Na pagina seguinte mostramos o fluxo da metodologia,
chamada por Bryson de ‘The Strategy Change Cycle’®® que reune, ao
mesmo tempo, os processos de plancjamento e administragdo
estratégicas. A seqii€ncia das etapas ¢ a seguinte:

Acordo inicial sobre o processo de planejamento.

. Identificar o mandato da organizag#o.

Esclarecer os valores € a miss@o da organizaggo.

. Avaliar os ambientes externo e interno da organizagio para identificar
os riscos, oportunidades, pontos fortes e fracos.

5. Identificar as questdes estratégicas da organizag#o.

6. Formular as estratégias para gerenciar estas questdes.

7. Revisar e adotar o plano estratégico.

8

9

1

W

. Estabelecer uma visfio organizacional efetiva.
. Desenvolver um efetivo processo de implementagéo.
0. Reavaliar as estratégias e o processo de planejamento.

|1. - O ACORDO INICIAL |

Esta primeira etapa trata do acordo inicial com as liderangas
organizacionais com o objetivo de viabilizar o processo. Dois elementos
sdo fundamentais: o primeiro € a participacéio dos patrocinadores, lideres
e principais tomadores de decisdo da organizacdo € o segundo € a clara
compreensdo do esforco do planejamento, seus resultados e
compromissos € suas etapas. Em principio, ndo se faz planejamento
estratégico no setor publico sem o desejo e a autoriza¢do dos responsaveis
politicos diretos pela organizacsio ou funcdo € sem os tomadores de
decisdo que nela atuem. Em alguns casos, ¢ recomendéavel que o acordo
inicial inclua um termo de compromisso devidamente firmado pelas
autoridades. Dai a importancia do segundo elemento, a clarificagdo do
processo € de suas etapas e resultados.

@) BRYSON, I.M,; ROERING, W.D. Applying Private Sector Strategic Planning to the Public
Sector. Journal of the American Planning Association, 1987, v.53, p. 9-22.

BRYSON, John M. Strategic Planning for public and nonprofit organizations. San Francisco:
Jossey-Bass, Revised Edition, 1995, p. 23.
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FIGURA 2.2- O Ciclo do Modelo BRYSON: ‘The Strategy Change Cycle’

(Extraido de BRYSON, John M. Strategic Planning for public and nonprofit organizations. San

Francisco: Jossey-Bass, Revised Edition, 1995, p 24-25, com autorizagio escrita dos Editores.)
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O acordo inicial ndo possui um tempo determinado e pode resultar
de uma ou varias reunides. Ele deve cobrir os seguintes pontos:

ATIVIDADES DA ETAPA 1: ACORDO INICIAL

Esclarecer os objetivos e finalidades do planejamento.
Esclarecer as etapas do processo.

Explicitar a forma e os tempos dos encontros.

Definir um grupo de coordenag3o.

Definigdo dos participantes.

Acordo sobre os recursos necessarios para o planejamento.

A defini¢@o do grupo de coordenacdo, ou do lider do processo, que
ndo necessariamente € o patrocinador politico, ¢ fundamental para o
inicio dos trabalhos, j4 que este grupo possui a responsabilidade de
coletar e sistematizar as informac¢bes e documentos da organizagdo,
através dos quais se executam os passos seguintes de esclarecimento do
mandato e constru¢éo da missdo. Resumindo, grande parte do sucesso ou
fracasso do processo de planejamento estratégico reside na qualidade do
acordo inicial que deve, fundamentalmente: encontrar os atores-chaves;
trabalhar ¢ pensar estrategicamente o processo e focalizar o que €
verdadeiramente importante para a organizacéo.

|2. - IDENTIFICACAO DO MANDATO DA ORGANIZACAO |

Frequentemente, as pessoas néo t€m claro o que se pode fazer ou
ndo dentro do espaco de atuacdo de suas organiza¢des. No setor publico
com maior freqiiéncia, em vista da rotatividade das liderancas eleitas e
que muitas vezes assumem pela primeira vez a responsabilidade de
conduzir uma determinada politica publica, bem como dos técnicos
indicados para cargos-chaves, quando ndo até mesmo pelos funcionérios
de carreira. O objetivo desta etapa € identificar e tornar claro o conjunto
de leis, normas, politicas, estatutos e regimentos que, formalmente,
através da cultura organizacional, determinam e delimitam as fungles
exercidas pela organizacgdo. Ela compreende as seguintes atividades:

ATIVIDADES DA ETAPA 2: MANDATO

e Identificagdo dos mandatos formal e informal da organizagio, com a
coleta e sistematizagdo das informagoes.

e Interpretagdo do mandato e¢ de seus requerimentos, tais como
objetivos, metas, procedimentos, proibicGes e permissdes e
indicadores de avaliagdo.

e Clarificagio dos limites de atuagio da organizagio com a
identificag@o a partir do mandato do que nfo € seu papel.
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[3. ESCLARECENDO A MISSAO E OS VALORES ]

A Missdo de uma organiza¢o deve esclarecer as finalidades da
organizagdo, dizer por que ela faz o que faz, o que ela deve fazer e como
ela deve comportar-se¢ para cumprir suas finalidades. A missdo de uma
organizacfo estd intimamente associada com a sua visdo de sucesso e
com sua visdo de futuro. Ela € determinada, no modelo Bryson, apos e
em func¢do da analise dos Grupos de Influéncia. Bryson chama muita

atencdo para este ponto, ja que para ele, ‘a chave do sucesso para
organizagdes publicas e sem fins lucrativos (e para comunidades) é a satisfacdo dos
Grupos de Influéncias-chaves’ (Bryson, 1995, p.27). A Misséo ¢ estabelecida a

partir de um conjunto de perguntas-chaves, com a seguinte seqiiéncia:

PERGUNTAS PARA O ESTABELECIMENTO DA MISSAQ

® & o o o o

Quem somos nos?

Qual é a nossa finalidade?

O que fazemos para reconhecer, antecipar e responder as finalidades?
Como devemos responder aos nossos Grupos de Influéncias?

Quais sdo nossos valores, cultura e filosofia?

O que nos faz ser distinto e unico?

ATIVIDADES DA ETAPA 3: MISSAQ

o Identificagdo e analise dos Grupos de Influéncia.
¢ Estabelecimento da Missdo através das respostas as perguntas-chaves.

Discussdo, amadurecimento, revisdo € exposicdo da Misszo.

4. AVALIAGAO DOS AMBIENTES EXTERNO E INTERNO
(O DIAGNOSTICO ESTRATEGICO)

A avaliacdo dos ambientes externo e interno a organizacdo € o seu
diagnéstico estratégico e ¢ realizado através do modelo SWOT, ja
descrito nos itens anteriores. Os principais passos desta etapa sdo 0s

seguintes:

ATIVIDADES DA ETAPA 4: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Exposigdo da Missdo, Grupos de Influéncia e outros elementos
norteadores da organizagéo.

Andlise do Ambiente Externo com a identificagdo das principais
oportunidades e ameagas a consecugdo da Missgo.

Analise do Ambiente Interno com a identificagdo dos pontos fortes ¢
fracos da organizagdo.

Discussdo e revisdo do Diagnoéstico Estratégico.
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5. IDENTIFICAGAO DAS QUESTOES ESTRATEGICAS ]

As Questdes Estratégicas sdo questdes formuladas a partir do olhar
dirigido aos resultados das etapas anteriores que, no modelo Bryson, sdo
o mandato, a missio ¢ o diagndstico estratégico. Elas emergem das
imposi¢cdes e delimitagbes do mandato; dos valores e finalidades da
missdo; das oportunidades € ameagas do ambiente externo € dos pontos
fortes e fracos do ambiente interno da organizago.

As Questdes Estratégicas representam o ‘coragdo’ do processo de
planejamento estratégico, em tomo das quais sfio formuladas e
implementadas as estratégias, respostas que sdo a estas questdes. Elas
jogam um papel central na vida da organizacdo ¢ de seus desafios e sua
formulacdo deve ser checada para evitar a identificagdo de falsas
questdes. Uma falsa questdo estratégica resulta num plano ndo
estratégico. Uma das formas de checagem é a aplicagdo do ‘test litmus’
que consiste de 11 perguntas com trés niveis de respostas difusas,
variando enfre o ndo ¢ o sim. Maior quantidade de respostas negativas
mdicam que a questio ndo € estratégica, mas sim operacional.

Bryson aponta quatro métodos para a identificacdo de Questdes-
Estratégicas: os métodos direto e indireto, nos quais os participantes
formulam as questdes a partir dos elementos do mandato, missdo e
diagnéstico, € os métodos dos objetivos e da “visdo de sucesso’, nos quais
os participantes formulam as questdes a partir de objetivos gerais,
tornando-as dispensaveis até certo ponto, ou a partir de uma visdo de
sucesso da organizac¢do. Nestes dois ultimos métodos, tanto os objetivos
como a ‘visdo de sucesso’ precisam ser definidos previamente pelos
participantes. A diferenca entre os dois primeiros estd no agrupamento
das formulacGes individuais e construcdo coletiva das questdes
estratégicas definitivas, praticadas pelo segundo método. Bryson chama
atencdo ainda para os trés tipos de questdo que costumam aparecer: as
que requerem apenas monitoramento; as que podem ser resolvidas dentro
do préprio ciclo organizacional do planejamento estratégico e as que
requerem um tratamento emergencial e imediato. As atividades sdo:

ATIVIDADES DA ETAPA 5: QUESTOES ESTRATEGICAS
Revisdo e Discussdo dos elementos do Mandato, da Missdo e do
Diagnéstico Estratégico.

Aplicag¢do de um dos métodos de identificagido de Questdes.
Priorizagé@o das Questdes.
Checagem do nivel estratégico de cada Quest3o.
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[6. FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS }

Uma das defini¢des de estratégia utilizada por Bryson (1995, p.130)
¢ a de que elas sdo a extensdo da miss@o da organizacdo, ou comunidade,
‘com 0 seu ambiente, formando pontes entre a organiza¢dio € 0 seu
entorno. Neste sentido, estratégias sdo postulados nos quais a organizagéo
diz o que vai fazer para atingir ou resolver questdes importantes para sua
existéncia. Outra definicdo diz que estratégias sdo planos para a
consecucdo da missdo e cumprimento do mandato da organiza¢do. As
duas mensagens mais importantes destas defini¢des para o setor publico
sdo: primeiro que a organizacdo deve voltar-se para a sociedade -- o
ambiente externo -- € construir canais de atendimento e satisfagcdo das
necessidades e interesses dos grupos de influéncia que atuam sobre as
politicas publicas a cargo da organizacdo e, segundo, que a organizacio
deve buscar cumprir uma missdo ¢ um mandato, sem o qual resulta
apenas a burocracia por si so.

A distin¢do entre formulacdo ¢ ado¢do de estratégias também ¢é
destacada por Bryson, ja que na formula¢do as for¢as da criatividade
estdo envoltas num clima de cooperacdo das idéias e na adogdo elas estdo
sujeitas ao clima de barganha da negocia¢do estratégica, na busca de um
consenso ndo necessariamente ditado pela cooperagdo. Bryson (1995,
p.138) aponta dois métodos para a formulacdo de estratégias: um mais
simples e direto, chamado “The Five Step Process”®? que consiste na
resposta a cinco perguntas dirigidas as Questdes Estratégicas € outro mais
sofisticado, chamado “The” Oval Map Process™® que consiste na
construgdo grafica de relagdes entre os elementos do Mandato, da Misséo
e do Diagnéstico Estratégico. Apresentamos a seguir o primeiro método.

O METODO DOS CINCOS PASSOS
1. Quais sdo as alternativas, as mais genéricas possiveis, com as quais
poderiamos encaminhar esta Questio Estratégica?
2. Quais sd@o as barreiras existentes para a realizagdo destas alternativas?
3. Quais propostas especificas podemos apontar para encaminhar as
alternativas ou superar suas barreiras?
4. Quais agdes podem ser tomadas no curto prazo para implementar estas
propostas?
5. Quais passos especificos podem ser tomados para a implementagdo
das propostas e quem s80 0s seus responsaveis?

SPENCER, L. Winning Through Participation. Dubuque, Iowa: Kendall/Hunt, 1989.

EDEN, C. Using Cognitive Mapping for Strategic Options Development Analysis (SODA). In: J.
ROSENHEAD (ed.), Rational Analysis for a Problematic World. New York: Wiley, 1989.
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[7. REVISAO DO PLANO ESTRATEGICO ]

Uma vez concluida a formulagéo das estratégias, tem-se pronto o
Plano Estratégico da organizacdo, seja para uma politica publica
especifica, seja para uma comunidade. Comega, entdo, a etapa de
‘negociacdo estratégica’, que significa a busca de entendimento com os
diversos grupos de influéncia de cada uma das estratégias sobre sua
implementagdo. Isto vale tanto para o ambiente interno quanto para o
ambiente externo. O plano estratégico € o instrumento de negociagdo. As
estratégias efetivamente implementadas serdo resultado desta negociagio
entre o pretendido e o possivel. Bryson (1995, p.143) aponta os seguintes
elementos que devem integrar uma versdo simplificada do Plano:

ELEMENTOS DO PLANO ESTRATEGICO

- A Missdo

- O Mandato

- A Visdo de Sucesso (se foi construida)

- O Diagnostico Estratégico

- As Questdes Estratégicas

- As Estratégias, com todos os seus elementos.

8. A VISAO DE SUCESSO B

Enquanto a Missdo delineia os objetivos maiores da organizagéo, a
Visdo de Sucesso mostra uma imagem da organizagdo ou da comunidade
quando da realizagdo destes objetivos. A Visdo de Sucesso € uma visdo
de futuro, uma vez atingida a Missdo da organizacdo. Néo €, portanto,
um futuro qualquer, tampouco um exercicio de futurologia, mas sim uma
projecdo do sucesso da implementacdo das estratégias sobre a realidade
do presente. Trata-se ndo de predizer o futuro, mas sim de fazé-lo no
presente.

A Visdo de Sucesso cria um ‘estado de tensdo’ positivo entre o
mundo como ele é e 0 que gostariamos que fosse. Este estado de tensdo,
segundo Bryson (1995, p.158), pode servir também como uma fonte
inspiradora, um ‘chamamento’, que estimule € motive as pessoas a ver
realizada com sucesso a missdo da organizacdo. Ela é construida a partir
da identificagdo de elementos descritores do ambiente organizacional ou
comunitario sobre o qual € projetada. Estes elementos sdo identificados
como componentes basicos da Missdo e das Estratégias do Plano, ou
como indicadores das metas e objetivos especificos, quando estes
estiverem definidos no Plano.
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9. AIMPLEMENTACAO DO PLANO

Um Plano Estratégico ¢ um plano para a acdo. Mas nfo basta
apenas a formulagdo das estratégias desta agdo. E necessario implementa-
las através de programas e projetos especificos. Bryson (1995, p.175 - 180)
apresenta 13 pontos gerais norteadores desta implementagfio, dos quais
destacamos os seguintes:

- ter uma perspectiva estratégica para a implementagdo, percebendo que ela sera
sempre resultado de uma negociagdo entre os grupos de influéncias, a comegar pela
defini¢cdo dos orgamentos de cada um dos programas;

- elaborar e usar programas e projetos para cada estratégia, conformando e
aglutinando pessoas € recursos;

- aproveitar e articular as novas iniciativas surgidas no processo de implementag3o,
evitando o surgimento de competigbes desnecessarias e

- dar atengdo as coalisGes de interesses dentro da organizagio, de modo que estas
nio se contraponham aos interesses da implementagdo.

10. REAVALIACAO

O objetivo desta ultima etapa do Ciclo do PE proposto por Bryson
¢ rever o que foi implementado para decidir os novos rumos do processo,
mantendo as estratégias implantadas com sucesso e revendo as mas. Na
verdade, este é o comego de um novo ciclo, abordando as questdes
residuais ndo resolvidas no primeiro ciclo, bem como as novas questdes
surgidas durante a implementacéo. »

Bryson apresenta um roteiro de orienta¢fo para as trés situacdes de
reavaliacdo das estratégias: a de manutencdo, a de mudanca e a de
conclusdo. Em todas elas, a reavaliacdo de estratégias aparece como
resultado de um processo de mediacdo dos diversos ‘grupos de
influéncias’ associados a cada estratégia. Assim, na reavaliacdo de
manutengdo, a participac@o dos interessados leva a um fortalecimento da
missdo ou da visdo de sucesso que alimenta a estratégia a ser mantida; na
reavaliacdo de mudanca, trata-se de atender a aspiragdes desses grupos
que nio foram contempladas ou a revisdo da missdo, por inclusdo de
novas expressdes, exigindo, entdo, novos direcionamentos nas estratégias
implementadas. Por fim, na reavaliacdo de conclusdo, Bryson a sugere
como um ¢aso extremo da anterior, onde ja ndo se trata mais de corrigir a
direcdo dos esfor¢os, mas sim de eliminar tal direcfo, visto sua ndo mais
justificativa frente a4 nova missdo ou ao insucesso da implementagéo.
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2.3.3 - RESULTADOS:

Os resultados de um processo de planejamento estratégico ocorrem
em trés niveis e espacos muito bem definidos: no cérebro de cada um dos
participantes, pela aquisi¢do do pensar estratégico; no coletivo do grupo
que elaborou o plano estratégico, pelo clima de cooperagfo e criatividade
do processo € na cultura da organizagfo, pelo agir estratégico, através da
implementacdo das estratégias € da valorizagdo das pessoas frente aos
resultados obtidos. Todos estes resultados sdo cognitivos, estando
associados a uma capacidade cerebral de pensar e de agir segundo
conhecimentos ¢ dominios lingiiisticos construidos coletivamente.

|- O PENSAR ESTRATEGICO 1,
&
O primeiro grande resultado de um processo de PE € o ‘pensar
estratégico’. Ele acontece no cérebro dos participantes € significa,
fundamentalmente, a capacidade cognitiva adquirida de superar a
dicotomia entre a anélise ¢ a sintese.

Mintzberg, em seu livro ‘The Rise and Fall of Strategic Planning’(1994,
pp.273-282;291-294;303-308;315-318 ¢ 334-337) desenvolve todo um conjunto
de criticas sobre a impossibilidade de juntar-se o processo de
planejamento -- uma atividade essencialmente analitica -- com 0 processo
de formulacdio de estratégias -- uma atividade essencialmente sintética.
Ele se vale inclusive das ultimas pesquisas sobre a biologia do cérebro e
das aptidées de seus dois hemisférios: o esquerdo analitico € o direito
sintético, para as pessoas destras.

Na abordagem cognitiva que pretendemos associar ao PE,
esperamos apresentar uma alternativa de tratamento para isto que estamos
chamando de ‘o problema de Mintzberg’. Ela vai evidenciar a episteme
dialégica do raciocinio estratégico, permitindo a compreensdo de
realidades com naturezas distintas mas com func¢Ges inter-retroativas. Por
enquanto basta apontar que o ‘pensar estratégico’ € aquele que consegue
elaborar produtos cognitivos — conhecimento construido de forma solidaria --
tanto pela analise das partes de um todo, como o diagndstico estratégico
com a aplicag¢do do modelo swot, como pela emergéncia de sinteses, tais
como a Missdo e a Visdo de Sucesso de um Plano. O ‘pensar estratégico’,
adquirido no processo coletivo € cooperativo de elaboracdo do Plano,
capacita a pessoa a ‘ver’ oportunidades que antes ndo ‘via’ € a perseguir
uma realizagfo — a missdo e a visdo -- que antes ndo poderia imaginar.
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|- O PLANO ESTRATEGICO |

O Plano Estratégico ¢ o segundo grande resultado de um processo de
planejamento estratégico. Ele resume, na forma de um pequeno, objetivo
e denso documento, todos os resultados obtidos nas diversas etapas do
processo.

Numa interpretacéo analitica de um Plano, Mintzberg (1994, p.351-
357) aponta apenas dois papéis principais: o de servir de instrumento de
comunica¢do € o de servir como mecanismo de controle. Em ambos
busca-se a coordenacgéo das agdes, seja pela disseminagdio e incorporagio
das determinacdes, e neste caso servindo como instrumento de
comunicagdo entre as pessoas, seja no controle € acompanhamento do
processo -de implementacdo das diversas estratégias e, neste caso,
servindo como mecanismo de controle.

Talvez o principal papel de um Plano Estratégico, agora numa
vis@o de sintese, seja o de se ter no plano uma agenda de compromissos
para a organizagdo ou a funcdo politica a que ele se destina. Assim, além
de mstrumento de comunicacdio interna e externa -- para o caso de
organizagdes publicas e sociais -- ¢ de mecanismo de controle -- para o
caso de organizagdes privadas -- o Plano pode servir como uma agenda
aglutinadora das pessoas e grupos de influéncia que participaram ou que
podem ser impactados por estratégias formuladas.

Enfim, antes dos resultados da implementacdo das estratégias, o
unico elemento de concretude que se tem como resultado de um processo
de planejamento estratégico é o pequeno documento que constitui o
Plano. Ele é a ponte entre a etapa concluida, de alta densidade de
cogni¢do, € o processo de implementagéio, de alta densidade operacional.
Sua valorizacdo ¢ fundamental para a continuidade do processo, caso
contrario fica valendo o argumento de que muitas vezes a participagéo
num processo de planejamento € tanto ou mais importante que 0s seus
resultados.

A valorizagdo de um plano estratégico, logo apds a conclusdo dos
trabalhos coletivos de sua elaboragéo, ¢ responsabilidade da lideranga --
pessoa ou grupo -- que contrata sua elaboragédo. Cabe a ela a convocagéo
do detathamento do Plano em programas e projetos que atendam cada
uma das estratégias formuladas, incluindo as estratégias de negociagéo
com vistas a implementacéo.
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|- O AGIR ESTRATEGICO |

Mintzberger diz que as estratégias implantadas sdo aquelas
decorrentes do encontro das estratégias formuladas com as que emergem
no processo de implementagdo. Esta j& é uma visdo cognitiva, pois
valoriza a pedagogia do processo € ndo apenas sua ideologia, neste caso
representada pelas estratégias formuladas. O ‘agir estratégico’, portanto,
¢ aquela atividade que consegue usar da melhor maneira possivel os dois
resultados anteriores do processo de planejamento estratégico: o pensar €
o Plano. O plano por si s6, nada faz. Mas e¢le é o elemento normativo e
aglutinador que resulta desta primeira fase do processo. E a combinagio
do ‘plano’ com o ‘pensar’ que resulta no ‘agir’.

O agir estratégico €, essencialmenté, umad atividade pedagogica,
mediadora entre todas aquelas demandas e oportunidades que
encontramos quando agimos de forma orientada, guiados por uma Missdo
e/ou Visdio de Sucesso. Trata-se de saber dizer NAo € s de forma
estratégica, aproveitando as oportunidades em qualquer um dos casos.

Mintzberger (1994, pp.362-390) caracteriza este agir através de trés
papéis que ele identifica no ‘planejador’: o de ‘achador’ de estratégias; o
de analista e o de catalisador. No primeiro, o agir € sindnimo de atencéo,
buscando tanto no passado como no presente da organizagdo explicacGes
para as estratégias formuladas e implementadas, identificando aquelas
que emergiram no processo. A justificativa € a de que ‘planos existem
muito mais em func@o de um contexto do que de antecipagbes’. No papel
de analista, o agir é sinénimo de controle, buscando o tratamento ¢
ordenamento das informagdes, a sua analise ¢ suas implicagbes para o
detalhamento das estratégias. No papel de catalisador o agir é sin6nimo
de lideranga, onde devem ser reveladas todas as virtudes do ‘planejador’,
a comegar pelo esforco de fazer os outros pensarem estrategicamente; de
animar e valorizar a participa¢do de cada um e de ser capaz de catalisar
as vontades e oportunidades na definicdo da melhor estratégia.

Nem o pensar, nem o plano por si s6 fazem do ‘planejador’ um
estrategista. O que realmente o caracteriza é o agir. E o sucesso deste agir
esta na capacidade de superar a dicotomia entre as atividades de analise e
as de sintese. Esta capacidade de agir esta diretamente relacionada com o
controle das informacgdes relevantes ao processo, com o nivel de
envolvimento com a cultura da organizagio e com uma grande carga de
imaginagcdo, criatividade e lideranca.
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2.4 - CRITICA

| AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO |

Com este item fecharemos o ciclo desta revisdo, que iniciou com
um historico do PE e aprofundou-se em sua caracterizagdo. Agora o
objetivo € apresentar um olhar critico sobre este recurso da modernidade.
Vamos nos valer da contribuicdo do pensamento de Henry
MINTZBERG, abordando os aspectos mais cruciais € ndo resolvidos até
o momento do PE.

A CRITICA DE MINTZBERG

Organizamos a critica do Sr. MINTZBERG através da
identificacdo de quatro argumentos apresentados todos como sintese de
analises desenvolvidas no livro ‘The Rise and Fall of Strategic Planning’ (The
Free Press: New York, 1994). O primeiro € “A Missing Detail” que trata da
falta de explicitacdo de como realmente acontece a formulagio de
estratégias dentro dos diversos modelos de PE; o segundo argumento ¢
“The Great Divide”, que trata da distdncia existente entre as formas
tradicionais e estratégicas de planejamento. O terceiro é “The Grand
Fallacy” e trata do que podemos identificar como o nucleo da critica: o
conflito da natureza analitica do planejamento com a natureza de sintese
emergente das estratégias. Por fim, apresentamos o quarto argumento que
julgamos ser uma sintese do pensamento do Autor a respeito das trés
criticas anteriores € que trata de “A Planner for Each Side of the Brain”.

2.4.1 - Primeiro Argumento: O Detalhe Esquecido

MINTZBERG apresenta este ‘detalhe esquecido’ apds analisar com
profundidade todos os modelos de planejamento estratégico e a
decomposic¢do de suas principais etapas, chegando a conclusdo que:

“Todo este exercicio de planejamento (...) foi programado
em grande detalhe: o delineamento dos passos, a aplicagéo de
checklists e as técnicas de cada uma delas, o agendamento de
todas as coisas, cuidadosamente contabilizadas. Exceto por
um pequeno detalhe: a formagcdo das estratégias
propriamente dita. Ninguém diz em nenhum lugar como criar
estratégias. Como coletar informacgio, sim. Como avaliar
estratégias, sim. Como implementa-las, seguramente. Mas
ndo como cria-las em primeiro lugar” (p. 66, italico no
original).
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Neste argumento Mintzbergw  revela aquilo que todo
‘planejador’sabe por experi€ncia mas ndo sabe explicar pela teoria: como
é realmente o processa de formulacdo das estratégias?

Os fluxogramas e esquemas representativos dos modelos assumem,
via de regra, que as estratégias resultam do encontro da anilise dos
ambientes interno e externo, mais destes do que daqueles, ou o que ¢ pior,
na propria visdo do Autor:

“(..) o pior exemplo de um problema sintomatico do
comunto da literatura: assumir que o fendmeno foi
apreendido, que a ag@io acontece, simplesmente porque foi
rotulada numa caixa de texto sobre uma folha de papel. Com
toda esta decomposicéo, fica impossivel qualquer integragdo”
(p. 66).

Mintzberger busca apoio em Bryson (1988) e at¢ mesmo em
Steiner (1979) para mostrar que o ato de planejar estd muito bem
formalizado mas a ‘arte’ de formular estratégias ndo. A partir dai coloca
suas questdes, que ndo fosse a seriedade, amplitude ¢ rigorosa analise
realizada anteriormente poderia ser chamada de impressionista:

“Mas se o processo permanece como arte, entio onde
comega o planejamento? Se a formalizagdio ¢ a esséncia do
planejamento, € se a criagdo de estratégias ndo pode ser
formalizada, entdo que “planejamento estratégico” foi feito
todos estes anos?” (p. 66-67).

2.4.2 - Segundo Argumento: A Grande Divisédo

Neste argumento Mintzberg aborda a grande distincia existente
entre a forma de planejamento voltada para o controle da ‘performance’
da organizacfio, através da hierarquia de orcamentos € objetivos, € a
forma de planejamento voltada para a acfio, baseada numa hierarquia de
estratégias € programas.

“Objetivos, orcamentos, estratégias e programas parecem ser
fenOmenos muito  diferentes para estarem tdo
convenientemente associados como sugeridos pela literatura.
(..) Estas associages sdio muito mais complexas do que
parecem. Parece bastante razoavel concluir que estratégias
muitas vezes resultam em programas, ou que objetivos
ajudam a determinar orgamentos. Mas nfo ¢é razoavel
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concluir que qualquer uma destas hierarquias venha nesta
ordem por exemplo, que orgamentos emanam de estratégias
(ou vice-versa). Como programas, essencialmente ad hoc, s3o
incorporados em orcamentos, essencialmente rotina, estd
menos claro ainda; tampouco esta claro como objetivos
estimulam a criag@o de estratégias (p. 69).

A vpartir da anélise destes quatro elementos -- orgamentos e
objetivos, por um lado, ¢ estratégias e programas, por outro --
considerando os quatro niveis de hierarquia na organizacdo -- alta
dire¢do, negdcios, funcional e operacional -- o Autor apresenta o que ele

chama de “The Great Divide” of Planning;

“Para sintetizar nossa discussio, quando provamos a
existéncia de quatro hierarquias revelamos todo o tipo de
imprecisdes e confusdes. Em particular, mostramos existirem
dois tipos de isolamentos no planejamento, dois conjuntos
isolados de atividades, separadas pelo que estamos chamando
de “a grande divisdo’ do planejamento.(...) um ¢ rotulado de
performance control, o outro de action planning” (p.78,
italico e aspas no original).

2.4.3 - Terceiro Argumento: A Grande Falacia

Ap0s a analise das armadilhas do PE, Mintzberg escreve sobre as

grandes falacias. Ele comeca assim:

“Este € o0 tema que perseguimos aqui. Consideramos primeiro
alguns pressupostos basicos que delineiam o planejamento,
para depois desenvolver os contra-argumentos de cada um
deles, concluindo que a racionalidade assumida no
planejamento estratégico pode ser irracional quando julgada
a partir das necessidades da formulagio de estratégias” . 221).

“(do) pressuposto da predeterminacio: (...) 0 contexto para a
formulagdo de estratégias € estavel, ou ao menos predizivel,
0 processo bem como suas consequéncias, as estratégias,
pode ser predeterminado” (p. 224, negrito no ornginal).

As falécias s@o a da predeterminagdo, a do distanciamento ¢ a da
Jormalizagdo. Ele identifica em cada uma delas as suposices que tomara
como ponto de partida para a construgdio de sua critica € dos argumentos
que as transformardo em faldcias. Na falacia da predeterminagdo ele
aborda a pretensdo da previsdo do futuro, a partir
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¢ finaliza:

“Para concluir a discussdo desta primeira falcia, trabalhos
baseados na prederminag@o ajustam-se bem quando o mundo
do planejamento € estdvel, ou ao menos com tendéncias
favoraveis, podendo a organizagio extrapolar suas previsdes
e considera-las como estratégias. Isto também funciona (pelo
menos para a organizagdo) quando o mundo estd sob o
controle da organizagdo e de seu plano, podendo as
estratégias ser impostas num ambiente benevolente, de fato
aprovando qualquer ‘previsdo’ feita. A construgdo de
cenarios seguindo um planejamento contigencial pode
ajustar-se quando as incertezas do mundo s@o poucas, em
outras palavras, quando reduz-se a inabilidade da predicéo
para algumas opgbes bem definidas que irdo de fato ocorrer.
Isto também funciona quando pode ser feito com a
sofisticagdo que Wack descreve. De outra maneira, e isto
ajusta-se ao grande acordo do comportamento, o pressuposto
da predeterminagdo do planejamento prova ser uma faldcia”
(p. 254).

Na falacia do distanciamento trata da separagdo entre pensar € agir:

“(no) pressuposto do distanciamento: (0) pensamento deve
estar separado da agfo, a estratégia da operagdo, os
pensadores dos fazedores e, portanto, ‘estrategistas’ dos
objetos de suas estratégias.

“fe no) pressuposto da quantificacdo. o processo de
formulagdo das estratégias ¢ dirigido pelo ‘hard data’,
compreendendo agregados quantitativos de “fatos’
detalhados sobre a organizagdo e seu ambiente” (p. 223,
negrito no original) '

e conclui que:

“Concluimos que todo pensamento deve certamente preceder
a agdo, e deve também seguir a agdo, bastante de perto, ou
corre o risco de impedi-la! O modo formal de planejamento
leva ao perigo do distanciamento desta conexio,
desencorajando a agdo. E por isso que, a0 menos sob certas
condigdes de dificuldade, o planejamento poder ser mais bem
concebido como uma interpretagido de agdes do que como
sua diregio, e as proprias aghes podem ser mais bem
dirigidas por pensadores com uma natureza menos
formalizada e mais envolvente” (p. 293).

E na falacia da formalizac@o enfrenta o que mais o aborrece, que €
a afirmacéo de se poder formalizar processos de criacdo de estratégias:
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“(no) pressuposto da formalizacdo. .. o processo de
formulagdo de estratégias pode ser programado pelo uso de
sistemas” (p. 222, negrito no original).

e concluindo:

“Entdio chegamos a grande faldcia da escola de planejamento:
Porque andlise ndo € sintese, planejamento estratégico nio
é formaciio de estratégias. A andlise pode preceder e
suportar a sintese, definindo as partes que podem ser
combinadas no todo. A andlise pode seguir e elaborar a
sintese, mas decompondo e formalizando suas
conseqiiéncias. Mas analise ndo pode substituir a sintese. N&o
serve para a elaboragio de procedimentos formais para
prever descontinuidades, para informar aos gerentes quem
esta afastado de suas operagles, para criar novas estratégias.
Ultimamente, o termo ‘planejamento estratégico’ tem
provado ser um oximoro” (p. 321).

2.4.4 - Quarto Argumento: Um Planejador para Cada Lado do Cérebro

A tltima parte da critica de Mintzberg - ¢ dedicada ao contexto do
planejamento nas organizacgles, através de dois tipos “ideais” de
planejador, dado pelo bindmio andlise - sintese (p. 393-416).

De um lado existe aquele tipo de planejador preocupado na
formulagdo dos programas oriundos das estratégias preestabelecidas; com
um pensamento convergente € que, fundamentalmente, leva ordem a
organizacdo. Este planejador esclarece as estratégias e define todos os
elementos de avaliagdo e controle dos programas, antes de sua
implementagdo. E o planejador do tipo convencional, que usa o poder
analitico do lado esquerdo do cérebro, ou como diz Mintzberg. : é o
planejador que estd engajado no “manual direito do planejamento”. Por
outro lado, existe o planejador que aposta mais na criatividade, com um
pensamento divergente. Este tipo de planejador estd mais preocupado
com o processo de formulagdo das estratégias e de abri-lo a participacdo
das pessoas, envolvendo-as. Trabalha mais com a intuic8o, capacidade
esta associada ao lado direito do cérebro e dai ser chamado de
“planejador de manual esquerdo”. Aos primeiros chama de ‘“analytical
planner” ou “strategic programmer” € aos segundos de “synthesis planner” ou
“strategic guru” (p. 395). E Mintzberger conclui suas criticas trilhando um
inusitado caminho do meio, no qual acaba valorizando os extremos, se
ndo para usa-los, pelo menos para que sirvam de guias-limites entre o que
pode e o que ndo pode ser feito pelo planejamento estratégico.
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2.5 - SINTESE

[A REVISAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ]

A principal conclusdo que podemos associar a esta revisio € a de

que (

O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
E UM PROCESSO DE PRODUCAO DE CONHECIMENTOS.

Vamos explorar esta conclusdo através dos seguintes argumentos:

1. O PE contempordneo surge e se desenvolve como
um tipico processo de producdo cientifica, na qual a
universidade cumpre o papel de proposicdo de técnicas
e metodologias e as organizacoes as ftestam e
desenvolvem.

Assim foi com o modelo SWOT, que sai da equipe de
pesquisadores da Universidade Harvard, bem como com a adaptacdo da
metodologia para o setor publico, que sai da Universidade de Minnesota.
Isto tudo permeado por um forte comportamento intelectual e gerencial de
critica tanto as técnicas quanto aos resultados do processo. O PE,
portanto, € um recurso cognitivo que aceita muito bem conviver com a
critica que lhe corrige e destr6i mas também o fortalece e o desenvolve.

2. A forma de planejamento do tipo estratégico tem um
claro compromisso com a produgdo de um
conhecimento util para o presente.

Os conceitos ¢ anticonceitos dos grandes mestres s3o
absolutamente claros com respeito a isto: no planejamento estratégico nio
se trabalha com o futuro, trabalha-se com o presente e com a futuridade
que existe nele. Identificar a futuridade de uma ag¢do ndo significa
planejar ou projetar a acdo no futuro, mas sim mergulhar a ag¢éo nos
elementos facilitadores e dificultores que a condicionam e que sfo
revelados pelo diagndstico estratégico. O que o PE faz com as acdes é
estender o seu presente, dando-lhe uma perspectiva histérica e
contigencial. Vislumbra-se nesta extensdio um caminho. Estes caminhos
sd0 as estratégias e estratégias nada mais sdo do que recursos cognitivos
para a implementag@o de uma agdo no presente.
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3. Os resultados de todas as etapas de um processo de
planejamento  estratégico  sdo  conhecimentos
produzidos dentro de um dominio lingiiistico, marcado
pela cooperagdo interna e pela competi¢do externa.

Planos estratégicos sdo realizados para aumentar a perfomance das
organizacdes em ambientes de crescente competitividade, onde tanto os
recursos quanto os produtos se inserem numa era de escassez. Planos
estratégicos sdo realizados para aumentar as chances de sobrevivéncia e
de sucesso das organizac¢des. Sdo instrumentos de competicdo. Mas sdo
produzidos num ambiente interno pautado pela cooperagio, confiancga e
afetividade. Pois estas sdo as exigéncias para o estabelecimento de um
dominio lingiiistico entre os participantes. Se resgatamos o nucleo
metodologico do PE (p.36), veremos que tanto a missdo como o
diagndstico e a formulagdo das estratégias sdo todos processos cognitivos
nos quais os participantes colocam-se em acordo, controem conceitos e
imagens coletivas, acordadas mutuamente, através de técnicas
essencialmente cooperativas. E para cada etapa concluida aumenta o
conjunto de conceitos e imagens dominadas por todos, € € este conjunto
de significados que constitui 0 dominio lingiiistico que permitird a
implementacdo das estratégias competitivas no ambiente externo, mas
que foi construido pela cooperacéo.

A esta caracteristica chamaremos de natureza epistémica dialogica
do PE. Ela ndo s6 ¢ a principal justificativa desta conclusdo como
também serda um dos elementos fundamentais para a constru¢do da
abordagem cognitiva que queremos associar ao planejamento estratégico.

4. Os trés resultados do PE -- o pensar, o agir e o
plano -- sdo resultados de natureza cognitiva. Sdo
produzidos pelas pessoas e ficam incorporados a seu
historico de vida.

O sucesso ou o fracasso de estratégias € o sucesso ou o fracasso
das pessoas que as formularam. Assim como tudo aquilo que € dito é dito
por uma pessoa, toda estratégia formulada é formulada por uma pessoa
ou por um grupo de pessoas. Este € o principal argumento visual da
conclusdo. Se o planejamento estratégico € um processo de producéo de
conhecimento, entdo os seus resultados devem ser de natureza cognitiva,
ou seja, sdo produtos lingiiisticos € histéricos mediados por uma atividade
neuronal. Dos trés resultados do PE, os dois primeiros s&o integralmente
incorporados pelas pessoas € somente o ultimo, o plano, é incorporado
também pela organizacdo.
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Um resultado cognitivo € um construto mental que, via de regra, so
tem sentido histérico para aqueles que o construiram. Esta é a maior
conseqiiéncia de ter-se os resultados de um processo de PE como
resultados cognitivos, pois dificilmente se implementam com sucesso
estratégias das quais ndo se participou. '
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3. A ABORDAGEM COGNITIVA
3.1 - INTRODUCAO

| A ABORDAGEM COGNITIVA ]

Este capitulo seguird a mesma estrutura do anterior, constituindo-se
de um histérico das ciéncias cognitivas; de uma caracterizacdo da
abordagem cognitiva que se pretende associar ao planejamento
estratégico e de uma critica aos principais enfoques da teoria cognitiva.
Por fim apresenta-se uma conclusdo da revisdo que, articulada com a
conclusdo do capitulo anterior, permitirda a apresenta¢cdo do modelo
proposto por esta Tese.

No histérico apresentamos a evolugdo das ciéncias cognitivas
através da identificacéio de trés momentos e respectivos movimentos. S&0
eles a origem cibernética, nos anos 40, com uma predominincia de
pesquisadores norte-americanos; os sistemas auto-organizados, Nos anos
70, com uma predominéancia de pesquisadores europeus e, finalmente, a
presenga da autopoiésis, a partir dos anos 80, com origem nos trabalhos
dos bidlogos chilenos Humberto Maturana e Francisco Varela. Estes
movimentos tornaram-se singulares para o entendimento da cognigdo
como uma preocupacdo cientifica e suas aplicagdes tecnologicas.

Na caracterizagdo descrevemos o nucleo tedrico desta Tese, qual
seja, os fundamentos biologicos, pedagdgicos e epist€micos da
abordagem cognitiva de Maturana e Varela. Nos fundamentos biologicos
mostramos a cogni¢cdo como uma fungdo bioldgica dos sistemas vivos,
baseado no paradigma da autopoiésis. Nos fundamentos pedagégicos,
apresentamos a cogni¢cdo como um processo resultante da historia de
mudangas estruturais dos sistemas vivos com o seu ambiente, destacando
o papel do amor como a emogdo fundadora dos dominios cognitivos € 0
papel da estética como padrdo inerente a todo processo cognitivo. Nos
fundamentos epistemoldgicos, apresentamos a cognigdo como uma
episteme do olhar, do pensar ¢ do explicar do observador sobre o
fen6meno observado.

Na critica sintetizamos os principais argumentos questionadores da
eficacia explicativa do modelo cognitivo da autopoiésis, seja pela
possibilidade cibernética de um processo cognitivo sem sujeito
cognoscente, seja por sua concep¢do operacional numa circularidade
fechada e sem troca de informacgdo com o ambiente externo.
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3.2 - HISTORICO

| DAS CIENCIAS COGNITIVAS

3.2.1 - A ORIGEM CIBERNETICA

O prnimeiro movimento na formagdo do campo cientifico das
ci€ncias cognitivas ocorreu na década de 1945-55, nos Estados Unidos,
quando se estabeleceram as discussdes sobre o funcionamento do
cérebro a partir da idéia de redes de processamento e retroahmentagao de

MOes dando origem ao termo ‘cibernética’s proposto por Norberto
Wiener, em 1948. Wiener definiu a cibernética como 4 _ciéncia—do
Wmumcagaa no animal e na maquingy AN

A principal série de eventos que marcou o surgimento da
cibernética foi a seqiiéncia de 10 conferéncias promovidas pela Fundagéo
Josiah Macy Jr., de 1946 a 53, sendo as nove primeiras realizadas em
New York ¢ a ultlma em New Jersey € que ficaram conhecidas como
Conferéncias Macy.® Eram encontros fechados de dois dias reunindo em
torno de 25 pesquisadores, todos na faixa dos 40 anos, entre os quais
apenas duas mulheres, Margaret Mead, antropéloga e esposa de Gregory
Bateson, ¢ Molly Harrower, psicdloga ¢ amiga de Warren McCulloch, o
neuropsiquiatra lider e organizador dos eventos. Além destes,
destacaram-se 0 jovem matematico Walter Pitts, na época na faixa dos 20
anos, colaborador e parceiro de McCulloch; John von Neumann,
matematico e inventor do computador digital ¢ que dividia com
McCulloch a lideranca e o britho dos eventos; Kurt Lewin, o psicologo
social, e Heinz von Forster, engenhe1ro além do préprio Wiener. Mais de
40 outros pesquisadores foram sucessn{amente .convidados para
participarem de uma ou outra conferéncia. ®

As Conferéncias Macy, cujo nome oficial era ‘Circular Causal
and Feedback Mechanisms in Biological and Social Systems’ foram
objeto de muitas pesquisas, tanto pelos temas pioneiros apresentados
pelos pesquisadores como {Jela propria evolugio da historia de cada um

4)
frente ao que propuseram.”” Os conceitos de retroalimentacdo; rede de
processamento ndo-linear; homeostase; circularidade-operacional, alem
da teoria da informagdo e teoria de jogos, sdo todos-oriundos-dessa época.

®
@
&)
@

CAPRA, Fritjof. 4 Teia da Vida. Sio Paulo: Cultrix, 1996, p. 56.

DUPUY, Jean-Pierre. Nas origens das ciéncias cognitivas. Séo Paulo: Unesp, 1996, p. 9.
HEIMS, Steve J. The Cybernetics Group. Cambridge, Ma: The MIT Press, 1991. p 285-286.
GARDNER, Howard. 4 Nova Ciéncia da Mente. S3o Paulo: EDUSP, 1995.
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Para o interesse desta revisdo vamos destacar duas linhas de
pesquisas originarias da era cibernética: 0 modelo®” neuronal, através dos
trabalhos de McCulloch®, e o modelo ecolégico de Gregory Bateson'®.

O MODELO NEURONAL

John von Neumann, Norbert Wiener ¢ Warren McCulloch, os pais
da cibernética, trabalhavam, cada um em sua universidade e com sua
equipe, na articulagdo da matematica e da légica com o funcionamento
do sistema nervoso. McCulloch desenvolveu o modelo tedrico de
funcionamento do. cérebro; Wiener sintetizou os conhecimentos € von
Neumann aplicou-os na constru¢do do computador. Enquanto para von
Neumann o desafio era criar uma maquina capaz de realizar operagdes a
partir de um programa armazenado_nela_ mesma -- a_idéia_basica_do
computador digital --, para McCulloch o desafio era formular uma
explicacdo do funcionamento dos neur6nios baseada numa logica
matematica. Ambos se valeram da Teoria da Informacfo, criada por
Claude Shannon, em 1938, na qual a informagfo € proposta como um
digito binario capaz de selecionar uma mensagem entre duas alternativas,
de onde vem o bit (binary digit), que € a umdade basica da informagéo.
‘Com esta 1déia, McCulloch e Walters Pitts™ formulararam seu modelo
l6gico-neuronal, em 1943, no qual surge a primeira visdo de que o
cérebro funcionava com base no sistema de informagdo binaria (0 ou 1),
onde a sinapse tem apenas duas possibilidades, conectada ou ndo
conectada. E a idéia do tudo ou nada, em inglés ‘all-or-none’. Mais
ainda, esta caracteristica da atividade cerebral podia ser tratada com um
significado de loglca proposicional matematizavel. 4sto__abrin_a.
_berspectiva_de imaginar o cérebro como uma rede de conexéo entre as
9_e§bs e_fechada_em-si-mesma e ndo de forma comportamentalista, em
razdo dos estimulos externos, como pregava o paradigma vigente’ Por

fim, Wiener acabou sistematizando todo este conhecimento - juntamente
com o conceito de retroalimentacdo, o popular feedback, oriundo da teoria da
homeostase criada por Walter Cannon - em seu livro Cybernetics, de 1948.

( )A palabra ‘modelo’ é empregada no sentido de paradigma cientifico, dado por Thomas Kuhn, ou
seja, um valor conceitual, aceito. por seus pares, que o pesquisador utiliza para nortear e servir de
critério verificador de seu trabalho.
OMCCULLOCH, Warren. Embodiments of Mind. Cambridge, Ma: MIT Press, 1989,
(6)HARRIES-JONES, Peter. A recursive vision: Ecological Understanding and Gregory Bateson.
Toronto: Untversity of Toronto Press, 1995.

McCULLOCH, Warren; PITTS, Warren. A Logical Calculus of the Ideas Immanent in Nervous
Activity. Embodiments of Mind. Cambridge, Ma: MIT Press, 1989, p.19.
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O MODELO ECOLOGICO

Em 1984, Gregory Bateson recebeu postumamente o prémio
Norbert Wiener da Academia Americana de Cibernética por sua
contribuicdo ao desenvolvimento daquela ciéncia. E Bateson foi o
principal critico da cibernética, principalmente de seu lado intrumental,
associado a produc;ao da logistica das_armas, além, € claro, da constante
tentativa de-reprodugdo.das-qualidades mentais em méquinas_controlaveis
pelo homem, através da criagdo_da. inteligéncia artificial.

A era cibernética, entretanto, deixou um legado de conceitos € um
conseqiiente dominio lingiiistico as_ciéncias_da.cogni¢do_e_em_especial a_
visdo ecologica—de—mundo, que também se formava na época,
imprescindivel, sem o qual n3o teriamos o entendimento que temos hoje
destes fendmenos. A teoria Gaia, por exemplo, formulada por James
Lovelock e Lynn Margulis, estd absolutamente baseada na idéia
cibernética_de_sistemas homeostaticos_auto-reguladores, sem a qual seria
nnpossweLconccbeLa Terra_como-um-organismo que _se_auto-organiza a
partir_de_suas_proprias_relagdes_internas. Outro exemplo fundamental ao
modelo ecolégico foi a proposi¢do do conceito de negiientropia_proposto
por_Wiener, uma entropia negativa_que_os_sistemas_cibernéticos_teriam
para_explicar-o-aumento-de-ordem-dentro-de-um fluxo_termodinidmico no
qual continua-valendo.a segunda lei, a Jei da entropia, que explica a perda
inexoravel de_ordem_dos_sistemas.. A negiientropia, juntamente com a
homeostase, sdo_as_duas.idéias-chaves que_hoje_explicam-a-emergéncia-e-
a sustentabilidade-dos-ecossistemas.

Mas Bateson foi mais longe e usou o dmago da cibernética para
criar o seu modelo ecoldgico a0 mesmo tempo, que construia a principal
critica a0 pensamento ciberneticista, ou seja, Bateson utilizou a teoria da
informacdo para dizer que um sistema-vivo_nfo.se_sustenta somente.com
a energia que_recebe_de_fora -- modelo_este defendido-por-outro-grande
biolégo, Eugene Odum - n mas_fundamentalmente_pela_organizacdo_da-
informagdo_que_o.sistema-processar. E mais ainda, que esta informagdo,
mesmo aquela considerada como nfo explicada e que a cibemnética
tratava de ‘ruido’, tentando_eliminar, pode ser generativa, criativa de
ordem e sustentabﬂldade E_a idéia de ordem a partir do_ruido. E _a idéia

_dos_sistemas_auto-organizadores, que_identificamos_como_o_segundo
momento das ciéncias cognitivas. Bateson conseguiu manter seu foco de
pesquisador preocupado com a vida e suas implicagbes dentro de um
momento historico no qual o foco era inventar uma maquina que pudesse
agir com vida, sem pensar em suas implicacées.
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3.2.2 - OS SISTEMAS AUTO-ORGANIZADOS

O segundo movimento na formacfo das ci€ncias cognitivas Iicia-
se com os trabalhos de Bateson e Forster, ainda na primeira década da era
cibernética (45-55). Estes dois pesquisadores aplicaram todos os
modernos conceitos da cibernética a sistemas abertos, criando a
cibernética de segunda ordem, cujos sistemas aprendem com o préprio
operar € ndo podem ser dissociados do observador, isto para diferenciar-
se do nucleo original que continuava persegumdo os objetivos da
Inteligéncia Amﬁmal

A 1déia de sistemas_auto-organizados.surge_a partir_dos.resultados
_inesperados -- como_costuma acontecer em muitas_descobertas _cientificas -- das
—simulagdes-dos-modelos-cibernéticos de ‘all-or-none’. Os_pesquisadores

comegaram a observar que mesmo com um mecanismo determinista
como as redes binarias, depois.de_um..certo—tempo, as sunulagoes
é_liﬁ'e—sentgyam*um.padxao-novo de_desenho, uma_nova_organizacdo_do.
circuito de alternativas, ou_seja, algo_de_auto-organizacdo—estava,

acontecendo com o sistema.

Foi esta 1déia de emergéncia de ordem que fisicos, bidlogos e
matematicos comegaram a aplicar em seus campos de estudo. Ashby®
foi um dos primeiros a dizer que o .cérebro era. um sistema auto-
orgamzador em 1947. Forster® trabalhou durante as duas décadas
segumtes com este foco e.cunhou o conceito-de_redunddncia_ e a famosa
_frase_‘ordem.a partir.do.ruido’, ordem.a partir “da desordem,,para indicar

processo de_ captura.de-desordem» que_os_sistemas_vivos_realizam,
“transformando esta ‘entropia externa_em aumento e_manutengdo_da

or gamzag,ao interna.

As pesquisas com os modelos simuladores de sistemas auto-
organizados permitiram verificar trés caracteristicas distintas da episteme
da primeira cibernética: a. componente negiientropica, que explicava o
aumento de ordem e a criatividade dos sistemas abertos; a condicio de
estarem fora da zona_de equilibrio e a presenca de_redes_de conexdo
retroalimentadoras, a conectividdde do sistema, que necessariamente
exigiam um tratamento matematico com equagoes ndo-lineares"?.

@ )ASHBY Ross. Principles of the Self-Organizing Dynamic System. Journal of General P.sychology,
v. 37, p.125, 1947.

© )FORS’I'ER, Heinz, ZOPF, George. Principles of Self-Organization. New York: Pergamon, 1962.
(19 C APRA, Fritjof. 4 Teia da Vida. Sio Pauio: Cultrix, 1996, p. $0.
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Seguindo o interesse desta revisdo vamos destacar dois modelos
teéricos que emergem deste segundo movimento da cibernética: o
‘negiientrdpico € o caético.

O MODELO NEGUENTROPICO

O modelo negiientropico ¢ dado pela idéia de que os sistemas vivos
sdo__sistemas_abertos com uma capacidade de se auto-organizarem
internamente, garantindo sua permanéncia_no_ambiente_em_que_vivem.
Este ambiente externo, quando considerado em_sua maxima_extensdo, é
isolado-e-fechado e_esta sujeito_a segunda lei_da termodindmica, a lei da
entropia, que explica a perda inexoravel de ordem dos _sistemas_fechados,

_a chamada morte térmica. A entropia que mede a_perda_da_organizagio
num sistema, por ser inexoravel, tem um sinal positivo, seguindo a flecha
do tempo. A negiientropia age no sentido inverso da flecha do tempo e
tem, portanto, um sinal negativo, sendo chamada, as vezes, de entropia

negativa. '

O poder da idéia de negiientropia € explicar como surgem € se
mantém os sistemas auto-organizados num cendrio de perda irreversivel
de organizagdo, sendo utilizada inclusive como uma das principais
medidas da auto-organizagio de um sistema”". Diversos autores vém
disseminando este modelo, entre os quais apontamos Ilya Prigogine, que
foi o pesquisador pioneiro nesta explicagdo com seu trabalho de 1945
sobre estruturas dissipativas e sua conclusdo de que elas podem ser
geradoras de ordem,"? e, pelo lado das ciéncias sociais, o pensador
Edgar Morin, que realizou a mais radical e ampla aplicagdio do conceito
em sua sintese civilizatéria ‘O Método’-- conjunto de quatro tomos, sendo o
primeiro dedicado 4 organizagdo da natureza, o segundo_a_organizagio_da vida, o
terceiro 4 organizagdo do conhecimento e o quarto.i.organizagio-das-idéias. Morin
trabalha a idéia de negiientropia tanto para explicar a auto-eco-organizagdo
da natureza como para o proprio surgimento e morte das idéias"®.

A idéia de negilentropia, enquanto for¢a emergente e organizadora
do ambiente, assumira um papel de destaque neste trabalho, seja por seu
poder de explicagdo das dindmicas dos ecossistemas, seja por seu papel
pedagodgico de permitir as pessoas a reversdo da degradagdo ambiental.

(DpESSOA IR, Osvaldo. Medidas Sistémicas e Organizagdo. Auto-Organizagdo. DEBRUN, Michel;
(ig)NZALES, Maria e PESSOA JR, Osvaldo (orgs). Campinas, SP: UNICAMP, 1996, p.136.
)R IGOGINE, Tiya. O Fim das Certezas. Sio Paulo: UNESP, 1996, p. 9.

(ls)MORlN, Edgar. O Método IV: As Idéias. Lisboa: Europa-América, 1992.
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O MODELO CAOTICO

O _modelo cadtico_¢_dado pela_idéia_extremamente simples_e__
_compreensivel _de__que_sistemas._.auto-organizadores. sdo__sensiveis a
_mudangas_internas_de_suas-condigdes-iniciais’*®, O caos representa o
movimento e_a_evolucfio destes_sistemas_e_o_surpreendente_¢é_que_as
_simulagdes matematicas revelaram_que_todo.fendmeno cadtico possui.um

padrdo_que ¢ reproduzido.indefinidamente_em todas.as.mudangas.de.fase
que acontecem_na_evolugdo-do-sistema. Este padrdo € o atrator do
sistema. E esses atratores, uma vez plotados, mostraram figuras
geométricas muito estranhas, até entdo nunca vistas, com uma beleza de

simetria impressionante. Dai receberem o nome de atratores estranhos.

O modelo cadtico é hoje o mais difundido entre as ciéncias
cognitivas. Zhang Shuyu™® catalogou, em 1991, 7.460 titulos, dentre os
quais 303 livros, alguns deles referenciados no item Bibliografia desta
Tese. Sua importincia, em particular para este trabalho, ¢ dada por sua
episteme e pela visdo de mundo que o dominio lingiiistico desta nova
ciéncia aporta. Nog¢des como ndo-linearidade -- que explicam os fenémenos
cuja reprodugdo n3o acontecem em uma escala linear e aritmética; complexidade -
- que explicam os fendmenos_que_possuem _sensibilidade_a._tudo_que_lhes, diga,
@@o, ou_seja,.a.complexidade-é-a-ciéncia_das_emergéncias_relacionais -- €
Mﬁ@de -- que explica a geometria de sistemas com__‘_dimensionalig%ccl)g_
fracionaria’, ou seja, sdo multiplos.de.uma.fragfo,.de.onde.vem.o.termo.fractal *
permitem a revelagdo de-uma.nova.realidade. Os fractais_sd0.a geometria
dos atratores € possuem a propriedade.da.auto=similaridade: estar presente
em toda ampliac@io_de.parte.de.um sistema cadtico, como pode ser visto
“ha curva de Koch e no atrator de Lorenz (15), mostrados na Figura 2.1.

O que une os modelos negiientropico € caético é o principio
_ecologico-das.propriedades emergentes. A emergéncia ¢ uma propriedade
da natureza que nos_diz_que_um._determinado_estado_ou_nivel _de
_organizacdo gera uma.qualidade-Uniea, ndo.presente.em.estados.ou.niveis
anteriores ou_posteriores-de-organizagdo-dos.-mesmos-componentes. O
modelo caédtico, entretanto,.diferencia-se-do-negiientropico.ao-afirmar_que
~€_possivel identificar, em qualquer emergéncia, padrdes_geométricos_com

comportamentos extremamente.simples, os_atratores, através_dos_quais ¢
_possivel conhecer.as-dindmicas-dos.sistemas.complexos.

149
1s)

LORENZ, Edward. 4 Esséncia do Caos. Brasilia, UnB, 1996, @ p- 39, ®) p- 261, "7 p.195-215.

GLEICK, James. Caos: a criacdo de uma nova ciéncia. Rio de Janeiro: Campus, 1990, p.111.
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3.2.3 - APRESENCA DA AUTOPOIESIS

O terceiro movimento que apontamos neste historico das ciéncias
cognitivas é o iniciado a partir dos trabalhos de Humberto Maturana €
Francisco Varela, biolégos chilenos que propuseram em 1970 € 73 uma

<biologia da cognicdo € o paradigma da autopoiésis™® como uma idéia
necessaria e suficiente para o entendimento dos sistemas vivos. Maturana
foi aluno de McCulloch, com quem escreveu o artigo seminal a respeito
de suas pesquisas sobre a visdo em ras"”. Varela foi aluno de Maturana e
trabalthou com Gregory Bateson. Ambos foram amigos e colegas de Heins
von Forster. Portanto, estes dois pesquisadores sdo herdeiros diretos dos
pais da primeira ¢ da segunda cibemética. E com o paradigma da
autopoiésis eles rompem tanto com uma quanto com a outra. Dai colocar
sua obra como um terceiro movimento das ciéncias cognitivas, mas
sempre usando 0s conceitos revolucionarios da origem cibernética.

A presencga do paradigma da autopoiésis hoje no mundo é bastante
significativa. Ele estd sendo utilizado por todas as ciéncias do campo
cognitivo, a comegar pela propria biologia, passando pela sociologia,
lingiiistica, direito, epistemologia entre outras € acabando na engenharia.
Exemplos recentes sdo os anais do International Symposium on Autopoiésis™®,
evento no qual foi langada a maior coletdnea de artigos de Maturana em
lingua portuguesa. A autopoiésis também estd no mundo virtual, com
dezenas de enderegos eletronicos e grupos de discussdo, entre os quais se
destaca o site Web, coordenado por Randall Whitaker, cuja
versdo brasileira € coordenada por Crjstina.Magro e Antonio Pereira, da
UFMG. No meio académico brasileiro destaca-se 0 Programa de Pds-
Graduagﬁo em Engenharia de Producdo da UFSC, com duas Teses Ja
defendidas. A primeira®® desenvolveu um modelo de simulaci
cognitiva € a segunda uma aplicacio pedagdgico-computacional
Vamos destacar agora o0 modelo autopoiético de cognicéo.

21)

(16) MATURANA, Humberto e VARELA, Francisco. Autopoiésis and Cognition. Dordrecht, Ho: D.
Reidel, 1980.
7 LETTVIN, Jerome; MATURANA, Humberto; McCULLOCH, Warren e PITTS, Walter. What
the Frog’s Eye Tells the Frog’s Brain. (1959). Embodiments of Mind. Cambridge, Ma: MIT Press,
1989, p. 230-255.

)MAGRO Cristina (Org.). Biology, Cognition, Language and Society. Workbook. International
ivmposzum on Autopoiésis. Belo Horizonte, MG: Ed. UFMG, 1997.

MATURANA, Humberto; (MAGRO, Cristina, GRACIANO, Miriam; VAZ, Nelson: Orgs). 4

OthoIogadaRealzdade Belo Horizonte: Ed. UFMG, 1997.
@0 FIALHO, Francisco A. P. Modelagem computacional da equilibracdo das estruturas cognitivas
como proposto por Jean Piaget. Florianépolis: PPG em Eng? de Produgdo da UFSC, 1994.

.



{ UMA ABORDAGEM COGNITIVA AQ PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - CAPITULO 3. 72

O MODELO AUTOPOIETICO

Maturana define autopoiésis como__uma.__rede__molecular_de_..
producio de componentes, fechada em si mesma, onde os componentes
produzidos servem apenas para constituir a dindmica da_propria rede,
determinar sua extensdo_no_ espago_fisico_no_qual_materializa_sua
individualidade e_gerar_um fluxo_de_energia_e_matéria alimentador da_
_propria rede®™. A autopoiésis descreve a capacidade de auto-
organizac#o, autodeterminacfo € autocriagcdo dos sistemas vivos. '

O modelo autopoiético esta assentado em algumas categorias
epistémicas que vale destacar: primeiro a idéia de determinismo
estrutural, segundo a qual os sistemas vivos sdo determinados
estruturalmente e sua historia € a historia das mudangas desta estrutura,
com a conservagdo de sua organizacdo de sistema vivo. Segundo, a idéia
de clausura operacional, que trata de explicar os sistemas vivos como
sistemas fechados operacionalmente, dado que sua autonomia de
processamento interno define um espaco proprio de realizacdo, e por fim
a idéia de acoplamento estrutural, que explica as mudancgas estruturais de
um sistema em fungéo das perturbacdes recebidas do meio em que vive.

No modelo autopoiético os sistemas sdo concebidos__como
circulares, retroalimentadores ¢_auto-referenciais. Esta ultima qualidade
de monitorar-se a si proprio._€_dada_por—uma-capacidade_inata_de
aprendlzagem dentro_do_processo_de-relagfes-entre-os-componentes ¢ es de
“uma_rede_molecular. Esta__capacidade—de. apreender— e._determinar
_comportamentos € a cogni¢do. Dai.a.afirmac8o.de.Maturana.e Varela de.
(_sge_m__ 0s_sistemas vivos.sistemas. cogmtlvos Varela destaca_ com precisdo
que as duas redes_biolégicas_de_maior- evidéncia-nos. sistemas-vivos,. 0
_sistema_nervoso_e o sistema-imunoldgico, sdo_sistemas-cognitivos.-e.sé
assim_pode_ser_explicado -seu-funcionamento..auténomo®*®. O_modelo.

_cognitivo—autopoiético _diferencia-se das__abordagens_cognitivista—e
coneccionista a0 _pPropor_que-—fodo-conhecimento-é—conduta—descritiva®®,
criando assim seu proprio—campo-epistémico: um_dominio_de condutas
_cognitivas. resulta das_interagdes_nas quais o sistema vivo_participa_sem_perder sua
identidade.-e_sem-alterar_sua.organizacdo, ja que esta_é.a-unica.variavel que deve
permanecer-constante para a continuidade da presenga autopoiética.

@) RAMOS, EDLA M. F. Andlise ergondmica do sistema hiperNet buscando a aprendizagem da

cooperagdo e da autonomia. Florianopolis: PPG em Eng® de Producdo da UFSC, 1996.
2 . S .
MATURANA, Humberto ¢ VARELA, Francisco. De Mdquinas e Seres Vivos. Porto Alegre:

Artes Médicas, 1997, (a)p ®) p.55, © p. 116.
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3.3 - CARACTERIZACAO

{DA ABORDAGEM COGNITIVA ]

As pessoas sabem que sabem. E com este saber que cada uma
delas constroi seu caminho no mundo. A inser¢do e permanéncia
consciente das pessoas no mundo acontece através dos conhecimentos
que elas usam para aferir seu acoplamento ao ambiente que lhes rodeia. A
inser¢do das pessoas no mundo € sua histdria individual de aprendizagem
a partir das perturbacdes que sofrem, tanto oriundas do ambiente externo
que as rodeia como do ambiente interno de seu ser.

Esta capacidade de aprendizagem com as perturbaches ¢ uma
caracteristica de todos os sistemas vivos. Dai dizer-se que os sistemas
vivos s80 sistemas cognitivos, pois possuem a capacidade de distinguir e
reconhecer padrdes, determinando estratégias operativas e de conduta
para a manutengdo de sua propria organizagdo.

As pessoas, além de saber que sabem e de utilizar seus
conhecimentos para sua inser¢do no ambiente, também sabem que esta
capacidade de saber depende de sua integridade biologica, de sua saude
fisica e mental. O que as pessoas as vezes ndo sabem € que todo o saber
que elas utilizam, utilizam desde um conjunto de pressupostos dados pelo
olhar com que observam as perturbagées.

O fendémeno da cognicdio pode entdo ser explicado como sendo,
primeiro, uma fungdo biologica, que acontece no interior do sistema vivo,
mantendo sua organizacdo em fungdo das perturbagbes que sofre;
segundo, como um processo pedagogico, que resulta do histérico de
insercdo e acoplamento do sistema ao seu ambiente externo, € por ultimo,
por uma episteme da observagdo, que reine os pressupostos € raciocinios
utilizados pelo observador do fendmeno.

Esta caracterizacdo da Abordagem Cognitiva dar-se-4, ssmpre com
base na obra de Maturana ¢ Varela, pela descricdo destes trés elementos:
fungdo, processo e episteme. A caracterizagdo da cogni¢do como uma
funcdo biologica estara baseada no paradigma da autopoiésis, a
caracteriza¢do da cogni¢do como um processo pedagogico estara baseada
na articulagdo de trés fundamentos do construtivismo: o histérico, o
afetivo e o estético, ¢ a episteme da observacdo na identificacdo dos
fundamentos bioldgicos da episteme do modelo cognitivo autopoiético: as
epistemes do olhar, do pensar € do explicar.
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3.3.1 - A COGNICAO COMO FUNCAO

A caracterizagdo da cogni¢do como uma funcgdo bioldgica explica-
se pelo entendimento do sistema vivo como uma organizacdo
autopoiética, ou seja, uma organizacdo capaz de auto-organizar-se,
autodeterminar-se e autocriar-se. Sera através destas trés caracteristicas e
sempre com base na obra de Maturana ¢ Varela que apresentaremos os
argumentos deste item, que respondem pelo modelo teérico da abordagem
cognitiva, no qual o entendimento da cogni¢do como uma fungdo
bioldgica dos sistemas vivos nada mais é do que a autopoiésis dos
sistemas cognitivos.

A AUTO-ORGANIZAGAO NOS SISTEMAS COGNITIVOS

A chave para o entendimento dos sistemas vivos como sistemas
autopoiéticos estd no entendimento da autonomia destes sistemas em se
definirem como uma unidade num espacgo fisico inserido num ambiente.
O primeiro passo para o entendimento da autonomia destes sistemas €é
entender como eles se auto-organizam neste espaco fisico. O passo
seguinte ¢ entender que esta constituicdo organizacional, incluindo sua
ontogenia -- que € o historico de suas mudangas estruturais --, acontece atraves
de um processo de aprendizagem com o proprio operar do sistema, ou
seja, aprendendo com a propria experiéncia. A auto-organizagio de um
sistema vivo acontece, entdo, por ser a cogni¢do -- a capacidade de
aprendizagem com o operar -- uma funcdo biolégica interna ao sistema.

)

ENTENDENDO A AUTO-ORGANIZACAO:

A AUTO-ORGANIZACAO DE UM SISTEMA VIVO E DADA POR SUA CLAUSURA
OPERACIONAL INTERNA, SEU ACOPLAMENTO ESTRUTURAL AO AMBIENTE E PELA
COERENCIA DE SUA DIVERSIDADE BIOLOGICA.

_

1. vamos comecgar pela relacdo UNDDADE-AMBIENTE. Um sistema vivo.
surge como uma unidade num ambiente que o rodeia. E unidade porque
possui, ao surgir, uma membrana que define seu espaco de operacgio
interno €, a0 mesmo tempo, uma fronteira de convivéncia com o
ambiente externo a unidade, mas sem o qual € impossivel sua existéncia.
E unidade também porque o comportamento autonomista esta restrito ao
seu espago interno. E o caso das células, qualquer que seja o organismo
ao qual pertencem. As células sdo as unidades autopoiéticas de primeira
ordem. Os organismos, tais como O sisttma nervoso, o sistema
imunolégico ou o ser humano, enquanto sistemas metacelulares sdo
exemplos de sistema autopoiético de segunda ordem.
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2. Desta relagdo UNIDADE-AMBIENTE resulta que, ao descrever a unidade
de um sistema vivo, o observador ndo pode prescindir de sua
contextualizacdo no ambiente de permanéncia desta unidade. Isto nos
permite avancar € colocar as duas caracteristicas que emergem desta
relacdo dialogica entre unidade e ambiente: A CLAUSURA OPERACIONAL € O
ACOPLAMENTO ESTRUTURAL, uma acontecendo no interior da unidade e
outra na sua relacdo com o ambiente. A CLAUSURA OPERACIONAL € a
condicdo resultante tanto da membrana que define os limites da unidade,
dentro do qual se estabelece uma estrutura de componentes, como das
relacdes entre estes componentes e os produtos exigidos pela organizagio
da unidade e somente por ela. Esta ‘clausura’ permite a unidade construir
sua identidade e o seu operar interno, baseado na estrutura que resulta das
relacdes de seus componentes. Este fechamento operacional da unidade é
necessario para criar o espago da autonomia e permitir a ocorréncia dos
fendmenos circulares, retroalimentadores e auto-referenciais que
caracterizam o sistema como um sistema vivo. Ndo significa um
fechamento ao ambiente exterior, ao qual esta estruturalmente acoplado e
com o qual mantém, desde o primeiro momento, relagdes de convivéncia
e sobrevivéncia.

3. O ACOPLAMENTO ESTRUTURAL, por sua vez, explica a relacdo da unidade
com o ambiente. E neste conceito do Modelo Autopoiético que
verificamos o0 seu rompimento com os modelos cibernéticos € sua
episteme da informac&o. No modelo cibernético a organizacdo é definida
pelo fluxo de informac@o que recebe de fora e ndo pelo fluxo de matéria e
energia. Este fluxo de informagdo acontece por meio de acoplamentos
pontuais entre a unidade e o ambiente, através dos quais entra um input e
sai um output. O que entra na unidade é uma informacdo determinada
pelo ambiente e passivel de ser digitalizada numa forma binaria. No
modelo autopoi€tico a relacdo da unidade com o ambiente acontece por
meio de um acoplamento entre as estruturas de ambos, é o acoplamento
estrutural, através do qual a unidade recebe do ambiente uma
perturbagcdo, ndo uma informacfo, cujas mudancas na estrutura da
unidade sdo determinadas internamente por esta mesma estrutura. Do
ponto de vista informacional, nada entra na unidade. E
conseqiientemente, nada sai. A informac&o ja estd dentro. O que ha sdo
apenas mudangcas estruturais determinadas pela capacidade e limite da
autonomia interna da unidade. A unidade se mantém enquanto conseguir
manter seu acoplamento estrutural ao ambiente. Se uma perturbagio
destrutiva superar a capacidade de mudan¢a intema de sua estrutura,
alterando sua organizacéo, a unidade morre.
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4. Tendo clara a associacdo da CLAUSURA OPERACIONAL da unidade € o seu

ACOPLAMENTO ESTRUTURAL a0 ambiente, podemos apontar a terceira
caracteristica da autonomia dos sistemas vivos: A COERENCIA DE SUA
DIVERSIDADE BIOLOGICA. A autonomia interna de uma unidade autopoiética
estd baseada na riqueza de sua diversidade operacional, ou seja, na
quantidade de opgdes - bifurcagdes existentes - para 0 fluxo da energia e da
matéria que circula de forma retroalimentadora, em virtude das
perturbacdes que sente. Esta quantidade de opg¢bes determina, por.sua
vez, 0 numero possivel de relagbes entre os componentes da estrutura.
Isto ¢ a complexidade do sistema operante dentro da unidade. E toda esta
complexidade, como vimos no aporte do Modelo Cadtico, possui um
padrdo que se repete ¢ se mantém como condicdo de garantir a
individualidade da unidade. Este padrdo ¢ a coeréncia da diversidade
bioldgica. Em cada uma das opgdes € o padrdo que define o caminho a
ser percorrido, ou seja, a ontogenia a ser realizada. Este padrdo ¢ uma
‘informacéo’ ndo binéria, mas sim do tipo genética ou fisico~-quimica, e é
interna ao sistema, alterando-se a cada mudanga, ou seja, aprendendo
com o operar, para poder manter o padrdo organizacional da unidade.

Podemos concluir que o primeiro passo para o entendimento da
cognicdo como uma funcdo biologica estd no entendimento da auto-
organizacdo dos sistemas vivos como resultante de uma aprendizagem
operacional do sisttma na producdo das relagdes estruturais que o
mantém como uma organizacdo individualizada. Os conceitos de
organizacdo ¢ estrutura sdo fundamentais para este entendimento.

A AUTODETERMINAGAOQ NOS SISTEMAS COGNITIVOS

Passemos agora 4 segunda caracteristica da cognicdo como uma
funcdo bioldgica. Para isto vamos detalhar um pouco mais a autonomia
cognitiva dos sistemas vivos. E ela a determinadora dos processos que
ocorrem no interior da unidade autopoiética. A capacidade de
autodeterminagdo dos sistemas vivos pode ser entendida pelo sentido
circular e conectivo das atividades do sistema, pelo mecanismo
homeostatico da retroalimentacdo desta circularidade e pelos tipos de
relagdo em que a autopoiésis se materializa no espaco fisico da unidade.

ENTENDENDO A AUTODETERMINAGCAO

A AUTODETERMINACAO DE UM SISTEMA VIVO E DADA PELA CIRCULARIDADE
CONECTIVA DE SUAS ATIVIDADES, PELO MECANISMO HOMEOSTATICO DA
RETROALIMENTACAO E PELAS RELACOES DE DETERMINACAO DA AUTOPOIESIS.
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5.a primeira no¢do para o entendimento da autodeterminagdo dos
sistemas vivos € compreender o sentido circular e conectivo -- A
CIRCULARIDADE CONECTIVA -- das relagdes entre os componentes no interior
da unidade. A circularidade dos processos estd associada a uma grande
plasticidade do sistema que permite todo o tempo a permanéncia do
padrdo cognitivo no qual um conhecimento de percurso e de troca
energética € sempre exigido para a manutencdo da identidade da unidade.
A rede molecular no interior de uma unidade autopoiética é uma rede de
atividades interconectadas por n6és de conexdo que atuam como
elementos estabilizadores do sistema. Exemplos desta CIRCULARIDADE
CONECTIVA s@0 os modos de conectividade do sistema imunologico e do
sistema cerebral.

6. A segunda no¢do para o entendimento da cognicdo na
autodeterminacdo € entender 0s MECANISMOS DE RETROALIMENTACAO que
acontecem na circularidade conectiva. Estes mecanismos atuam na
circularidade dos processos dentro do espago de uma unidade
autopoiética, determinados pela conectividade da rede molecular, onde os
sentidos do fluxo, as velocidades das rea¢des, o0 modo em paralelo ou
seqiiencial, as trocas compensatorias, sdo funcdo do reconhecimento das
especificidades fisico-quimicas, energéticas e termodindmicas das
propriedades de cada um dos componentes moleculares da rede, sempre
subordinados @ manutencdo da auto-organizac¢do da unidade.

7. A ultima no¢do necessaria para o entendimento da autodeterminacgéo
sd0 as RELACOES DE DETERMINAGAO. Uma unidade autopoiética constitui
um espago fechado de relagdes especificadas para o seu proprio
funcionamento e¢ manutencdo. Estas relacbes sdo de trés tipos: as
relagdes constitutivas, responsaveis pela determinagdo da topologia do
sistema € de que os componentes produzidos constituam € mantenham o
sistema operando; as relagbes de especificagdo, responsaveis pela
determinacdo de que os componentes produzidos sejam aqueles exigidos
pela organizagdo da unidade, e as relacées de ordem, responsaveis pela
determinacdo da arquitetura reprodutiva das demais relagdes. A cognicéo
na autodeterminacdo, portanto, ¢ dada pelo reconhecimento das
especificidades dos componentes na producéo das sinteses moleculares --
produgdo de proteinas e demais estruturas moleculares -~ exigidas pelo processo
para manter a organizacdo autopoi€tica da unidade. Este reconhecimento
acontece através dos mecanismos retro-alimentadores e das relagdes de
determinac@o da autopoiésis.
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A AUTOCRIAGAO NOS SISTEMAS COGNITIVOS

A terceira caracteristica da cogni¢do como uma fungio biologica é
a capacidade dos sistemas vivos de se auto-reproduzirem. Vamos
trabalhar esta caracteristica através das noc¢des de AUTO-REFERENCIA €
AUTO-REPRODUCAO.

ENTENDENDO A AUTOCRIACAO

A AUTOCRIAGCAO DE UM SISTEMA VIVO E DADA POR SUA CAPACIDADE DE AUTO-
REFERENCIAR-SE NOS PROCESSOS DE SUA PROPRIA REPRODUCAO

8. A nocdo de AUTOREFERENCIA vem do conceito de ‘clausura
operacional’, através do qual pode-se imaginar um sistema com processos
cujos componentes configuram um estado global a partir do qual o
sistema impde restri¢des operativas, globais € locais, aos componentes. A
esséncia de um operar deste tipo é que tanto o processo, dado pelas
relagdes de produgdo dos componentes, como os produtos, dados pelos
resultados produzidos, estdio no mesmo nivel operatorio do sistema.
Processo € componentes sdo isomoérficos € constitiem um ‘dominio
reflexivo’ onde cada elemento do sistema pode agir sobre s1 mesmo, a
partir da existéncia de um ‘ponto fixo’, sobre o qual faz-se a reflexdo. A
capacidade AUTO-REFERENCIAL, portanto, ¢ a capacidade cognitiva
essencial dos componentes de um sistema vivo, permitindo a existéncia
de todos os demais fendmenos de manutengio da autopoiésis.

9. vamos agora comentar a no¢do de AUTO-REPRODUCAO. Apesar de ser a
auto-reprodugdo a mais visivel qualidade dos sistemas vivos, €la por si s6
ndo ¢ necessaria para caracteriza-lo. A auto-reproducdo de um sistema
vivo € um fen6meno secundario na ontogenia de uma unidade, pois ela
somente acontece apds a plenitude do acontecimento da autopoiésis. A
reproducgdo requer uma unidade com capacidade reprodutora, que por sua
vez € resultado do desenvolvimento da complexidade da unidade. A
reproducdo de um sistema vivo pode acontecer por trés formas diferentes:
a replicagdo, a cépia e a propria auto-reprodugdo. Estas formas
dependem da natureza da unidade € de seus componentes. Assim, a
replicagdo acontece no interior da autopoiésis e refere-se a reprodugdo de
componentes que O sistema determina como necessaria, como por
exemplo a replicacdo de moléculas de proteinas e 4cidos nucléicos; a
copia, por sua vez, ¢ um fendmeno heteropoiético, somente acontece pela
interven¢do de um mapeamento da unidade e sua reprodugdo através de
um mecanismo exterior a €la. Por fim, auto-reprodugdo ¢ um fenémeno
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autopoiético por exceléncia e acontece quando a unidade se reproduz com
a mesma organizacdo da matriz, como na reprodugio celular. A evolugio
biolégica somente acontece quando, na auto-reproducdo, registra-se uma
mudanca da organizagdo reproduzida.

Com estes argumentos concluimos a apresentac¢do do paradigma da
autopoiésis, tentando mostrar como ele pode nos auxiliar no
entendimento da cognicdo, entendendo sempre a cognigdo como a
aprendizagem no operar, como uma fungdo b1010g1ca dos préprios
s1stemas COgnitivos.

Cabe aqui uma pequena explicagdio da cogni¢éio como fungdo. A
cogni¢do, como propusemos no inicio da descri¢do desta abordagem, sera
caracterizada como uma fungéio, um processo e uma episteme. O termo
funcdo, neste texto, tem dois sentidos. O primeiro, mais geral, diz
respeito a uma fungdo particular dos componentes, unidades e sistemas
utilizados como referéncia, em contraposicdo a uma fungio processual
destes elementos, que serd abordada no proximo item, no tratamento da
cogni¢do como um processo. O segundo sentido do termo fungfo, mais
especifico, € reconhecé-lo como expressdo matematica, na qual tem-se
uma ou mais varidveis explicativas para uma explicada. Este sentido
matematico da cognicdo atende o rigor de formaliza¢do com que Varela
trata a autopoiésis.

Procurou-se mostrar que a cogni¢do acontece no interior dos
mecanismos homeostaticos, resultante de caracteristicas auto-referenciais
internas aos componentes do sistema e que ¢ esta capacidade de
aprendizagem com O seu proprio operar que determina € caracteriza o
sistema como um sistema auténomo. Ou seja, a cognicéo esta na base da
autonomia. No interior dos proprios componentes que formam a estrutura
da organizacéo autopoiética.

Vamos ver agora como entender a cognicdo como um processo.
Maturana afirma que a cogni¢do deve ser entendida tanto como uma
funcéio quanto como um processo biologico. Como o maior interesse
deste trabalho pelo paradigma da autopoiésis € de natureza epistémica e
social e ndo somente bioldgica, adotamos o adjetivo ‘pedagogico’ por
entender que ele facilitard a compreensdo de que o processo ao qual se
refere o entendimento da cognicdo € um processo pedagdgico, a ser
construido, metodologicamente, com as pessoas. O que a obra de
Maturana e Varela nos fornece sdo os fundamentos biologicos e as
implicacdes epistémicas desta pedagogia.
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3.3.2 - A COGNICAO COMO PROCESSO

A cognicdo como um processo sera explicada através de trés
elementos fundamentais para uma abordagem pedagégica construtivista:
a natureza histérica do sujeito cognoscente; a afetividade na construgéo
das relagbes cognitivas e a estética como padrdo mediador do processo
construtivista. O fundamento biolégico da cogni¢do no elemento historico
sera trabalhado através do conceito de ontogenia; na afetividade, através
do conceito de amor, e na estética através da nog¢do de caminho da beleza.

A ONTOGENIA NOS PROCESSOS COGNITIVOS

A ontogenia de um sistema vivo € a histéria das mudangas
estruturais de sua organizacdo, mantendo sempre a identidade de sua
unidade autopoiética. A ontogenia ¢ um fenémeno que acontece ao longo
do tempo e num espago de realizagdes possiveis, no qual as mudancas
que efetivamente acontecem com uma unidade sdo resultantes de relagdes
-- que ocorrem dentro de um dominio de condutas -- entre as diversas
ontogenias em curso € ndo necessariamente da genética apenas ou das
estruturas das unidades em particular. A ontogenia €, portanto, um
processo de deriva natural. Para entendé-lo como um processo cognitivo
vamos trabalhar as no¢des de DERIVA NATURAL € de DOMINIO DE CONDUTAS
propostas por Maturana e Varela.

ENTENDENDO A ONTOGENIA

A ONTOGENIA DE UM SISTEMA VIVO E O HISTORICO DE SUAS MUDANCAS
ESTRUTURAIS, COM A CONSERVACAO DE SUA IDENTIDADE ORGANIZACIONAL,
RESULTANTE DE UM DOMINIO DE INTERACOES CONDUTUAIS COM AS DEMAIS
ONTOGENIAS, NUM PROCESSO DE DERIVA NATURAL FILOGENETICO.

10. Maturana define DERIVA NATURAL como o processo no qual um
sistema vivo segue um curso de mudancas estruturais, resultante de sua
dindmica de interacdes, mantendo sua organiza¢do e sua adaptacdo,
através de uma congruéncia operacional com o espaco de realizacdo deste
sistema. A dinimica de interagtes significa o conjunto de relagbes da
unidade com as demais unidades autopoifticas que convivem
mutuamente, caracterizando um dominio condutual, cada uma delas
tendo sua propria deriva estrutural ontogénica, que acontece num operar
sem intencionalidade ou propdsito € com o minimo de esfor¢o necessario.
Cada ontogenia é determinada inicialmente pelo ferdtipo ontogénico da
espécie e classe bioldgica a que pertence a unidade autopoiética. O
conjunto de ontogenias de sistemas vivos com © mesmo fenotipo
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ontogénico, constitui uma filogenia, que resulta ser a ramificacdo das
diversas historias individuais de cada unidade. O espago das ontogenias
possivels constitul um campo epigénico, que caracteriza a epigénesis ou
o dominio de existéncia possivel do sistema vivo, onde, evidentemente,
acontecerd apenas uma trajetéria € uma histéna particular, resultante das
mudancas ocorridas. As possibilidades de mudancga estrutural de um
sistema vivo dentro do campo epigénico de seu viver, sem agredir sua
identidade, sdo mnumeras, mas a cada momento apenas uma ¢é realizavel,
dando a caracteristica de unicidade do histérico de vida do sistema.

11. O pomino pE INTERACOES CONDUTUAIS € a nocdo-chave para o

-entendimento da cogni¢cdo como um processo. Se observamos um sistema
vivo no ambiente de seu viver, podemos identificar dois dominios de
interacdes bastante precisos: um é o da dindmica estrutural de sua
constitui¢do autopoiética no interior da unidade, e outro é o da dindmica
de interacdes com ambiente externo através de seu acoplamento
estrutural. Este ultimo define um dominio de conduta da unidade,
enquanto uma totalidade, com as demais unidades e componentes do
ambiente. A conduta de uma unidade € definida pela dindmica das
relagdes e interagdes que acontecem no encontro da unidade com o
ambiente no qual realiza e opera o seu viver. Assim, em sua ontogenia,
serd este dominio de condutas muituas e recorrentes que determinara o
curso historico de mudancas estruturais de sua existéncia bem como do
proprio ambiente. No dmbito da autopoiésis, ndo ha ontogenias sem
filogenia e epigénese.

O primeiro entendimento da cogni¢do como um processo €, entdo,
entender que os sistemas vivos convivem num processo de deriva natural
filogenético, onde suas ontogenias acontecem dentro de um campo
epigénico de possibilidades, no qual se realiza sua histéria particular. O
segundo entendimento € reconhecer 0 dominio das interacées condutuais
como o mecanismo determinador das ontogenias realizadas. Assim, a
conduta especifica de uma unidade em seu campo de possibilidades
‘epigénicas ¢ definida, a cada momento, pela capacidade de cognicdo do
processo € ndo somente pela capacidade cognitiva da unidade. Ou seja, a
deriva natural é um processo cognitivo no qual cada ontogenia realizada €
resultado de uma cognicdo compartilhada com as demais ontogenias do
mesmo campo epigénico e filogenético. Esta cognicdo € dada pela
capacidade de cada unidade participar € reconhecer as perturbagbes do
dominio de interacdes condutuais e definir as suas proprias mudangas
estruturais especificas, determinando sua histéria individual e tnica.
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A FORCA DO AMOR NOS PROCESSOS COGNITIVOS

O segundo argumento para o entendimento da cogni¢cdio como um
processo € o papel das emogGes enquanto fundamento biolégico da
conduta. Esta conduta emocionada cria um espaco fundamental para o
surgimento da afetividade e da cooperagdo, caracterizando um processo
cognitivo. Vamos trabalhar este entendimento através de duas nogdes
basicas: 0 DOMINIO DAS EMOCOES como fundamento biologico das agdes e
estratégias cognitivas € a LEGITIMIDADE DO OUTRO COmMO O principio
biolégico necessario para o estabelecimento do espaco de afetividade e
cooperacdo exigido para o desenvolvimento da cogniggo.

ENTENDENDO O CONCEITO DE AMOR

O AMOR E A EMOCAO FUNDADORA DOS PROCESSOS COGNITIVOS E SIGNIFICA O
RECONHECIMENTO DO OUTRO COMO UM LEGITIMO OUTRO NA CONVIVENCIA,
DENTRO DE UM DOMINIO DE CONDUTAS INTERATIVAS.

12. O pominio pas EMOGOES € parte da episteme das agdes de um
processo cognitivo. As emogdes, juntamente com os conceitos, fazem
parte das premissas com as quais os sistemas autopoiéticos de ordem
superior, 0s seres humanos, interatuam no ambiente. As acles sdo
determinadas pelas emocdes presentes num dominio de convivéncia.
Quando mudam as ag¢les € porque houve uma mudanga da emogdes
presentes no processo de aprendizagem. Ou quando mudam as emogdes,
mudam as agles e estratégias. Isto porque para haver uma histéria de
interagdes recorrentes -- a ontogenia dos sistemas vivos --, num espaco fisico
determinado pelo alcance das condutas e perturbacdes mutuas, €
necessario haver uma emo¢do que determine a continuidade deste
dominio de conduta. As emog¢des sdo dindmicas corporais, ditadas por
um fundamento bioldgico, que especificam os dominios de acdo no qual
nos movemos. Existem duas emocdes fundadoras presentes na deriva
ontogénica dos seres vivos: o amor € 0 6dio, a aceitacdo ou o rechaco. O
amor ¢ a emocdo que define um espaco de conduta que aceita o outro
como um legitimo outro na convivéncia, € o 6dio € a emocdo que define
um espaco de negacdo da legitimidade do outro. Amor ¢ ddio, nesta
definicdo bioldgica, ndo sdo faces de uma mesma moeda. A alternativa a
ambos ¢ a indiferenga. A indiferenca significa a falta de um padrdo de
reconhecimento € ndo a negacdo da legitimidade, pois para isto €
necessario o reconhecimento prévio. Um dominio de emogdes ¢é
determinado pela extensdo da atuacdo de padrdes de reconhecimento da
pertinéncia entre as unidades e seu ambiente externo.

'
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13. A iEerMDADE DO OUTRO é uma das idéias-chaves para o
entendimento da cogni¢do como um processo pedagdgico. Um sistema
vivo reconhece o outro como legitimo num ambiente de convivéncia
mutua através do reconhecimento de um padrdo de pertinéncia.
Pertinéncia € o fendmeno fisico da existéncia de parte de si no outro.
Assim, quando um sistema vivo, através de sua capacidade cognitiva
individual, reconhece no outro -- sistemas ou componentes -- seu proprio
padrio de existéncia, estabelece-se a pertinéncia ¢ com ela o
reconhecimento da legitimidade do outro, ou seja, sua aceitagdo no
acoplamento estrutural de ambas as unidades. Num dominio de condutas
interativas -- onde seja possivel observar a ontogenia dos sistemas vivos -- O
acoplamento estrutural de uma unidade com o seu ambiente acontece pelo
reconhecimento mutuo entre UNIDADE € AMBIENTE da legitimidade ¢ da
pertinéncia fisica e biologica de cada um no operar do outro, criando um
espaco de cooperacdo fundamental para o desenvolvimento do processo
cognitivo. Quando se reconhece a legitimidade do outro para a
convivéncia num mesmo espaco epigénico, significa que as condutas de
cada um dos sistemas vivos estdo interatuando entre si, na busca de sua
plenitude biolégica.

A forca do amor num processo cognitivo é, portanto, responsavel
pela criagdo de um ambiente de afetividade e cooperagdo, no qual
estratégias cognitivas -- racionais ou exclusivamente biolégicas -- estardo
sempre associadas e determinadas por um dominio de emog¢des que leva a
uma aceitacdo ou a uma negacdo do outro como um legitimo outro na
convivéncia do processo. Somente quando a emocédo fundadora € o amor
h4 desenvolvimento processual cognitivo, pois este exige a cooperacdo
entre as unidades envolvidas. Num ambiente de competicdo e de negacdo
da legitimidade do outro, a cognicdo fica restrita & sua funcéo bioldgica
no interior da unidade e ndo acontece enquanto processo. Do mesmo
modo, num ambiente onde os sistemas autopoiéticos ndo reconhecem
padrdes de pertinéncia e comportam-se de forma indiferente, também a
cognicdo ndo acontece enquanto processo.

O reconhecimento de padrdes de pertinéncia destaca-se, entdo,
como a estratégia cognitiva fundamental para o estabelecimento de
processos cognitivos. Inclusive para a construcdo inicial do dominio de
emogcdes, ja que as primeiras emogdes acontecem exatamente no operar
deste reconhecimento de padres de pertinéncia. Estes padrdes, como
veremos a seguir, ndo possuem apenas uma esséncia fisica e bioldgica,
mas também uma forma estética.
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O CAMINHO DA BELEZA NOS PROCESSOS COGNITIVOS

Nesta caracterizacdo da cognicdo como um processo vimos
inicialmente o argumento segundo o qual o sujeito cognoscente € um
sujeito histdrico, resultante da histéria de suas mudangas estruturais ao
longo de sua existéncia. Depois vimos que estas mudangas acontecem
num processo de convivéncia, num dominio de condutas interativas, em
uma co-deriva ontogénica, na qual o desenvolvimento cognitivo exige um
ambiente de cooperacio e afetividade, construido a partir do
reconhecimento de padrdes de pertinéncias fisicas e biologicas € do
reconhecimento a legitimidade do outro no processo. O que vamos
argumentar agora, sempre com base nos fundamentos bioldgicos
apontados pelo trabalhos de Maturana ¢ Varela, é que um terceiro
elemento, além do historico e do afetivo, colabora para o entendimento da
cognicdo como um processo, qual seja, o da estética como padrdo
resultante da autopoiésis dos sistemas vivos. Para tanto vamos introduzir
a idéia de CAMINHO DA BELEZA, comoO uma representagdo epigénica da
ontogenia da natureza, € a de DOMINIO DE EXPERIENCIA ESTETICA, que Nos
permitira trabalhar a estética como um espago pedagdgico de criagdio
cognitiva, vivenciado e experimentado por cada ontogenia.

ENTENDENDO O CAMINHO DA BELEZA

O CAMINHO DA BELEZA E A TRILHA DE SIMETRIA, ORDEM E HARMONIA DEIXADA
POR TODAS AS ONTOGENIAS POSSIVEIS DA NATUREZA E EXISTENTE NUM DOMINIO
DE EXPERIENCIA ESTETICA VIVENCIADA PELO OBSERVADOR.

14. O cavmwo DA BELEZA € 0 resultado do acoplamento estrutural do

universo. Toda unidade ou sistema autopoiético natural realiza seu operar
seguindo ¢ replicando padrées de ordem e simetria dentro de uma
expansdo harmoénica. E a estética do belo presenteada de todas as formas
¢ a todo momento pela natureza e pelo universo. Na natureza, a SIMETRIA
¢ a responsavel pela sensacdo de beleza. Ela resulta da forma e portanto
da estética dos acoplamentos estruturats, pois estes acontecem atraveés do
reconhecimento do padrdo de pertinéncia fisica e biologica dos
componentes. Quando uma molécula de proteina € sintetizada por uma
célula ou quando um atomo de oxigénio liga-se a dois atomos de
hidrogénio, estes acoplamentos acontecem num processo cognitivo dado
pela pertinéncia estética entre as estruturas destes componentes,
formando uma simetria geométrica do componente ou da unidade
autopoiética. Atuam na composi¢cdo da simetria dos acoplamentos
estruturais as quatro forgcas elementares presentes no universo, as forcas
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nucleares forte e fraca, a forca eletromagnética e a forca da gravidade. A
ORDEM, por sua vez, € resultado do processamento energético dos sistemas
vivos, que sempre apresenta um balanco de energia positivo, produzindo
mais do que necessita para sua autopoiésis. Dai dizer-se que 0 CAMINHO
DA BELEZA ¢ o caminho do menor esforco. Na verdade é o caminho do
menor gasto energético. A sobra de energia ¢ armazenada na forma de
organizacdo, de aumento da ordem interna do sistema, dai serem os
sistemas vivos sistemas negiientropicos, com uma entropia negativa. Este
aumento de ordem e organizacdo obedece, evidentemente, ao padrdo
estético da simetria que o determina. Finalmente, a HARMONIA € ©O
resultado do movimento homeostitico da autopoiésis, formando e
definindo a banda de variagdo e os limites difusos do dominio de
existéncia de cada ontogenia. E da figura deste movimento harménico,
variando dentro de dois extremos, que resulta a no¢do do ‘caminho do
meio’ como o melhor caminho de realizagdo de uma ontogenia dentro de
mumeros caminhos possiveis. Como veremos na epistemologia deste
trabalho, este ‘caminho do meio’ sera concebido como um caminho
estratégico, ecologico ¢ difuso. Podemos pensar, entdo, a beleza da
natureza € do universo como resultado de um padrdo estético que se
realiza e se replica num processo de cognicdo ¢ num dominio de
existéncia dado por todas as multidimensionalidades das ontogenias
possivets. A trilha deixada por este padréo estético € o caminho da beleza
que pode ou ndo ser observado e apreendido por um observador,
dependendo de seu proprio dominio de experiéncia estética.

15. O pomiNto DE EXPERENCIA EsTETICA diz respeito a0 mundo vivido
pelo observador € 0 grau de afinidade deste com o caminho da beleza.
Quando comparamos a beleza da natureza com a feitira de nossas cidades
temos clara a diferenca entre o caminho da beleza ¢ um dominio de
experiéncias estéticas. Este dominio pode dissociar-se do caminho da
beleza e criar 0 padrédo estético da feidra, no qual as formas perdem a
coeréncia entre simetria, ordem e harmonia, perdendo a conectividade
com o fluxo da vida e do universo. Esta estética do feio €, entdo,
reproduzida cognitivamente no dominio de existéncia do observador,
através de suas distingdes e reflexdes, € passa a ser um padrdo de
reconhecimento. A beleza assim como a feiira sdo padrbes estéticos
subjetivos construidos num processo cognitivo de aprendizagem com 0
proprio viver. Tanto uma quanto a outra podem ser utilizadas
pedagogicamente. Claro estd que uma pedagogia comprometida com a
estética do belo procurard introduzir distingdes que permitam ao
observador verificar a coeréncia de seu dominio de experiéncias estéticas.
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3.3.3 - A COGNICAO COMO EPISTEME

Ja vimos a cogni¢do como uma fun¢fo e como um processo. Agora
Veremos sua caracterizacdo como uma episteme. Na caracterizacdo como
funcdo, procuramos mostrar a cogni¢do como a capacidade de
aprendizagem dos sistemas vivos com 0 seu proprio operar autopoiético,
ou seja, a cognicdo como uma funcdo interna ao sistema; na
caracterizagdo COmoO pProcesso, procuramos mostrar a cogni¢cdo como a
capacidade de aprendizagem dos sistemas vivos com O seu operar num
ambiente epigé€nico, ou seja, a cognicdo como um processo no qual
unidade e ambiente apreendem e se reconhecem mutuamente. Finaimente
veremos a cogni¢cdo como uma capacidade de aprender com o préprio
aprendizado, formulando os pressupostos de como se explica uma
observacdo.

Pode-se entender a filosofia como o estudo da natureza das coisas.
Quando esta ‘coisa’ € o conhecimento, tem-se a epistemologia, que € o
estudo da natureza do conhecimento. O radical do termo epistemologia é
episteme e significa as premissas com as quais explicamos coerentemente
nossas observagdes. Conhecer a episteme de um conhecimento significa
conhecer o conhecimento deste conhecimento. Vamos caracterizar a
cognicdo como uma episteme através de trés fundamentos bioldgicos e
respectivas conseqiiéncias epistemoldgicas extraidos da obra de Maturana
e Varela: AS EPISTEMES DO OLHAR, DO PENSAR E DO EXPLICAR.

A EPISTEME DO OLHAR

[OU, O QUE 0 OLHO DO OBSERVADOR DIZ PARA O CEREBRO DO OBSERVADOR ?

16. Nem tudo. Ou melhor, nada. Ou mais precisamente: indica
perturbagdes. A idéia de que a visdo e os demais sentidos ‘captam e
passam informagoes para o cérebro’ é derrubada pela epistemologia do
‘modelo autopoi€tico’. O cérebro, bem como o sistema nervoso e os
sentidos, incluindo a visdo, sdo sistemas determinados estruturalmente
com um operar na forma de uma circularidade, fechada ao
reconhecimento de qualquer outra pertinéncia que ndo aquelas
possibilitadas pela biologia de seus proprios componentes € estrutura. As
‘informacgdes’ externas atuam ndo como um codigo ou imagem mas sim
como uma perturbacdo sindptica que determina, engatilha um cémbio
estrutural no interior do sistema, dentro das possibilidades do proprio
sistema. O que vemos € 0 que sentimos é estruturalmente determinado
deste dentro, € 0 que ndo vemos, ndo sabemos que ndo vemos.
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Quando realizamos a experi€ncia do ponto cegom’) (ver Figura 2.2),
temos clara esta afirmacg#o. E assim como ndo se v€ aquilo que ndo se vé,
também ndo se sabe que ndo se sabe aquilo que ndo se sabe.

EXPERIENCIA DO PONTO CEGO

Segure esta pagina a uns 30 cm de seus olhos. Feche o olho esquerdo e fixe o
olho direito na estrela a sua esquerda. Sempre olhando para a estrela,
desloque a folha lentamente para frente ou para traz e observe o que acontece
com o ponto preto. Ele desaparece! Esta cegueira que ndo se percebe é devida
ao fato de a imagem do ponto negro projetar-se sobre um ponto da retina na
qual as fibras nervosas ndo possuem células sensoriais dticas.

FIGURA 3.2 - A EXPERIENCIA DO PONTO CEGO

17. A conseqiiéncia epistemoldgica deste operar cego € a valorizacdo da
subjetividade, com a quebra da objetividade da realidade. J4 que o que
vemos € sentimos ndo € tudo o que poderiamos ver e sentir, a realidade
deixa de ser uma objetividade imperativa e passa a ser relativizada pela
nossa capacidade interna de ‘vé-la’. Maturana e Varela propdem, entdo,
0s conceitos de ‘OBJETIVIDADE SEM PARENTESES’ € ‘OBIETIVIDADE ENTRE
PARENTESES’. A primeira refere-se a um entendimento -- uma episteme -- de
que a realidade que vemos é independente de nos e que as leituras que
fazemos desta realidade objetiva sdo verdades cuja validez também
independe de nés e das condutas que tenhamos nesta realidade. A
segunda refere-se a um entendimento de que a realidade ¢ uma
proposi¢cdo explicativa, dada sempre por um dominio explicativo cujas
premissas de validade somente possuem sentido dentro deste dominio. E
a objetividade relativizada pela subjetividade do observador € do dominio
explicativo no qual ele se encontra. Nesta episteme ndo ha nem verdades
absolutas nem relativas, mas diversas verdades multlversas

23) FORSTER, Heins von. Construindo uma Realidade. In WATZLAWICK, Paul (Org.). 4 Realidade
Inventada. Campinas, SP: Ed. Psy II, 1994, p. 47.
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A EPISTEME DO PENSAR

[OU, O QUE O CEREBRO DO OBSERVADOR DIZ PARA O ESPIRITO DO OBSERVADOR ? |

18. Novamente, nada. Nada no sentido de palavras e imagens

produzidas pelo cérebro. A rigor o que o cérebro faz € capacitar o espirito
para a descricdo da realidade por meio da linguagem. Mas esta
capacidade psiquica e ndo material do espirito acontece como uma
emergéncia do operar do cérebro, ndo faz parte dele. No modelo
autopoiético o cérebro ¢ um sistema constituido por uma rede neuronal
fechada em si mesma e com uma organizagfo, arquitetura e um
funcionamento voltado para suas proprias atividades neuronais. O
cérebro nada diz ao espirito, do ponto de vista de representagdes
linguisticas, porque ao ser fechado operacionalmente e estruturalmente
determinado internamente, ndo reconhece nada mais do que seu proprio
operar, ndo havendo nem fonte de entrada de informag¢do nem destino de
envio externo de algum produto. O cérebro, do ponto de vista biologico, é
uma maquina de computacdo permanente, possuindo seus proprios
mecanismos auto-reguladores com os quais regula, a partir das
perturbacdes ¢ mudancas que percorrem a rede, seus diversos estados
referenciais, tais como o sono, a excitagdo, as emogdes € o raciocinio.

19. A conseqiiéncia epistemologica deste operar enclausurado do
cérebro € a valorizag@o da conduta dos sistemas vivos, determinada pelas
descricbes da realidade construidas pelo espirito que emerge do

observador. (Usamos a palavra espirito no sentido dado por Edgar Morin, para aghitinar numa
mesma idéia os conceitos de mente e alma. Mente € a emergéncia do cérebro e alma é a emergéncia do
corpo, sendo a emergéncia a propriedade qualificadora da complexidade de um determinado arranjo
organizacional da matéria. No modelo autopoiético corpo e cérebro fazem parte de um mesmo sistema

organizativo, devendo ser tratados de forma hologrifica e ndo dualista). Esta conduta
descritiva gera os diversos dominios de interatividade nos quais o sistema
vivo vive sua ontogenia. O mundo no qual acontece esta ontogenia, ou
seja, 0 seu campo epigénico, ndo ¢ um mundo dado a priori e
independente do espirito, mas sim um mundo construido pela interag&o
do dominio condutual entre o sistema vivo € 0 ambiente no qual vive.
Assim, o mundo de cada um € uma constru¢é@o coletiva, que se faz junto
com os diversos dominios de descri¢des do mundo dos outros. Revelar a
episteme do pensar significa conhecer como se conhece ¢ aqui este
conhecer acontece pela capacidade emergente dos sistemas cognitivos de
promoverem distingdes, descrigdes e reconhecimentos de uma realidade,
sempre através de um espirito que pensa, conversa ¢ determina agdes
num dominio de condutas interativas € recorrentes sobre si mesmo.
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A EPISTEME DO EXPLICAR

[OU, 0 QUE NOS DIZ O ESPIRITO DO OBSERVADOR ? |

20. Tudo. Ou pelo menos tudo o que o espirito do observador puder
expressar pelo DOMINIO LINGUISTICO no qual opera o seu viver. No modelo
autopoiético a chave para o entendimento da cognicdio como uma
episteme esta na linguagem, por ser esta o fundamento bioldgico que
humaniza o ser humano. No ¢ a existéncia do olhar e dos sentidos, nem _
a existéncia de uma ‘maquina hipercomplexa’ como o cérebro que, _
isoladamente, fazem do ser humano um ser humano. E a linguagem € o -
conversar que permitem a este ser ser capaz de conceber um espirito que _.
se concebe a si proprio. A linguagem é um fluir de’ coordenagdes de -
agdes consensuais, no meio do qual as pessoas se entendem. Ela esta na
origem do humano e resuita, ¢ claro, da capacidade cognitiva dada pela
ORGANIZACAO AUTOPOIETICA deste humano e, em especial pelo
desenvolvimento do cérebro. Do ponto de vista biologico, o cérebro, ‘a
linguagem e as emog¢des formam wuma circularidade conectiva e
recorrente, onde as sensagbes sentidas pelo emocionar engatilham
mudancgas estruturais na autopoiésis cerebral que capacitam o espirito a
expressar o sentido das coisas, através de uma acdo coordenada e
consensuada com a(o0) parceira(o) ou ambiente com o qual emocionou-se.

21. A conseqiiéncia epistemologica deste operar emocionado € a
valorizacédo da linguagem ¢ das emogdes como seu fundamento biolégico.
Vamos esclarecer melhor esta pertinéncia. Primeiro temos a linguagem
como um fendmeno que, apesar de acontecer fora do espaco fisico do
cérebro, € por ele determinado, em fungdo da capacidade cognitiva de
proceder distingdes dada pela autopoiésis do sistema neurolégico. A
linguagem ¢, portanto, um fenémeno com um fundamento biolégico. E
como a linguagem foi recorrente no desenvolvimento do proprio cérebro
ela caracteriza-se como o fendmeno humanizador do ser humano.
Segundo, temos as emog¢des como o fundamento biologico da linguagem.
As emocdes ndo determinaram o aumento do cérebro, mas exigiram
palavras a serem ditas por um espirito que sentia. Por isto € que as
emocdes entram como fundamento biolégico da linguagem. Dai esta
dupla determinagdo de pertinéncia biologica da linguagem. Assim € que
tudo o que ¢é dito € dito por alguém. E todo o dito € dito num emocionar-
se. E quando isto acontece de comum acordo entre os que conversam o
que se tem € um operar em coordenacdes consensuais de coordenacgdes de
acdes consensuais.
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3.4 - CRITICA

| A ABORDAGEM COGNITIVA

Neste item de critica a abordagem cognitiva vamos nos ater aos
estudos de Jean-Pierre Dupuy sobre autonomia e a primeira cibernética e
a uma critica que vem desde o interior do proprio paradigma da
autopoiésis, a partir de pesquisadores que estdo aplicando e verificando o
poder de explicagio do modelo autopoiético. Para esta ‘autocritica’
utilizaremos os Anais do evento de Belo Horizonte, sobre a obra de
Maturana e Varela, do qual participaram pesquisadores europeus, norte-
americanos ¢ latino-americanos. Do estudo deste material -- somente os
Anais totalizaram S0 artigos, abrangendo aplica¢des na areas das ciéncias
cognitivas, linguagem, epistemologia, ciéncias juridicas e sociais,
biologia ¢ administracdo -- sintetizamos trés argumentos norteadores
desta critica: a de que os processos auto-referenciais sdo processos sem
sujeitos; a de que o modelo autopoiético leva a uma a circularidade
fechada e a idéia de que a autopoiésis processa uma comunica¢do sem
informagdo.

3.4.1 - PROCESSOS SEM SUJEITOS

Dupuy conclui seu estudo sobre a primeira cibernética falando de
sua imensa decep¢o® com o fracasso da interdisciplinaridade proposta
pelo movimento cientifico inaugurado pelas Conferéncia Macy, na
década de 40. Segundo ¢le a cibernética, enquanto ciéncia que procurava
explicar o funcionamento da mente e sua aplicacdo logica, falhou em ndo
conseguir estabelecer pontes com as demais ciéncias humanas e sociais,
ficando restrita & matematica e 8 computacdo. A principal contribuicéo da
cibernética as demais ciéncias foi a concepcdo de sistemas auto-
referenciais, geradores de processos cognitivos sem a exigéncia de um
sujeito cognoscente. Esta idéia de um processo ou de um saber sem
sujeito, a partir de uma rede complexa de intera¢des entre unidades
simples, tais como a rede neuronal ou uma sociedade humana,
revolucionou a ciéncia deste século, permitindo o surgimento de teorias
de ‘desconstrucdo do sujeito, da consciéncia, da objetividade e da
propria realidade’. Como veremos a seguir, na autocritica do modelo
autopoi€tico esta idéia nuclear da primeira cibemnética continua ndo s6
sendo utilizada como também fortemente criticada.

@4 DUPUY, Jean-Pierre. Nas origens das ciéncias cognitivas. S&o Paulo: Unesp, 1996, p.195-220.
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3.4.2 - A CIRCULARIDADE FECHADA

A idéia cibernética de processo cognitivo sem sujeito cognoscente
estd na episttme da inteligéncia artificial, que norteia todo o
desenvolvimento cientifico e tecnolégico da robdtica. Esta idéia fica
completa com a existéncia de um controlador externo ao processo. Toda
maquina roboética, seja um robd industrial, seja um jogador de xadrez ou
agora os jogadores de futebol”, sdo maquinas cibeméticas auto-
referenciais e autdnomas, com capacidade de ag¢do dada por um programa
de computagdo, o software, atuando dentro de um circuito eletrdnico de
silicio, aluminio e plastico, o hardware. A ‘inteligéncia’ que emerge de
um processo deste tipo, sem um sujeito, € chamada ‘artificial’. Mas todo
este processo, este operar inteligente do rob6 ¢ mantido, monitorado e
controlado externamente por um observador. Maturana explode com esta
episteme ao propor o paradigma da autopoiésis. Uma unidade ou um
sistema autopoiético possui uma ‘circularidade operacional fechada’,
definindo um espaco proprio de afirmacdo de sua unidade ¢
individualidade frente ao ambiente onde estd situada. Os controles do
operar desta unidade estdo no interior dela propria. Dai que os processos —
cognitivos de um sistema autopoiético sdo sempre com um Sujeito —
cbgnoscente, que ao aprender com 0 seu proprio operar constréi sua —
ontogenia. Sistemas € processos cibernéticos ndo possuem ontogenias.  —

As criticas a esta ‘circularidade fechada’, como as de John
Mingers®, criteriosamente sintetizadas por Miriam Graciano e Cristina
Magro(m, nos conduzem a pensar no modelo aupoiético como um
modelo idealista, por estar baseado na concep¢do de um sistema cognitivo
fechado, para o qual a realidade externa deixa de ser independente e
concreta, permitindo ao sujeito conceber qualquer realidade e, assim
sendo, deixando a realidade de ser o pardmetro da verdade e do factivel.

 Esta interpretacdo leva a uma dualidade sem solugdo: ou o cérebro
representa um mundo objetivo e independente do sujeito ou ele cria um
mundo completamente subjetivo que determina a realidade a existir.

*
®) Na Copa do Mundo de Futebol, realizada na Franca em julho de 98, aconteceu também uma outra
copa mundial de futebol, s6 que de jogadores robds. Pesquisadores de diversos paises participam deste
esforgo cibernético, liderados pelo Japdo e pela Coréia. A exemplo do xadrez, o futebol podera ser a
proxima vitima da cibernética. Quando uma atividade humana € mais bem executada por uma maquina,
decididamente ndo vale mais a pena executa-la e com isto a humanidade vai, em sua deriva cognitiva
natural, encontrando outros afazeres mais criativos, até que a cibernética alcance-os.

@5) MINGERS, John. Self-Producting systems: implications and applications of autopoiésis. New
Ygrk: Plenum Press, 1995.

26) GRACIANO, Miriam; MAGRO, Cristina. (Org). 4 Ontologia da Realidade. Belo Horizonte:
Universidade Federal de Minas Gerais, 1997, Introdugo, p. 18-30.
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3.4.3 - A COMUNICACAO SEM INFORMACAO

Os sistemas cibemnéticos t€ém na teoria da informagdo de Claude
Shannon um de seus esteios operacionais. Os sistemas assim concebidos
e operados possuem uma capacidade de comunicagio com o mundo
exterior, do qual recebem informagdes passiveis de serem processadas
como um digito binario, num fluxo de input e output, de entrada e saida
de informagdo, com o qual realizam seu operar. Novamente o modelo
autopoiético explode com esta episteme. Num sistema vivo nenhuma
informagdo binaria € processada e devolvida ao exterior. Os sistemas
vivos s@o fechados operacionalmente. Dai a critica de ser a comunicagio
num sistema autopoiético uma comunicagio sem informagio.

Como entender que ndo ha fluxo de informagéo num sistema vivo?
Vamos esclarecer esta critica através da idéia de ‘transdugdo’. O modelo
autopoiético € um modelo descritivo. Ele pressupde um observador que
observa e descreve. O modelo autopoiético é cognitivo. Ele pressupde um
processo de cognicdo € um sujeito que apreende com o seu proprio
operar. O modelo autopoiético ndo ¢ indutivo nem dedutivo. Ele ndo
induz um agir nem age por deduc¢do, como se é de esperar de um sistema
cibernético. O modelo autopoiético é transdutivo®. Ele resulta de um
operar simbidtico de sua cognigdo, tanto como funcdo quanto como
processo e episteme. O termo transdutivo diz respeito a uma realidade em
que duas unidades somente conseguem ser observadas e explicadas
dentro de uma dindmica de fendmenos onde a interacdo entre elas explica
0 que acontece individualmente com cada uma das unidades. Assim, no
modelo autopoiético ndo tem sentido pratico pensar-se numa unidade sem
o seu ambiente, ao qual estd estruturalmente acoplada, razdo de sua
sobrevivéncia como unidade organizacional. O fechamento da unidade €
apenas molecular, para dar-lhe a individualidade, necessaria para o
processamento de sua autonomia. As unidades e sistemas autopoiéticos
sdo sistemas abertos energeticamente, retirando e recebendo de seu
ambiente externo a energia ¢ matéria molecular necessaria para sua
autopoiésis interna. Da mesma forma com respeito as perturbagdes que o
sistema sente e recebe e que desencadeiam os fluxos sinapticos. Ha uma
entrada nos sistemas vivos, mas ndo na forma de unidades binarias. E ha
uma saida, na forma de cognicdo, que permite a permanéncia do
acoplamento estrutural com o ambiente, criando um dominio consensual
de condutas. E a transdugZo entre sujeito ¢ objeto da cognicdo.

@9 STEWART, John. Cognitive Science, Language and Epistemology. In MAGRO, Cristina. (Org.)
International Symposium on Autopoiésis. Work Book. Belo Horizonte: UFMG, 1997, p. 14-18.
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3.5 - SINTESE

Desta revisdo bibliografica podemos concluir que o paradigma da
autopoiésis nos fornece um fundamento biologico, ambiental e
epistémico para a abordagem cognitiva que se pretende associar aos
processos de planejamento estratégico, sempre considerando estes como
processos de produgéio de conhecimento. Com isto podemos propor uma
conceituagdo para a cognigdo:

A COGNICAO E A CAPACIDADE DE APRENDIZAGEM DOS
SISTEMAS VIVOS COM O SEU PROPRIO OPERAR BIOLOGICO,
AMBIENTAL E EPISTEMICO.

Vamos sintetizar este operar através de representagdes fractais com
o tridngulo da curva de Koch para firmar a idéia de recorréncia e
permanéncia dos conceitos-chaves do modelo autopoiético.

FRACTAIS DOS FUNDAMENTOS BIOLOGICOS, AMBIENTAIS E EPISTEMICOS DO
MODELO AUTOPOIETICO

1. o primeiro fractal representa o entendimento da cogni¢do nos
sistemas vivos, através de sua presenga como uma func¢io, um processo €
uma episteme.

como FUNCAO BIOLOGICA como PROCESSO PEDAGOGICO

como EPISTEME DO OBSERVADOR

QUADRO 3.1: CARACTERIZAGAO DA COGNICAO NOS SISTEMAS VIVOS

Enquanto a cogni¢fio como funggo biologica explica o processo de
aprendizagem de um sistema vivo com respeito a si mesmo, a cogni¢do
como processo pedagogico explica o processo de aprendizagem de um
sistema vivo com respeito aos demais sistemas com 0s quais convive em
sua deriva natural ontogénica. Quando esta cognigdo ¢ observada por um
observador externo ao processo, a episteme deste observador em sua
tarefa de descricdo dos fen6menos que observa também é cognitiva,
permitindo a ele aprender com o seu proprio operar de observador.
Vamos ampliar este primeiro fractal e caracterizar suas pontas.
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2.0 segundo fractal trata de representar a idéia de AutoNomiA e de como
a cognicdo pode ser entendida como uma fun¢@io bioldgica interna aos
sistemas € processos cognitivos.

AUTO-ORGANIZACAO AUTODETERMINACAO

AUTOCRIACAO

QUADRO 3.2: CARACTERIZACAO DA AUTONOMIA DOS SISTEMAS COGNITIVOS

3. Vamos ampliar este segundo fractal e ver a caracterizacdo de cada

uma de suas pontas. A AUTO-ORGANIZAGAO, por exemplo, resulta do
seguinte fractal:

CLAUSURA OPERACIONAL DIVERSIDADE BIOLOGICA

ACOPLAMENTO ESTRUTURAL

QUADRO 3.3: CARACTERIZACAO DA AUTO-ORGANIZAGAO DOS SISTEMAS COGNITIVOS

4. A AUTODETERMINACAO, por sua vez, resulta do seguinte fractal:

RELACOES DE DETERMINACAO MECANISMOS HOMEOSTATICOS

CIRCULARIDADE CONECTIVA

QUADRO 3.4: CARACTERIZAGAO DA AUTODETERMINAGAO DOS SISTEMAS COGNITIVOS

5.a AUTOCRIAGAOQ, por sua vez, resulta do seguinte fractal:

AUTO-REPRODUCAO AUTO-REFERENCIA

AUTO-ORGANIZAGCAO

QUADRO 3.5: CARACTERIZACAO DA AUTOCRIACAO DOS SISTEMAS COGNITIVOS
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6.0 segundo conjunto de fractais trata da representacdo da idéia de
movimento da autonomia, através do conceito de DERIVA NATURAL ¢ de
como a cogni¢do pode ser entendida como um processo pedagogico dos
sistemas € processos cognitivos.

COOPERACAO ESTETICA

ONTOGENIA

QUADRO 3.6: CARACTERIZACAO DA DERIVA NATURAL DOS SISTEMAS COGNITIVOS

7. Vamos ampliar este fractal € ver a caracterizacdo de cada uma de suas
pontas. A ONTOGENIA, por exemplo, resulta do seguinte fractal:

CONSERVACAO DA IDENTIDADE DOMINIO DE CONDUTAS

HISTORICO DE MUDANCAS ESTRUTURAIS

QUADRO 3.7: CARACTERIZAGAO DA ONTOGENIA DOS SISTEMAS COGNITIVOS

8. A cooreracio, por sua vez, resulta do seguinte fractal:

LEGITIMIDADE DO OUTRO DOMINIO DAS EMOCOES

PERTINENCIA

QUADRO 3.8: CARACTERIZACAO DA COOPERACAO NOS SISTEMAS COGNITIVOS

9. A EstETICA, por sua vez, resulta do seguinte fractal:

CAMINHO DA BELEZA DOMINIO DAS EXPERIENCIAS

PERTINENCIA

QUADRO 3.9: CARACTERIZAGAO DA ESTETICA NOS SISTEMAS COGNITIVOS
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10. 0O terceiro conjunto de fractais trata da representagdo da EPISTEME DO
OBSERVADOR € de como a cogni¢do pode ser entendida como um
aprendizado com a propria epistemologia dos sistemas e processos
cognitivos.

EPISTEME DO OLHAR EPISTEME DO PENSAR

EPISTEME DO EXPLICAR

QUADRO 3.10: CARACTERIZACAO DA EPISTEME DO OBSERVADOR EM SISTEMAS COGNITIVOS

11. vamos ampliar este fractal e ver a caracterizacdo de cada uma de

suas pontas. A EPISTEME DO OLHAR, por exemplo, resulta do seguinte
fractal:

(OBIETIVIDADE) OBJETIVIDADE

DOMINIO EXPLICATIVO

QUADRO 3.11: CARACTERIZACAO DA EPISTEME DO OLHAR NOS SISTEMAS COGNITIVOS

12. A episTEME DO PENSAR, por sua vez, resulta do seguinte fractal:

DOMINIO DAS DESCRICOES DOMINIO DE CONDUTAS

EMERGENCIA DO ESPIRITO

QUADRO 3.12: CARACTERIZAGAO DA EPISTEME DO PENSAR NOS SISTEMAS COGNITIVOS

13. A erisTEME DO EXPLICAR, pOr sua vez, resulta do seguinte fractal:

DOMINIO LINGUISTICO DOMINIO DAS EMOCOES

LINGUAGEM

QUADRO 3.13: CARACTERIZACAO DA EPISTEME DO EXPLICAR NOS SISTEMAS COGNITIVOS
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No proximo Capitulo vamos apresentar um modelo de
planejamento estratégico com uma abordagem cognitiva deste tipo.

Para concluir gostariamos de destacar mais trés fractais que
também serdo nucleares na constru¢do deste modelo. Eles relacionam a
cogni¢cdo em cada uma das pontas do fractal mostrado no Quadro 3.1, o
que caracteriza as trés formas de cogni¢cdo nos sistemas vivos. Os
conceitos presentes nestes fractais serdo detalhados na descrigdo do
proprio modelo, dando-lhes o contexto de sua aplicagio.

14. A cogni¢do como FUNCAO BIOLOGIC4 € explicada pela relagéo entre -a

ORGANIZACAO € a ESTRUTURA das unidades e sistemas cognitivos e €
representada pelo seguinte fractal:

ORGANIZACAO ESTRUTURA

COGNICAO

QUADRO 3.14: CARACTERIZACAO DA COGNICAO COMO FUNCAO BIOLOGICA

15.a cognicd0 cOmMO PROCESSO PEDAGOGICO € explicada pela relacdo de
aprendizagem operacional entre a UNIDADE € O AMBIENTE a0 qual estéd
acoplada estruturalmente e € representada pelo seguinte fractal:

UNIDADE AMBIENTE

COGNICAO

QUADRO 3.15: CARACTERIZACAO DA COGNICAO COMO PROCESSO PEDAGOGICO

16. Finalmente, a cognicdo como EPISTEME DO OBSERVADOR € explicada

pela relagd@o entre 0 OBSERVADOR que observa ¢ distingue € o fenémeno ou
sistema cognitivo OBSERVADO ¢ € representada pelo seguinte fractal:
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OBSERVADOR - OBSERVADO

COGNICAO

QUADRO 3.16: CARACTERIZACAO DA COGNICAO COMO EPISTEME DO OBSERVADOR
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4. A METODOLOGIA DA PESQUISA
4.1 - INTRODUCAO

A toda pesquisa cientifica podemos associar o propdsito de
resolver um problema especifico, por mais geral que ele seja. E
problemas especificos trazem a marca do local, das condigdes de
contorno deste local, enfim das emergéncias que o caracterizam como
algo especifico, singular, tnico. O que pode ser igual, semelhante,
parecido em pesquisas sobre problemas especificos ¢ a metodologia
utilizada para o trabalho. E isto que abordaremos a seguir: a metodologia
cientifica que utilizamos para acompanhar a aplicagdo do modelo
cognitivo a ser proposto por esta Tese.

Este capitulo estd organizado em trés sessd¢s: a primeira expde os
fundamentos da Pesquisa-Acdo, op¢éo metodologica deste trabalho e que
permite inserir esta pesquisa numa linha humanistica das ciéncias. Nessa
sessdo partimos das demandas das novas engenharias para entfio precisar
0s recortes tedérico e empirico da pesquisa, 0 primeiro sendo a
metodologia de pesquisa-agdo e o segundo a formulagdo de estratégias de
educagdio ambiental. Recorte Tepresenta a dimensio™ do todo sobre a qual
busca-se delimitar o esforco de validagdo cientifica. No recorte tedrico
apresentam-se as referéncias e op¢des de orientagdo metodologica sobre
as quais pode-se questionar um dos aspectos de cientificidade deste
trabalho: a relagéio entre objetividade e subjetividade. No recorte empirico
precisa-se o universo sobre o qual aplicou-se 0 modelo, de modo a deixar
claro o espaco e as variaveis lingiisticas de validacdo do modelo. Com
estes recortes define-se o espago de validade das criticas aos pressupostos
e métodos utilizados e aos resultados e conclusdes obtidos. Na segunda
sessdo comenta-se a estrutura metodologica da pesquisa-agéo,
identificando os seus trés principais momentos: a defini¢cdo do problema,
a aprendizagem conjunta e o plano de a¢do. Na terceira sessdo define-se o
universo empirico da pesquisa, com os diversos experimentos do modelo
utilizado na formulacdo das estratégias de educacdo ambiental,
destacando-se o principal deles que foi a aplicacio do modelo ao
Programa Estadual de Educacdo Ambiental ‘Viva a Floresta Viva’ do
Governo do Estado de Santa Catarina. Por fim, apresentam-se 0s
instrumentos de controle da pesquisa € a metodologia aplicada ao
principal estudo de caso.

(I)HIRANO, Sedi.(Org.) Pesquisa Social: projeto e planejamento.Sao Paulo:TAQueiroz, 1979, p.101.
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4.2 - A PESQUISA-ACAO
4.2.1 - ADEMANDA DAS ENGENHARIAS

A engenharia sempre ocupou-se de construir 0 mundo. Pense sobre
tudo aquilo que vocé realiza num dia de sua vida. Todos os objetos e
espagos que voc€ usa, seja na cidade ou no campo, sdo resultado de
algum processo construtivo da engenharia. A engenharia finaliza e
constroi projetos. Nas ultimas duas décadas, entretanto, a engenharia tem
se preocupado em entender o mundo que ela construiu. Neste sentido
estamos vendo surgir novas engenharias: a engenharia institucional esta
pesquisando arranjos interinstitucionais para um melhor gerenciamento
dos produtos, materiais e recursos utilizados na constru¢do dos projetos,
em funcdo tanto da escassez como do desperdicio; a engemharia
financeira preocupa-se em encontrar solugGes compartidas de
financiamento do desenvolvimento, em vista do esgotamento da
capacidade de endividamento do setor publico; a engenharia social esta
voltada para a viabilizagdo de materiais € métodos construtivos capazes
de dar conta as enormes demandas por produtos e servigos dos setores
excluidos da sociedade; tem a engenharia cognitiva, preocupada em
entender o papel fundamental que joga o conhecimento em todos os
processos construtivos, e, finalmente, temos a engenharia ambiental,
pesquisando formas de aproveitamento, controle € gerenciamento das
enormes quantidades de residuos produzidos num dia qualquer de nossas
vidas. O que une todas estas engenharias ¢ a presen¢ca de um novo
paradigma norteador de suas construgbes: o paradigma da
sustentabilidade. Isto certamente construira um mundo melhor. Em todas
estas novas engenharias, 0 que o engenheiro encontra pela frente sdo
pessoas. Dai o interesse por metodologias, tanto de trabalho como de
pesquisa, que possam considerar a legitimidade do outro,
fundamentalmente através de seu conhecimento. Dai a forte ligacdo que
hoje a engenharia esta tendo com as ciéncias humanas. Pois sdo nestas
ci€ncias que aprendemos como estudar fendmenos sociais € humanos.

Esta Tese situa-se entre as duas ultimas novas engenharias, a
cognitiva e a ambiental. Seu objetivo € investigar um modelo cognitivo
para a formulacdo de estratégias ambientais. Hoje, temos claro que a
metodologia utilizada nesta investigacdo foi do tipo pesquisa-agdo,
oriunda das ci€ncias sociais, na qual o pesquisador ndo so participa do
fendmeno observado mas contribui para o seu planejamento e existéncia
independente da investigacgdo.
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4.2.1 - O RECORTE TEORICO

Karl Marx, Max Weber e Emile Durkheim s&o citados como pais
da sociologia®. Cada um deles desenvolveu uma teoria social e os
respectivos métodos de investigacdo. Marx investigou as condigdes de
vida da classe trabalhadora, Weber estudou o fendmeno burocratico nas
organizagdes, Durkheim utilizou a estatistica no estudo do suicidio e
Marx ndo s6 analisou a concentragdo do capital a partir da mais-valia
sobre o trabalho dos operarios como prop0s a estes sua organiza¢io para
lutar contra esta alienagéo e exploragdo. Quando o pesquisador participa
das agles pesquisadas com um esfor¢o de planejamento com vistas a
resolucdo de problemas ou transformacdo de situagdes, estamos diante de

uma metodologia de pesquisa-agdo.

Nas pnmelras décadas deste século, pesquisadores sociais norte-
americanos inauguraram um novo tipo de pesquisa, aquela em que o
pesquisador apenas participa do fendmeno mas ndo influi em sua
trajetoria. Exemplo pioneiro foi o do pesqulsador Nels Anderson, em
1923, vivendo como um ‘homeless’ de Chicago™. A uma pesquisa deste
tipo, no qual o pesquisador mergulha no mundo do fenémeno observado,
convivendo com as pessoas deste mundo mas ndo influindo em seus
destinos, chamamos de pesquisa-participante.

Vamos melhor caracterizar a linha de pesquisa-ag@io através de

Michel Thiollent, que a define como “linka de pesquisa associada a diversas
formas de ag¢do coletiva (...) orientada em fung¢do da resolucdo de problemas ou de

objetivos de transformagdo” *®, buscando uma interagdo entre o pesqmsador
e os participantes das s1tua90es pesquisadas. Na pesquisa-acdo o
planejamento das agbes € realizado pelos atores sociais, podendo ser o
pesquisador um animador ou até mesmo um participante ativo. Na
pesquisa-participante o Unico planejamento € o do proprio pesquisador.
Outra caracteristica marcante da pesquisa-ac@o € seu cCoOmpromisso com a
resolu¢do dos problemas da situagfio pesquisada. No dizer de Maturana,
‘o conhecimento do conhecimento obriga’ 0 pesquisador a envolver-se
histérica e existencialmente com as pessoas € o tema pesquisado.

BECKER, Howard Métodos de Pesquisa em Ciéncias Sociais. Sio Paulo: Hucitec, 1994, p. 9-10.
NOGUEIRA. Oracy. Pesquisa Social: Introducdo a suas técnicas. Sio Paulo:Nacional, 1975, p.92.

@ THIOLLENT, Michel. Metodologia da Pesquisa-A¢do. S3o Paulo: Cortez/Autores Associados,
1992, ®p. 7, ®p. 16; @ p. 18; @ p. 31; @ p. 47-72.
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Thiollent apresenta sete aspectos principais da pesquisa-acdo

enquanto estratégia metodolégica:

“a) ha uma ampla e explicita interagdo entre pesquisador e pessoas
implicadas na situagdo investigada;

b) desta interacdo resulta a ordem de prioridade dos problemas a serem
pesquisados e das solugdes a serem encaminhadas sob forma de acdo
concreta;

¢) o objeto de investigagdo ndo é constituido pelas pessoas e sim pela
situacdo social e pelos problemas de diferentes naturezas encontrados
nesta situagdo;

d) o objetivo da pesquisa-acdo consiste em resolver ou, pelo menos, em
esclarecer os problemas da situagdo observada;

e) hd, durante o processo, um acompanhamento das decisdes, das acdes
e de toda a atividade intencional dos atores da situagdo;
J a pesquisa ndo se limita a uma forma de agdo (risco de ativismo);
pretende-se aumentar o conhecimento ou o ‘nivel de consciéncia’ das
pessoas e grupos considerados.”

Com respeito aos objetivos da pesquisa-acdo, eles devem tanto
perseguir “o melhor equaczonamento possivel do problema considerado”, cOmMoO
produzir conhecimentos “que seriam de dificil acesso por meio de outros
procedimentos 49 Esta caracteristica dialogica entre pratica e teoria
permeia todo o esfor¢o de exigéncias epistemolégicas e cientificas da
pesquisa-acdo, de modo a evitar aquela que é sua maior fragilidade: a
1deologicizacdo da pesquisa por parte do pesquisador. A pesquisa-agdo €
uma forma de experimentacdo em tempo € espaco reais, nos quais o
pesquisador tem uma participacéo consciente e compartitha seus métodos
e epistemes com os demais participantes. Desta forma ha uma
valorizac@o do saber e da experi€ncia das pessoas envolvidas, bem como
das imprecisGes, ambigiiidades, conflitos € contradi¢es observadas e
para as quais o pesquisador utiliza o poder mediador da linguagem e de
técnicas comparativas € construtivistas de consenso.

Podemos entender que os fendmenos estudados pela pesquisa-acéo
refletem um comportamento difuso, para o qual as variaveis lingiisticas
podem auxiliar na sua representacdo. Thiollent aponta quatro aspectos
argumentativos que vao nesta direcé@o de entendimento lingiiistico:

“a) na colocagdo de problemas a serem estudados conjuntamente por
pesquisadores e participantes;

b) nas ‘explicagdes’ ou ‘solugcbes’ apresentadas pelos pesquzsaa’ores e
que sdo submetidas a discussdo entre os participantes;

¢) nas ‘deliberagoes’ relativas a escolha dos meios de agcdo a serem
implementados;

d) nas ‘avaliagbes’ dos resultados das pesquisas e da correspondente

agdo desencadeada.” éd
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4.2.3 - O RECORTE EMPIRICO

Definido o recorte tedérico da metodologia da pesquisa desta Tese,
dado pela pesquisa-acdio, se faz necessario precisar o recorte empirico
sobre 0 qual aplicaremos o modelo cognitivo € os instrumentos de
controle. O recorte empirico desta Tese fica circunscrito pelo dominio de
experiéncia do pesquisador no dmbito da CAPACITACAO ESTRATEGICA EM
EDUCACAO AMBIENTAL.

A capacitacdo das pessoas, adultos e criancas em Educaco
Ambiental € vista como porta de acesso ao Desenvolvimento Sustentavel.
Este entendimento estd em concorddncia com todas as principais
referéncias internacionais € nacionais sobre o tema. O ultimo documento
sobre o assunto, a Carta de Thessaloniki®, sintetizando as
recomendagdes da Conferéncia Internacional sobre Educacdo Ambiental,
realizada em dezembro de 1997, em Thessaloniki, Grécia, € da qual este
pesquisador teve a oportunidade de participar, reafirma a prioridade da
educacdo como exigéncia do paradigma da sustentabilidade e que deve
nortear o processo civilizatério do proximo milénio. Esta Conferéncia foi
comemorativa aos vinte anos da primeira Conferéncia Internacional de
Educagcdo Ambiental, realizada em Tblisi, Georgia, em 1977 e fechou o
ciclo das grandes conferéncias mundiais sobre o novo estilo de
desenvolvimento, iniciada com a do Rio de Janeiro, em 1992.

A Educagdo Ambiental também € uma das estratégias principais de
producdo de conhecimento da Engenharia Ambiental, juntamente com a
Tecnologia Ambiental e a Conservacdo da Natureza.

Com isto recorta-se o espago de aplicagdo do modelo cognitivo do
Desenvolvimento Sustentavel, num sentido amplo, para a Educagdo
Ambiental, num sentido restrito. Este dominio de experiéncias esta
descrito nas paginas seguintes ¢ significa as diversas aplicacbes do
MODELO PEDS, nas quais experimentaram-se varias combinagdes
metodoldgicas. Estas aplicacdes, na forma de cursos de capacitagéo,
foram sempre metodologicamente conduzidas ¢ cientificamente
controladas, em especial com respeito aos contetidos, 0s arranjos
metodoldgicos, os tempos de cada etapa € os resultados cognitivos
observados nos participantes.

©) UNESCO. Declaration of Thessaloniki. Imternational Conference Environment and Society:

Education and Public Awareness for Sustainability. Thessaloniki, Gr., 8-12 Dec 1997.
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4.3 - A ESTRUTURA DA PESQUISA-ACAO

No Quadro 4.1 apresentam-se os doze instrumentos citados por
Thiollent como integrantes de uma pesquisa-acio ®9 e que podem ser
vistos como um esbo¢o metodologico, sem nenhuma pretenséo de rigidez,
pois a metodologia de uma pesquisa-acdo é completamente determinada
pela forca da autonomia do processo investigado. Vamos comenta-los
através de sua articulac@io em trés momentos: o da definicdo do problema
da pesquisa; o dos instrumentos processuais da aprendizagem conjunta €
o0 plano de agdo resultante da pesquisa.

FASE EXPLORATORIA
DEFINICAO DO TEMA DA PESQUISA
COLOCACAO DOS PROBLEMAS
O LUGAR DA TEORIA

AS HIPOTESES

0S SEMINARIOS

O CAMPO DE OBSERVACAO

A COLETA DE DADOS

A APRENDIZAGEM CONJUNTA
10.A MEDIACAO DOS SABERES

11. O PLANO DE ACAO

12. A DIVULGACAO EXTERNA

QUADRO 4.1 - INSTRUMENTOS DA PESQUISA-ACAO

R N

4.3.1 - A DEFINICAO DO PROBLEMA

Os primeiros trés instrumentos compdem uma etapa de iniciacdo
da pesquisa. Na fase exploratéria define-se o campo social da pesquisa, 0s
interessados € um diagnostico inicial identificando os principais atores; os
objetivos € problemas concretos da realidade, situacdo ou fendmeno que
se pretende estudar ou resolver; o conjunto de teorias e metodologias de
apoio a interpretacdo da problemética e a conducgdo do processo de
aprendizagem da pesquisa-a¢do, além da defini¢do da equipe de trabalho
¢ as necessidades de treinamento. Na definicdo do tema, aprofunda-se a
questdo do problema concreto a ser estudado e para o qual se buscard um
entendimento e uma possivel solucdo, com o seu enquadramento teérico.
Na colocagdo dos problemas, procura-se o ‘contexto do texto’ -- no dizer
poético de Paulo Freire --, associando os temas da pesquisa & problematica
social mais ampla na qual estdo inseridos. Aqui pode-se trabalhar
cenarios futuros considerando a solug¢do dos problemas. Nesta etapa, o
mmportante € ficar claro o objeto da pesquisa, definido e construido em
conjunto pelo pesquisador e pelas liderangas dos participantes, a partir de
uma demanda social ou organizacional.



UMA ABORDAGEM COGNITIVA AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 11 06

4.3.2 - A APRENDIZAGEM CONJUNTA

A teoria, as hipéteses e os semindrios formam um segundo conjunto
neste esbogo. A pesquisa-acdio, apesar de seu forte viés empirico, ndo
prescinde, pelo contrario, exige uma teoria que lhe suporte a agdo. De
~outro modo cairiamos no ativismo. As hipoteses servem de suposi¢des
norteadoras, focos para orientar a agfio com vistas 4 solugdo dos
problemas colocados pela pesquisa. Mais uma vez, o detalhe ¢
construtivista. Tanto teoria como hipétese sdo trabalhadas explicitamente
com os participantes do processo, através da técnica dos seminarios. Os
semindarios sdo reunides de trabalho entre pesquisadores e participantes,
nas quais ha uma pauta planejada e cuja discussdo é metodologicamente
conduzida, tendo seus resultados registrados pelo pesquisador. Estes
registros ja sdo considerados como resultados parciais da pesquisa.

Um terceiro conjunto pode ser formado pelos itens 7 a 10, que
mdicam os instrumentos de controle do experimento propriamente dito.
Na defini¢do do campo de observacdo esta a precisdo do espago territorial
da pesquisa € da amostragem a ser considerada. A pesquisa-a¢do nfo se
presta a espacos muito amplos, tais como o internacional € mesmo o
nacional, a nfo ser agora com os recursos da Intemet. Da mesma forma, a
amostragem numa pesquisa-acdo deve procurar coincidir com a
populacdo implicada na pesquisa. Quando isto ndo for possivel, a amostra
deve privilegiar uma representatividade qualificada dos atores, ja que
neste tipo de pesquisa ndo se valoriza o principio da aleatoriedade como
uma exigéncia da objetividade da andlise, como € praticado na pesquisa
convencional, onde o observador ndo assume uma interacdo com O
observado. A coleta de dados, por sua vez, é realizada por intermédio de
entrevistas coletivas ou individuais, também por questionarios ou
manuais metodologicos previamente elaborados, conforme for o caso da
pesquisa e dos temas de conhecimentos a serem tratados. A aprendizagem
conjunta diz respeito ao enfoque cognitivo da pesquisa-a¢do. Neste tipo de
pesquisa, tanto pesquisador como participante participam do processo
sabendo que ele é concebido como uma oportunidade de aprendizagem
coletiva, cujos conhecimentos gerados servirio para a solucdo ou o
encaminhamento da problematica. Por fim, a mediacdo dos saberes diz
respeito ao entendimento lingiiistico que a pesquisa-acdo promove na
perseguicdo de seus objetivos. Significa mediar o encontro dos dominios
de experiéncias do participante € do pesquisador, 0 que muitas vezes
pode ser o encontro de um saber popular e informal com um saber
cientifico ¢ formalizado. Técnicas de mediagdo sdo utilizadas, como a
descri¢do das representacdes e identificacio das diferencas semaénticas.
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4.3.3 - OPLANO DE ACAO

Um ultimo grupo de instrumentos € dado pelo plano de acdo € pela
divulgacdo externa dos resultados. Uma pesquisa-a¢do deve resultar num
plano de acdo para a situagdo estudada. Este Plano € assumido, se ndo em
todo pelo menos em partes, pelos atores sociais da situagdo estudada e
deve conter, com precisdo, 0s principais interessados, um diagnéstico
mterinstitucional, os tomadores de decis@o, os objetivos € suas metas,
bem como os instrumentos de avaliagdo de resultados e os mecanismos de
participacdo da populagédo implicada, da incorporagdo de suas sugestdes e
da continuidade das agbes. A divulgagdo trata de devolver aos
participantes os resultados da pesquisa e com isto valorizar a participa¢io
de cada um no processo. Este ultimo instrumento serve ainda para
construir uma viséo de conjunto do processo a todos os participantes,
permitindo que cada um aproprie-se dos avancos ¢ aprendizagem
produzidos pelo coletivo.

Podemos sintetizar a metodologia de pesquisa-agﬁo através de trés
nucleos principais, conforme mostrado no Quadro 4.2.

PEDAGOGICO ESTRATEGICO

PARTICIPATIVO
QUADRO 4.2 - NUCLEOS METODOLOGICOS DA PESQUISA-ACAO

O nucleo PEDAGOGICO trabalha o proprio processo de producdo de
conhecimento, dado pelas relagdes entre a LOGICA COOPERATIVA DA
PESQUISA € a MEDIACAO LINGUISTICA DOS CONFLITOS; O nucleo ESTRATEGICO
trabalha o enfoque estratégico da pesquisa, através da BUSCA ESTRATEGICA
DE SOLUGGES € 0 USO E DESENVOLVIMENTO DE TEORIAS de apoio a pratica da
pesquisa €, por fim, o ndcleo PARTICIPATIVO trata do ENVOLVIMENTO
QUALIFICADO DOS PARTICIPANTES € da ‘IMPLICAGAO’ DO PESQUISADOR NO
processo como um todo. O conceito de ‘implicacio’ € trabalhado por René
Barbier’® através das implicagbes ‘psico-afetivas; histérico-existencial e
estrutural-profissional’ € sdo claras quanto a influéncia do pesquisador
junto aos participantes € destes no dominio das emog¢des do pesquisador,
promovendo transformagbes muitas vezes radicais no comportamento,
visdo de mundo e mesmo nas perspectivas de vida de cada um.

© BARBIER, René. Pesquisa-A¢do na Institui¢do Educativa. Rio de Janeiro: Jorge Zahar, 1985, p.105.
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4.4 - O UNIVERSO DA PESQUISA
4.4.1 - EXPERIMENTOS DIVERSOS

O universo empirico desta Tese é resultado de um trabalho de
Capacitacdo Estratégica em Educacdo Ambiental realizado nos wltimos
seis anos com mais de trés mil professores e técnicos ambientais do
Brasil e Argentina. Foi com estas pessoas que aprendi que a Educagéo
Ambiental é um processo de constru¢do de conhecimento, baseado na
afetividade e na solidariedade, ¢ que a preservagdo da natureza é
decorréncia de uma identidade cultural com a terra que escolhemos para
viver. E que esta identidade ¢ um conhecimento a ser construido.

A primeira aplicacdo de uma versdo embrionaria do modelo
cognitivo proposto por esta Tese aconteceu em Outubro de 1991, com
professores e liderangas sociais dos municipios da Bacia do Rio Cubatio,
na regido da Grande Florianopolis. O esboco metodoldgico compreendia
apenas a metodologia histdrica e alguns conceitos operativos.

Em Junho de 1994, aplicamos a versdo com a metodologia
estratégica, resultando na elaboracdo do primeiro PLANO ESTRATEGICO DE
EDUCAGCAO AMBIENTAL, cujo desenho vem evoluindo até o presente. Esta
aplicacdo aconteceu na cidade de San Fernando, Provincia de Buenos
Aires, Argentina, dentro de um programa de cooperacdo universitria
entre a UFSC e a Universidad de Buenos Aires, intermediado pela
Fundacion San Fernando de la Buena Vista. Contou com a participagdo
de mais de 50 professores do ensino primério e secundario do Municipio.
Esta aplicacdo foi muito significativa para o pesquisador, enquanto
reveladora das potencialidades do modelo.

A principal aplicagdo do modelo foi junto ao Programa Estadual de
Educac¢io Ambiental do Governo do Estado de Santa Catarina, realizada
em Outubro e Novembro de 1996, com a capacitacdo de 46 monitores
numa primeira etapa presencial ¢ de 1.000 professores e técnicos
extensionistas, numa segunda etapa a distdncia. A ultima aplicacdo
completa do modelo aconteceu em setembro de 1997, na Universidade
Estadual de Santa Cruz, em [Ihéus/Itabuna, Bahia, através de seu Nucleo
de Bacias Hidrograficas, para um conjunto 40 professores € técnicos
oriundos dos 10 municipios integrantes da Bacia do Rio Cachoeira,
principal regido produtora de cacau no sul daquele Estado e em franco
declinio econdmico.
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Diversas aplicacGes parciais do modelo foram experimentadas
nesse meio tempo. Em especial combinacGes curtas, nas quais
trabalhavam-se somente os conceitos operativos, ou a abordagem
cooperativa e a constru¢do do dominio lingiiistico, ou em outros casos
apenas a abordagem cooperativa com a metodologia estratégica. Neste
histérico, destacam-se os cursos de capacitagdo para professores e
técnicos realizados para o Ministério do Meio Ambiente, através do
IBAMA; para o Ministério da Educagdo, através da Coordenadoria de
Educacdo Ambiental; para diversos organismos estaduais de educagéo e
meio ambiente nos estados de Sergipe, Bahia, Rio Grande do Sul, Parana,
Santa Catarina e Espirito Santo. Apenas em Santa Catarina e em Sergipe
tem evoluido a aplicacdo do niicleo de gerenciamento, com a implantacdo
da rede estadual de educacdo ambiental. Com os instrumentos de controle
da pesquisa tem-se os resultados e avaliacdes destas aplicagdes.

4.4.2 - OS INSTRUMENTOS DE CONTROLE

A parte empirica desta tese tratou da afericdo do modelo cognitivo
proposto. Significou sua aplicacdo a grupos de pessoas especialmente
reunidas para tal. Utilizamos trés elementos de controle metodologico
para esta afericdio. S&o eles (a) a analise do material produzido pelas
pessoas durante as aplicagbes do modelo; (b) entrevistas semi-
estruturadas com os representantes institucionais responsaveis pela
coordenacdo técnica do Programa ‘Viva a Floresta Viva’ e (c¢) os
protocolos verbais de observacdo participante.

- ANALISE DO MATERIAL PRODUZIDO
- ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS
- PROTOCOLOS VERBAIS DE OBSERVACAO PARTICIPANTE

QUADRO 4.3 - ELEMENTOS CONTROLADORES DA INVESTIGACAO

(@) A ANALISE DO MATERIAL PRODUZIDO pelas pessoas participantes
durante as diversas aplicacdes do modelo deu-se através dos seguintes
resultados:

- REGISTROS DAS DINAMICAS DE SENSIBILIZACAO

- DOMINIO LINGUISTICO DOS CONCEITOS CONSTRUIDOS

- ANALISE DOS PLANOS ESTRATEGICOS ELABORADOS

- AVALIACAO PESSOAL DOS PARTICIPANTES )

- ANALISE DOS PROJETOS RESULTANTES DA CAPACITACAO

QUADRO 4.4 - CONJUNTO DE MATERIAL PARA ANALISE
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(b) AS ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS foram conduzidas por eixos
tematicos, conforme mostrado no Quadro 5.5 e foram utilizadas para a
construcdo de um contraponto ao modelo, buscando uma visdo
institucional e gerencial da Educacdo Ambiental. Aplicou-se estas
entrevistas a oito dos dez integrantes do Grupo de Assessoria Técnica,
GAT, responsavel pela articulacéo institucional do Programa VFV.

EIXO 1. HISTORICO DE VIDA E ENVOLVIMENTO DO PARTICIPANTE
EIXO 2. AVALIACAO GERENCIAL DO PROGRAMA ‘VFV’

EIXO 3. AVALIACAO DAS METODOLOGIAS UTILIZADAS NO ‘VFV’
EIXO 4. AVALIACAO COGNITIVA DE SUA PARTICIPACAO NOS CURSOS

QUADRO 4.5 - EIXOS DAS ESTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS

(¢) 0SS PROTOCOLOS VERBAIS DE OBSERVACAO PARTICIPANTE foram a técnica
mais intensamente utilizada em todo o processo da pesquisa. Ela consiste
de uma intervengdo do pesquisador durante as dindmicas cognitivas nas
quais estdo mergulhados os participantes com um registro posterior. Esta
intervengdo acontece em momentos previamente determinados, como no
inicio dos trabalhos, fornecendo uma visdo de conjunto dos objetivos de
cada dindmica, e no final, conduzindo e auxiliando a emergéncia das
sinteses construtivistas. Interveng¢des no meio de cada dindmica procuram
apenas auxiliar o entendimento de detalhes e conceitos operativos.

Esta técnica foi proposta por Edla Ramos!” em trabalho semelhante
de observagdo participante. A Autora baseou-se em estudos de D. Diaper
sobre a analise de tarefas na descri¢éo da producdo do conhecimento em
mteragdes entre as pessoas € o computador, bem como no método clinico
proposto por Jean Piaget, que busca um caminho do meio entre os testes
de inteligéncia aplicados mediante questionarios fechados, que seria o
extremo da objetividade, ¢ a andlise efetuada desde uma situagfo
completamente externa e sem interferéncia do observador, que seria o
extremo da subjetividade. No método clinico piagetiano o observador
participa ativamente da conversagdo com os sujeitos participantes,
sempre obedecendo a critérios metodologicos. Esta técnica permitira
ainda apontar a eficiéncia do modelo com respeito ao tempo destinado a
cada etapa e a cada dindmica, tendo em vista os resultados obtidos nas
avaliacdes dos proprios experimentos, bem como junto aos registros dos
protocolos verbais de observacgdo, ja em poder do pesquisador.-

O RAMOS, Edla M. F. Andlise ergonémica do sistema hiperNet buscando a aprendizagem da
cooperagdo e da autonomia. Florianopolis: PPG em Eng® de Produgio da UFSC, Projeto de Tese,
1995, p. 184-186.



[UMA ABORDAGEM COGNITIVA AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 11 11

4.4.3 - AMETODOLOGIA DA PESQUISA

Neste item vamos apresentar a metodologia da pesquisa-a¢do
utilizada nas diversas aplicagdes do modelo e, especialmente, com
respeito ao processo do Programa ‘VFV’. No Quadro 5.6 apresenta-se o
esbogo geral da pesquisa-acdo, constituido de 12 etapas com a indicagdo
do conteudo principal de cada uma delas. Este esbogo é uma adaptagdo
dos eixos gerais indicados por Thiollent. Para os experimentos diversos,
aqueles que tiveram apenas parte do modelo sendo experimentado, a
metodologia ndo foi seguida nesta ordem. Na verdade, para cada
experimento houve uma variac@o e um itinerario proprio de pesquisa, no
quais sempre acabavam acontecendo todas as etapas, muitas vezes umas
conjugadas com outras.

Para pequenas aplicagdes, a fase exploratéria junta-se com O acordo
inicial, seguindo-se as atividades pré-aplicacdo do modelo, que retinem o
planejamento das acdes, a formagdo da equipe de trabalho, a pesquisa tedrica, a
preparagdo do material e os instrumentos de controle. Na continuacdo vem a
preparacdo da infra-estrutura organizativa € a aplicagdo do modelo cognitivo
através de um curso ou seminario intensivo. A ultima parte reine a
avaliagdo dos resultados, o encaminhamento das agdes estratégicas e a
disseminacdo junto a liderancas, participantes € outros interessados.

No tocante ao Programa Viva a Floresta Viva, este pesquisador néo
teve um controle total sobre as diversas etapas do processo de pesquisa-
acdo. A fase exploratéria € 0 acordo inicial duraram mais de seis meses, tal
- foi a necessidade de tempo para o convencimento e¢ adesdo dos dois
principais beneficiarios do Programa, as secretarias estaduais de
Educacdo e Agricultura. As etapas seguintes, de 3 a 8, ocuparam quatro
meses. Ha que se considerar a produgfo de cinco videos pedagogicos de
12 minutos cada um, abordando aspectos das metodologias. A aplicacdo
do modelo aconteceu em trés eventos, o primeiro destinado a capacitagido
dos 46 monitores e os outros dois destinados a capacitagdo dos 1.000
multiplicadores. Esta etapa levou dois meses para ser executada.

Finalmente, as trés ultimas etapas aconteceram ao longo dos seis
meses seguintes, com a recepgdo das avaliagdes e dos projetos especificos
e do tratamento, selecdo e redagdo final do Plano Estratégico de
Educagdo Ambiental do Estado de Santa Catarina. A disseminagdo do
Programa continua até hoje, através dos diversos eventos € cursos que 0s
proprios monitores estdo realizando.
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1. FASE EXPLORATORIA

- ESCOLHA DA PROBLEMATICA E DEFINICAO DO TEMA OU RECORTE DA PESQUISA- ACAO E
SUA RELEVANCIA PARA O AVANGO DA CONSTRUGAO DE SOLUGOES. IDENTIFICAGAO DOS
PRINCIPAIS ATORES E PARCEIROS. CONHECIMENTO INICIAL DA REALIDADE SOCIAL E COGNITIVA
DA PROBLEMATICA.

2. ACORDO INICIAL

- DEFINICAO DO QUADRO INSTITUCIONAL, ORGANIZAGAO-LIDER, ORGANIZAGAO
BENEFICIARIA, METODOLOGIAS, ASPECTOS OPERACIONAIS, CUSTOS.

3. PLANEJAMENTO DAS ACOES

- PLANEJAMENTO DAS AGOES DE PESQUISA E INVENTARIO DE DADOS. DEFINICAC DAS
NECESSIDADES MATERIAIS E DE PESSOAL. CRONOGRAMAS E ORCAMENTOS.

4. FORMACAO DA EQUIPE E TREINAMENTO

- DEFINICAO DA EQUIPE DE PESQUISADORES E AUXILIARES E TREINAMENTO INICIAL NOS
FUNDAMENTOS EPISTEMICOS DA PESQUISA. RECONHECIMENTO DE CAMPO.

5. PESQUISA TEORICA

- APLICACAO DA METODOLOGIA HISTORICA A REALIDADE AMBIENTAL DA PROBLEMATICA
COM A PESQUISA DOS ELEMENTOS FORMADORES DE CADA ERA HISTORICA DO AMBIENTE LOCAL.
ESTUDOS DE ESTETICA E NOVOS ARRANJOS DE APLICAGAO DO MODELO.

6. PREPARACAO DO MATERIAL

- CONFECGAO DOS MANUAIS E APOSTILAS DE TRABALHO. EDICAO E REPROGRAFIA.

7. INSTRUMENTOS DE CONTROLE

- DEFINIGCAO DOS INSTRUMENTOS DE AVALIACAO E OBSERVAGAO PARTICIPANTE.

8. INFRA-ESTRUTURA ORGANIZATIVA

- VERIFICACAO DA INFRA-ESTRUTURA ORGANIZATIVA PARA O SEMINARIO (SALAS,
MATERIAIS, RECURSOS AUDIOVISUAIS E OUTROS).

9. APLICACAO DO MODELO

- SEMINARIO DE APLICAGAO DO MODELO COGNITIVO.

10. AVALIACAO DOS RESULTADOS

- REUNIAO DE AVALIACAO COM OS REPRESENTANTES DAS INSTITUICOES PARTICIPANTES.

11. ENCAMINHAMENTO DE ACOES

- CONSTRUGCAO DOS CICLOS DE IMPLEMENTACAO DAS ESTRATEGIAS E PROJETOS
FORMULADOS.

12. DISSEMINACAO

- IMPLEMENTAGAO DA ESTRATEGIA DE DISSEMINAGAO DOS RESULTADOS.

QUADRO 4.6 - ESBOCO DA METODOLOGIA DA PESQUISA-ACAO
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4.5 - SINTESE

Neste capitulo mostramos a metodologia de pesquisa utilizada para
a aplicacdo do modelo cognitivo proposto por esta Tese, cujo
desenvolvimento e resultados serdo apresentados € comentados nos
proximos capitulos. Gostariamos de destacar a importancia da
metodologia da pesquisa ¢ em especial a da pesquisa-acdo para a
conotacdo cientifica deste trabalho. A rigor, um desenvolvimento
epistemoldgico por si s ou uma aplicacdo de um modelo estratégico nio
sdo suficientes para caracterizar um trabalho de avango do conhecimento
cientifico como ¢ exigido de uma tese de doutorado. Esta acontece
quando a episteme e a praxis s@o monitoradas e sistematicamente
avaliadas por uma metodologia cientifica de investigacdo. E foi isto que
procuramos mostrar neste capitulo.

Como nas conclusdes dos capitulos anteriores, também temos uma
grata surpresa para registrar neste. O enfoque metodolégico de pesquisa-
acdo sempre esteve presente nas aplicacdes do modelo, mas somente com
esta revisdo criou-se a oportunidade de aprendizagem consciente do quio
fino € o ajuste deste tipo de metodologia com o modelo concebido,
resultando num acoplamento estrutural por demais afinado.

Formado no método cartesiano das engenharias, perguntamo-nos
sobre a razdo desta afinidade. E acabamos encontrando a resposta num
neurocirurgido norte-americano, de origem portuguesa, chamado Anténio
Damaésio, que vem nos dizer que Descartes errou ao afirmar que o existir
era fungdo exclusiva do pensar. Damasio relata diversos casos clinicos de
neurologia através dos quais ele reformula o postulado cartesiano
incluindo as emocdes e os sentimentos, além do pensar, como
explicativos do existir.

Hoje temos claro que outra ndo poderia ter sido a metodologia de
aplicacdo do MODELO sendo a pesquisa-acdo. Ha tempo estamos
reconhecendo o papel fundador das emocdes e dos sentimentos na
determinacdo das ‘agdes racionais’. A pesquisa-acdo nos permitiu valorizar
e ‘emxergar’ as emogdes do outro nas diversas etapas do processo de
mediacdo de interesses, agendas e dificuldades organizativas e financeiras
presentes nas aplicagdes do modelo. Esta afinidade, vemos hoje, é dada
pela pertinéncia dos pontos de partida do modelo e da metodologia: a
realidade cognitiva e social das pessoas e sua legitimidade para a
participacido num processo pedagogico.
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5. A PROPOSICAO DO MODELO

5.1 - INTRODUCAO

| A PROPOSICAO DO MODELO 1

Neste Capitulo descrevemos o modelo cognitivo proposto por esta
Tese. O Capitulo estd organizado em trés partes: uma primeira onde
apresentamos a episteme do observador, dada por uma explicagéo inicial
sobre a propria episteme ¢ depois pela descricdo dos trés raciocinios que
compdem o raciocinio complexo exigido para a concepgéo e aplicagdo do
modelo: os raciocinios estratégico, ecologico e difuso.

A segunda parte descreve a concepgdo do modelo, propriamente
dita, caracterizando o universo da concep¢do € a estrutura cognitiva do
modelo, detalhando os fractais de cogni¢éo de cada etapa e a organizag¢do
autopoiética do modelo e identificando os mecanismos de
retroalimentacfio que garantem a sua conservagéo como tal.

A terceira parte apresenta os trés nucleos metodologicos nos quais
estdo organizadas as metodologias do modelo. Estes nicleos sdo os
seguintes: o de semsibilizagdo, compreendendo as abordagens estética,
cooperativa € cognitiva, o de capacitagdo, compreendendo as
metodologias estratégica, historica e pedagégica, e o de gerenciamento,
onde se apresenta um esboco para a construcdo de uma rede de
comunicacdo entre as pessoas capacitadas e o acompanhamento ¢
avaliacdo da execucfio dos projetos especificos que resultam da etapa de
capacitacdo. Finalmente, na conclusdo sintetizamos a proposicéo,
apresentando o desenho completo do modelo.

O modelo cognitivo de planejamento estratégico emerge da
associagdo de estruturas de cognicdo nas diversas metodologias
utilizadas. Estas estruturas, uma vez explicitadas ¢ trabalhadas
pedagogicamente, devem garantir aos participantes do processo um
aprendizado com o seu proprio operar na constru¢do dos conceitos e
formulagdo das estratégias.

Esta ¢ a diferenca qualitativa que se pretende associar a este
modelo cognitivo: fazer com que as pessoas participantes de um
processo de planejamento estratégico voltado para as questoes
ambientais ndo sO participem, mas se qualifiquem e incorporem o0s
novos valores exigidos para pensar e agir com a complexidade do tema.
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5.2 - A EPISTEME DO OBSERVADOR

INTRODUCAO
| A EPISTEME DO OBSERVADOR |

A episteme do observador é o conjunto de premissas teoricas
segundo as quais o pesquisador pensa a realidade dos fendmenos que esta
observando ¢ constitui-se numa das trés formas da cogni¢do de um
processo cognitivo, junto com a fungdo bioloégica € o processo
pedagogico. Explicitar, portanto, a episteme com a qual pretende-se
olhar ¢ conceber a realidade é o primeiro passo para garantir o
aprendizado com o proprio operar. E dar conseqiiéncia e coeréncia
cientifica a esta abordagem cognitiva do planejamento estratégico. Mas
de onde sai esta “auto” episteme do observador? Sai da relagdo de
aprendizagem com o objeto do conhecimento. Quando a relagdo
OBSERVADOR-OBSERVADO € mediada conscientemente por uma abordagem
cognitiva, € possivel explicitar a episteme do observador a partir da
caracterizagcdo do DOMINIO DE EXPERIENCIA DO OBSERVADOR e do DOMINIO DA
REFLEXAO TEORICA SOBRE O OBSERVADO. Vejamos o que diz o0 proprio
Maturana' com respeito a isto:

“i) La presentacion de la experiencia (fenomenc) que ha de explicarse
en términos de lo que un observador tipo tiene que hacer en su dominio
de experiencias (prdctica de vida) para experimentarla.

ii) La reformulacion de la experiencia (fenomeno) que ha de explicarse
en la forma de un mecanismo generativo que, si realizado por un
observador tipo en su dominio de experiencia, le permitiria, como
consecuencia de su operacion, tener en su dominio de experiencias la
experiencia que ha de ser explicada como estd presentada en el punto i).

iii) La deduccion, a partir de la operacion del mecanismo generativo
propuesto en ii), al igual que todas las coherencias operacionales del
dominio de experiencias de un observador tipo implicadas por ésta, de
otras experiencias que un observador tipo debe tener a través de la
aplicacion de esas coherencias operacionales y de las operaciones que
él o ella debe realizar en su dominio de experiencias para tenerlas.

i) La experiencia, de un observador tipo, de las experiencias (o
fenomenos) deducidas em iii) por medio de la realizacion del observador
tipo en su dominio de experiencias de las operaciones también deducidas
en iii).

Yo llamo a estas cuatro operaciones (... de) o criterio de validacion de
explicaciones cientificas. (...Ellas) tienen que satisfacerse conjuntamente
para que una reformulacion especifica de las experiencias incluidas
entre ellas pueda ser aceptada como una explicacion cientifica.”

™ MATURANA, Humberto. La realidad: objetiva o construida? Tomo I: Fundamentos biologicos
de la realidad. Barcelona: Anthropos, 1995. p. 74-75.
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Vamos esclarecer este raciocinio através dos trés destaques em
negritos que fizemos no texto. A episteme do observador surge no
momento em que este explicita o dominio lingiiistico dado pelos
paradigmas com os quais ele, o observador, concebe 0 modelo tedrico
com o qual ira observar as experiéncias de seu dominio de experiéncias.
Este dominio de experiéncias do observador nada mais é do que sua
especialidade, ou seja, o conjunto de fendmenos para o qual o
pesquisador se preparou. O mecanismo generativo é¢ 0 modelo tedrico com o
qual o pesquisador realiza seus experimentos, incluindo seus
pressupostos, variaveis e instrumentos de controle. A coeréncia operacional
do dominio de experiéncia € 0 que permite a validacdo cientifica dos
resultados da observacdo por uma academia praticante dos mesmos
paradigmas utilizados pelo modelo e pelo observador e significa o ajuste
entre o modelo e o fendmeno observado. Este ‘ajuste’ pode ser entendido
como um ‘ajuste paradigmatico’: a observagdo de um fenémeno deve ser
plenamente explicada pelo dominio lingtiistico do paradigma do modelo.
Quando 1sto deixa de acontecer, o pesquisador entra em crise
paradigmatica e vai em busca de um novo modelo teérico, baseado em
novos paradigmas explicativos da realidade, com um novo dominio
lingtiistico.

Esta relacdo entre o0 ‘dominio de experiéncia’ do observador, 0 ‘modelo
tedrico’ utilizado para a observagéio € a ‘coeréncia operacional’ entre modelo
e experiéncia permite esclarecer a cogni¢do como uma episteme, ja que
esta nada mais € do que os paradigmas sobre os quais assenta-se O
modelo tedrico da observagdo. Finalmente, a transi¢cdo de paradigmas
permite colocar a episteme como uma oportunidade de ‘aprender com o
operar’, isto €, de ser uma ‘episteme cognitiva’.

Com este esclarecimento metodologico de como surge a episteme
do observador enquanto cogni¢do, podemos reapresentar o Quadro 3.16,
descrevendo o processo cognitivo especifico do qual emergiu a episteme
do observador desta Tese.

DOMINIO DE EXPERIENCIA ' MODELO TEORICO
DO OBSERVADOR SOBRE O OBSERVADO

COERENCIA OPERACIONAL
DA COGNICAO DO OBSERVADOR

QUADRO 5.1 - ORIGEM DA EPISTEME DO OBSERVADOR
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O DOMINIO DE EXPERIENCIA DO OBSERVADOR, no caso desta pesquisa,
conforme descrito no item 1.1 - Defini¢do do Tema, mostra a insatisfa¢do
com o paradigma tradicional de planejamento de Bacias Hidrograficas e
de sua inadequacdo para o Desenvolvimento  Sustentdvel,
fundamentalmente pela exigéncia de wuma participacdo qualificada das
pessoas na formulacdo de estratégias ambientais. O planejamento tradicional
de Bacias Hidrograficas ndo exige uma participa¢do popular, quanto mais
uma participacdo qualificada, onde os participantes dominam novos
conceitos € novos paradigmas, como por exemplo o paradigma da
sustentabilidade. Tampouco este modelo tradicional de planejamento
formula estratégias e elas sdo imprescindiveis para o planejamento do
Desenvolvimento Sustentavel, pois a viabilizagdo deste novo estilo requer
ndo s6 uma visdo de sucesso e uma missdo que lhe dé uma diregio, mas
também um diagnéstico que oriente esta dire¢do estrategicamente. O
olhar profissional do sujeito desta Tese, portanto, exigia um viés
estratégico, participativo e qualificador. Este viés nos levou aos modelos
paradigmaticos do Planejamento Estratégico, da Sustentabilidade
Ecolégica e da Pertinéncia Difusa.

O DOMINIO DA REFLEXAO TEORICA SOBRE O OBJETO, realizado nos
Capitulos 2 e 3, permitiu ao observador encontrar um marco de referéncia
tedrico capaz de ajustar as insatisfagdes de seu dominio de experiéncias.
Assim, a demanda por um tipo de planejamento estratégico para a
promogdo do Desenvolvimento Sustentavel foi respondida pela revisdo do
tema, bem como a demanda de uma participacdo qualificada foi
respondida pela abordagem cognitiva, na qual explicitou-s¢ um
paradigma capaz de conceber as pessoas como sistemas autopoiéticos
com uma capacidade cognitiva, isto €, de aprenderem com a sua propria
participagdo no processo de formulagdio de estratégias ambientais.

A COGNIGAO COMO EPISTEME DO OBSERVADOR surge, entdo, como um
raciocinio complexo, que emerge dos trés tipos de raciocinios
coerentemente deduzidos das demandas dos dominios de experiéncia do
observador e do modelo teérico. Estes raciocinios s&o os apresentados no
fractal do Quadro 5.2 e detalhados a seguir.

RACIOCINIO ESTRATEGICO RACIOCINIO ECOLOGICO

RACIOCINIO DIFUSO
QUADRO 5.2 - EPISTEME DO RACIOCINIO COMPLEXO DO OBSERVADOR
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A descricdo dos trés raciocinios epistemologicos dar-se-a através
de trés momentos: um primeiro no qual caracterizam-se 0S recursos
cognitivos do raciocinio; um segundo momento apresenta a natureza da
realidade apreendida por estes recursos € por fim apontam-se as
implicagOes da transicdo paradigmatica provocadas por estes raciocinios
na episteme e na cognicdo do proprio observador, criando o dominio
lingiifstico da episteme cognitiva, ou seja, aquela episteme que ndo s
serve de premissa para o racional, mas também como fonte de
aprendizagem e transformagfo do espirito do observador.

5.2.1 - O RACIOCINIO ESTRATEGICO
1.

O RACIOCINIO ESTRATEGICO CARACTERIZA-SE PELA CAPACIDADE COGNITIVA DE
IDENTIFICAR RISCOS E OPORTUNIDADES AMBIENTAIS NA FORMULACAO E
ADEQUACAO DE ESTRATEGIAS COM VISTAS A CONSECUCAO DE UMA MISSAO.

O nucleo cognitivo do raciocinio estratégico é dado pelas relagdes
entre a Missdo e a Visdo de Sucesso, o Diagnostico Estratégico e o
processo de Formulacdo das Estratégias, conforme esquematizado no
Quadro 5. 3. Vamos comentar cada uma das pontas deste fractal.

MISSAO E VISAO DE SUCESSO DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

FORMULACAO DE ESTRATEGIAS
QUADRO 5.3 - NUCLEO COGNITIVO DO RACIOCINIO ESTRATEGICO

A primeira etapa de um processo de planejamento estratégico
inicia-se, via de regra, por uma introducéo, um resgate do histdrico e do
mandato da organizacdo ou funcdo objeto do planejamento e pela
definicdo da Missdo e de sua Visdo de Sucesso. Aqui ja comeca a
diferenciacdo do planejamento estratégico com os demais tipos de
planejamento. Enquanto os outros comecam pelo diagnostico das
demandas e ofertas, o plancjamento estratégico inicia pela definicdo do
horizonte de realizacdo da organizacdo, que € a sua missdo, e pela
constru¢do de uma imagem com muita for¢a cognitiva que ¢ a imagem da
realizacdo da missdo, chamada ‘visdo de sucesso’. Ja nesta primeira etapa
o participante ¢ chamado a trabalhar ndo com um planejamento para o
futuro, mas com a futuridade de uma miss&o para o presente. A segunda
etapa € a realizacdo do Diagnodstico Estratégico. E nele que o
planejamento estratégico consolida sua diferenciacdo com os outros tipos
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de planejamento, pois a metodologia utilizada neste diagnostico possui
uma coghicdo do tipo dialégica. Mais a frente explicaremos o que quer
dizer isto. Por enquanto basta dizer que os procedimento de identificar os
pontos fortes € fracos do ambiente interno € os riscos e oportunidades do
ambiente externo levam o participante a ‘ver’ a existéncia de diversas
dindmicas, internas e externas; favoraveis e desfavoraveis, cada uma com
uma ldgica de funcionamento e comunicago distinta da outra. A terceira
etapa num processo de planejamento estratégico €¢ a Formulacdo das
Estratégias, por si s6 um processo. Esta etapa pode iniciar com a
formulagdo de Questdes Estratégicas, destas originando-se as Estratégias
¢ destas as Agdes. Numa etapa posterior vem o Ciclo de Implementacdo
das Estratégias com os planos operacionais de cada uma delas.

Missd@io, Diagnoéstico e Estratégias constituem, assim, o nucleo
cognitivo do raciocinio estratégico, através do qual o participante inicia-
se no dominio lingiistico do tema. Vejamos agora como este dominio
pode auxiliar 0 observador numa apreens@o complexa da realidade.

2.

O RACIOCINIO ESTRATEGICO PERMITE AO OBSERVADOR APREENDER A NATUREZA
DUAL DA COMPLEXIDADE DOS FENOMENOS ORGANIZACIONAIS.

Apontamos a seguir nove dualidades para demostrar a
complexidade dos fendmenos organizacionais para os quais a aplicagio
do raciocinio estratégico possui um significado, sempre a partir das
distingbes realizadas sobre relagdes € comportamentos observados.

| ESTRUTURA | ORGANIZACAO B
| MISSAO f VISAO ]
| CONTINGENCIAS i FUTURIDADE B
| UNIDADE | AMBIENTE !
| AMBIENTE INTERNO B AMBIENTE EXTERNO |
i PONTOS FORTES I PONTOS FRACOS ]
] RISCOS B OPORTUNIDADES ]
i ANALISE B SINTESE ]
[ URGENTE I IMPORTANTE ]
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O primeiro aprendizado de um participante de um processo de
planejamento estratégico sobre a realidade que o cerca é a idéia de
organiza¢do, com a construcdo da missdo. Ao adentrar no processo, ele
faz sua primeira distingo, identificando que esta organizago possui uma
estrutura interna, dada pelas relagbes dos diversos componentes e
elementos que compdem a organizago. A missdo emerge da organizac¢do
enquanto o diagnostico emerge de sua estrutura. A concepgédo da missdo
e a imagem de sua futuridade realizada através da visdo de sucesso
revelam a dualidade entre presente e futuro, permitindo trabalhar a
Juturidade do presente e as contingéncias do futuro -- ou seja, quais as
implica¢cdes das tendéncias futuras para o presente da organizagdo e quais as
implicagGes futuras da manuten¢do de comportamentos presentes. Por fim, a
constru¢cdo da missdo exige a distin¢do da Gltima dualidade deste bloco: a
organiza¢do € uma unidade que projeta a consecugio de uma missdo num
ambiente que envolve e fornece o contexto da unidade € sem o qual esta
ndo existiria.

O segundo conjunto de realidade apreendida pelo participante de
um processo estratégico € o que diz respeito a emergéncia do diagnostico
estratégico. O diagnéstico € o momento de maior revelagdo de ‘realidade
implicada’, para citar um termo do fisico inglés David Bohm, aquela
realidade que nfo estd disponivel na forma de conhecimento ou de
suposicdo tedrica de comportamento. O diagnostico estratégico, através
de seu raciocinio dialégico, apreende a realidade implicada do ambiente
interno através dos seus pontos fortes e pontos fracos € do ambiente
externo através dos seus riscos e oportunidades, além da identificacdo
dos ‘grupos de influéncia’ de cada um destes ambientes € respectivos
interesses € expectativas com respeito a organizagao.

Um dltimo conjunto de realidade apreendida pelo participante tem
na dualidade andlise-sintese seu nucleo de cognicdo. Enquanto o
diagnostico ¢ um instrumento de andlise, dissecando a estrutura da
organizacgdo, o processo de formulacdo de estratégias que lhe segue € um
momento de sintese construtivista por exceléncia, ja que deve contar com
todo o poder de criatividade e intuicdo dos participantes. A ultima
dualidade mostra a capacidade do raciocinio estratégico em descobrir,
revelar e, finalmente, distinguir o que realmente € importante € o que é
apenas urgente. No cotidiano das organizaches €, em especial nas
organiza¢gdes publicas ¢ sem fins lucrativos, na maioria das vezes
confunde-se o urgente com o importante, quando ndo é o caso de
simplesmente ndio se saber o que € realmente importante para a
organizacdo.
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3.

A ABORDAGEM COGNITIVA DO RACIOCINIO ESTRATEGICO PERMITE AO
OBSERVADOR ~ APRENDER COM A NATUREZA DIALOGICA DOS FENOMENOS
COMPLEXOS.

Primeiro apresentamos o0s recursos cognitivos que caracterizam o
raciocinio estratégico. Depois mostramos como estes recursos podem
apreender uma natureza dialégica da realidade e agora gostariamos de
trabalhar a idéia de que, ao revelar o raciocinio estratégico como uma
episteme do modelo, o proprio observador pode aprender com esta
episteme, dai o termo que estamos sugerindo de episteme cognitiva.

Vamos nos valer do classico esquema de Mintzberg® sobre como
efetivamente as estratégias s@o implementadas para falar do componente
estratégico da episteme cognitiva. Considere a Figura 5.1:

DE

EF

EI MISSAO

EE

FIGURA 5.1 - A EPISTEME COGNITIVA DO RACIOCINIO ESTRATEGICO

As Estratégias Formuladas (EF) incorporam um Diagnéstico
Estratégico (DE) e¢ buscam a consecucdo de uma Missdo. Ao serem
operacionalizadas, estas estratégias sdo complementadas com Estratégias
Emergentes (EE) do proprio ambiente interno € externo a organizagéo €
que ndo sdo necessariamente estratégias formuladas a partir de um
diagnéstico e buscando uma missdo. As Estratégias efetivamente
Implementadas (EI) sdo um ‘mix’ dessas duas vertentes estratégicas, cada
uma delas com sua propria logica de existéncia e valores.

A episteme cognitiva do raciocinio estratégico €, portanto, a
possibilidade do observador aprender com o seu préprio operar
estratégico, sabendo aproveitar as oportunidades que o universo lhe traz a
mado durante o seu caminhar estratégico. )

@ MINTZBERG, Henry. The Rise and the Fall of Strategic Planning New York FreePress,1994,p.24.
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5.2.2 - O RACIOCINIO ECOLOGICO

4.

O RACIOCINIO ECOLOGICO CARACTERIZA-SE PELA CAPACIDADE COGNITIVA DE
IDENTIFICAR RELACOES ENTRE COMPONENTES E UNIDADES AMBIENTAIS E A
EMERGENCIA DE SUAS COMPLEXIDADES.

O nicleo cognitivo do raciocinio ecologico € dado pelas relagdes
entre a Homeostase, a Resiliéncia e a Emergéncia, condicionadas por um
Balango Energético Negtientrépico, conforme articulado no Quadro 5.4.
Vamos comentar cada uma das pontas do fractal e seu plano energético.

HOMEOSTASE RESILIENCIA

EMERGENCIA

BALANCO ENERGETICO NEGUENTROPICO
QUADRO 5.4 - NUCLEO COGNITIVO DO RACIOCINIO ECOLOGICO

A HOMEOSTASE (homeo=igual; stasis=estado) € 0 equilibrio dindmico
da natureza. Significa o estado natural de busca permanente de uma
estabilidade no processamento dos nutrientes e da energia dentro das
dindmicas dos ecossistemas ¢ ciclos biogeoquimicos da natureza. Através
da homeostase ¢ possivel explicar o funcionamento da natureza e o
comportamento de seus sistemas e processos frente ds perturbagbes que
sofre. Na Figura 5.2 mostramos a fun¢do da homeostase de um

ecossistema com os respectivos mecanismos de retroalimentaciio®®.

Perturbagio

_______ I |

Faixa normal
de operacdo

— — — ————— ——— e —— — —_—— e —

Medida de
resisténcia

FUNCAO DO ECOSSISTEMA

' T —
(—IIIPW
B
I 18 1
- , 1T
Medida de elasticidéde
TEMPO ’

FIGURA 5.2 - REPRESENTACAQ DA HOMEOSTASE
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A estabilidade resultante pode ser caracterizada tanto como uma
estabilidade de resisténcia, medida no sentido vertical no grafico, quanto
como uma estabilidade de elasticidade, medida no sentido horizontal. A
primeira d4 uma idéia de quanto um ecossistema resiste a uma
perturbagdo e a segunda de quanto ele se recupera da perturbacdo sofrida.
Via de regra elas sdo inversamente proporcionais: quanto maior uma,
menor a outra. Outra chave para o entendimento da homeostase € a idéia
cibernética de mecanismos retroalimentadores, proposto por Walter
Cannon em 1932. A busca permanente do equilibrio dindmico ¢
resultante da retroalimentacéo, que pode tanto ser negativa quando o
processamento ocorrer com retorno (feedback) a uma posi¢do anterior,
quanto por redunddncia, quando o processamento possui mais de uma
alternativa. Nas duas vias, o resultado é sempre a economia de nutrientes
€ energia.

A RESILIENCIA (R) ¢ a capacidade de suporte dos ecossistemas.
Significa a quantidade de espécies vegetais € animais que pode ser
sustentada pela producdo de nutrientes e oxigénio do proprio ecossistema.
Quando maior o ecossistema, tanto em extensio como em diversidade
biolégica, maior ¢ a sua complexidade ¢ em funcdo desta, maior a sua
estabilidade. Mas também neste caso, menor é a disponibilidade de
nutrientes para o seu proprio desenvolvimento. A escala energética de um
ecossistema estd inversamente associada ao seu proprio crescimento.
Quanto mais energia ele precisa para se manter, menos ele cresce. A
curva deste crescimento nos da a sua capacidade de suporte e é mostrada
na Figura 5.3, onde a parte superior nada mais é do que a homeostase®”

Capacidade de suporte \\
/
Méaxima ~ q_AvA._ o
H '\:“,ﬂ,ﬂ-- K7
Faixa de variagdo
Otima
A LR
£
g
=
Tempo - »
FIGURA 5.3 - REPRESENTACAO DA RESILIENCIA
b
@) ODUM, Eugene. Ecologia. Rio: Guanabara, 1988, @ pp. 29-33, ( )p. 100.
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A EMERGENCIA € a propriedade (qualidade dada por um observador)
que resulta da complexidade dos niveis de organizacdo da matéria. Na
natureza isto ¢ visivel na medida em que componentes €/ou unidades
combinam-se para produzir sistemas de maior ordem. E o caso da 4gua,
em que dois atomos de hidrogénio (cuja qualidade para um observador é ser
explosivo) combinam-se com um atomo de oxigénio (cuja qualidade para um
observador é ser respiravel), formando uma molécula, da qual emerge uma
qualidade completamente nova e distinta, a de ser bebivel. O Principio
das Propriedades Emergentes explica o surgimento da ORDEM na natureza
e, evidentemente, da beleza desta ordem, dada pela pertinéncia estética da
matéria. Toda emergéncia, enquanto propriedade, ndo € redutivel aos
niveis inferiores de organizacdo da qual emergiu. A propriedade bebivel
da molécula de 4gua ndio pode ser esperada dos atomos que a constituem.
De onde entdo vem a méaxima na qual “o todo é maior que a soma das partes”,
e que melhor seria dizer que “o todo é sempre diferente das partes™.

O BALANCO ENERGETICO NEGUENTROPICO € a caracteristica de todo
mecanismo homeostético na natureza. O que significa isto? E simples. A
eficiéncia energética da natureza com respeito & energia que recebe do
Sol € muito baixa, da ordem de 20%. Mas a eficiéncia destes 20% no
processamento interno dos ecossistemas € completa, ou seja, ndo ha
residuos nem perda de energia. Toda a energia € aproveitada para
aumentar a ordem interna do sistema. Como acontece isto? Por duas
razdes. A primeira € devido a retroalimentacdo da homeostase. A
retroalimentagdo € um recurso cognitivo dos sistemas vivos que busca o
processamento dos nutrientes e das fungGes sempre com o menor gasto
de energia. Dai utilizar-se de caminhos inter-retroativos, seja pela
abundéncia de alternativas a frente, seja pelo retomo a uma posicéo
anterior. Este € o caminho da lei do menor esforco, aquele que menos
gasta energia. A segunda é devido as cadeias alimentares, onde o residuo
de um nivel tréfico € o alimento do outro. Os ecossistemas funcionam
como sistemas abertos com ‘estruturas dissipativas’, € estas, cOmo
demonstrou Prigogine (PRIGOGINE, 1996), sd0 negiientropicas, ou seja,
expulsam a desordem, reduzindo a entropia e permitindo o aumento da
ordem interna no sisttma. Num ecossistema a estrutura dissipativa € a
respiracdo da biomassa, que expulsa o CO, para depois processa-lo
novamente, fixando o Carbono ¢ liberando o Oxigénio. Homeostase,
Resiliéncia, Emergéncia e Negilientropia constituem, assim, o mucleo
cognitivo do raciocinio ecologico, através do qual o participante inicia-se
no dominio lingtiistico do tema. Vejamos agora como este dominio pode
auxiliar o observador numa apreensio complexa da realidade.



UMA ABORDAGEM COGNITIVA AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - CAPITULO 5. 1126

5.

O RACIOCINIO ECOL()QICO PERMITE AO OBSERVADOR APREENDER A NATUREZA
RELACIONAL DOS FENOMENOS COMPLEXOS

Apontamos a seguir nove dualidades que nos parecem suficientes
para demostrar a complexidade dos fendmenos naturais para os quais a
aplicacdo do raciocinio ecolégico possui um significado, sempre a partir
das distin¢des realizadas sobre relacdes e comportamentos observados.

| AUTONOMIA | HETERONOMIA |
i ORDEM Il DESORDEM i
L NEGUENTROPIA Il ENTROPIA |
i ESTRUTURA | ORGANIZACAO ]
L LOCAL I GLOBAL ]
{ PARTES I TODO i
1 ANALISE | SINTESE |
i NATUREZA | SOCIEDADE !
i ECOLOGICO 1l CULTURAL |

O primeiro conjunto de realidade apreendida neste raciocinio é a
distincdo da relacdo autonomia-heteronomia. Apreende-se que a
caracteristica fundadora dos sistemas vivos € a autonomia, que determina
sua capacidade de auto-organizacdo. E que esta nfo existe sozinha, mas
vem acompanhada da heteronomia, que ¢ a quantidade de organizacgéo
recebida de fora do sistema, na forma de energia e matéria. Como
conseqiiéncia, a ordem interna do sistema, dada por seu balango
energético negiientropico, estd diretamente relacionada com a desordem
entrOpica do Universo. A relaclio negiientropia-entropia fica entfo
explicitada, permitindo o entendimento da ordem a partir da desordem.

O segundo conjunto de natureza relacional apreendida por um
observador que se utiliza do raciocinio ecolégico é a relagdo estrutura-
organizagdo. O raciocinio ecolégico deve ser capaz de distinguir que a
relacdo autonomia-heteronomia determina a existéncia de uma estrutura
de processamento interno de componentes e nutrientes, na forma de rede
inter-retroativa, cuja Unica finalidade ¢ a manutencdo da autonomia de
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de processamento interno de componentes € nutrientes, na forma de rede
inter-retroativa, cuja unica finalidade ¢ a manutencéo da autonomia de
uma organizagdo vivendo num ambiente determinado heteronomamente.
Como conseqiiéncia deste entendimento surge a relac8o Jocal-global,
atraveés da qual apreende-se que toda realidade local é uma determinagéo
relacional do global e que este € a emergéncia dos diversos locais. Dai o
dito ecologista do “pensar globalmente e agir localmente”. Por fim a rela¢do
das partes com 0 fodo leva o observador a superar a episteme disjuntiva
cartesiana. Cada parte ¢ um todo em si mesma e cada todo é uma
emergéncia € ndo um somatorio de partes.

O terceiro e uitimo conjunto de realidade relacional apreendida
pelo raciocinio ecolégico € o que decorre da relagdio andlise-sintese. A
andlise é necessaria para a identificagdo das partes e seus componentes €
a sintese faz-se necessaria para apreender a emergéncia do todo e dos
mecanismos que o caracterizam. Esta distingdo permite, por sua vez,
esclarecer as logicas individuais e especificas da natureza e da sociedade,
criando espacos ¢ dominios lingiiisticos proprios para o ecolégico € o
cultural, diminuindo a confuso e o senso comum bastante fortes na area.

6.

A ABORDAGEM COGNITIVA DO RACIOCINIO ECOLOGIPO PERMITE AO OBSERVADOR
APRENDER COM A NATUREZA RELACIONAL DOS FENOMENOS COMPLEXOS

A idéia do iceberg do .conhecimento, mostrada na Figura 5.4,
sintetiza as duas principais conseqiiéncias do raciocinio ecolégico para a
episteme do observador € de como este pode transformar uma episteme
paradigmatica e estatica em uma episteme cognitiva e transitoria.

93%

O ICEBERG DO CONHECIMENTO
FIGURA 5.4 - A EPISTEME COGNITIVA DO RACIOCINIO ECOLOGICO
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A primeira implicagdo do raciocinio ecolégico na episteme do
observador é a relativizacdo do seu proprio conhecimento. Assim como
no iceberg, onde se v€ apenas 7% do seu volume, a i1déia de emergéncia
exige uma postura epistemoldgica de humildade com respeito ao que
sabemos. O que sabemos, tudo 0 que sabemos, € apenas uma pequena
parte do conhecimento que suporta a parte que nos ¢ dada conhecer. O
olho que tudo v€, ndo vé tudo. Com isto podemos fugir do efeito Titanic,
que ¢ a trajetoria cega, prepotente € insensata da falsa idéia de completa
autonomizacdo de um sistema, € acessar mais facilmente a idéia
mediadora da ‘objetividade entre parénteses’ (Maturana, 1992). A segunda
- grande implicac@o € o aprendizado com o raciocinio dialégico. Ele nos
permite valorizar as dindmicas de cada uma das partes de um sistema,
procurando encontrar ¢ definir um dominio lingiistico capaz de entender
as relagOes entre elas, sem elimina-las ou reduzi-las.

A episteme cognitiva do raciocinio ecolégico €, portanto, a
possibilidade do observador aprender com o seu préprio operar
relacional, sabendo ver, distinguir e entender as diversas logicas que o
universo lhe traz 4 méo durante o seu caminhar ecologico.

5.2.3 - O RACIOCINIO DIFUSO

7.

O RACIOCINIO DIFUSO CARACTERIZA-SE PELA CAPACIDADE COGNITIVA DE
IDENTIFICAR AS PERTINENCIAS MULTIPLAS DE UM DETERMINADO COMPONENTE
COM RESPEITO AS DEMAIS UNIDADES E SISTEMAS QUE COMPOEM O AMBIENTE.

Um sistema difuso pode ser compreendido pela pertinéncia difusa
de suas variaveis qualitativas, ou seja, de sua emergéncia; pela ldgica
difusa, que diz respeito & dindmica de relacionamento entre estas
pertinéncias, € pelo contorno difuso de seus limites. O niicleo cognitivo
do raciocinio difuso ¢ dado, portanto, pelas relagdes entre a Pertinéncia, a
Légica e o Contorno de um sistema difuso, conforme articulado no
Quadro 5.5. e explicado a seguir.

PERTINENCIA DIFUSA LOGICA DIFUSA

CONTORNO DIFUSO
QUADRO 5.5 - NUCLEO COGNITIVO DO RACIOCINIO DIFUSO
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A matematica dos conjuntos difusos Fuzzy SETs), de onde estamos
extraindo este raciocinio difuso, teve inicio nos anos 20 com os estudos
pioneiros do filésofo inglés Bertrand Russel € do matematico polonés Jan
Lukasiewicz, indo adquirir o seu estatuto atual somente em 1965 com o
engenheiro Lofti Zadeh, da Universidade de Berkeley, California®.

Conjuntos Difusos sdo conjuntos de varidveis caracterizaveis por
expressdes de incertezas tipo “muito”, “pouco”, € por tratar fendmenos ou
realidades generalistas, ambiguas e vagas. Vejamos um exemplo através da
palavra ambiente. Ambiente ¢ uma palavra que pode ser aplicada a
diversas situacdes tais como O ambiente fisico de uma sala de aula; o
ambiente bioldgico de um ecossistema ou ainda o ambiente cultural de uma
cidade, tendo, portanto, uma caracteristica generalista. Ambiente também
¢ aplicada com significados variados: no planejamento estratégico,
representa as dindmicas internas e externas de uma organiza¢do: no
planejamento ambiental, assume contextos distintos, seja para representar
somente a realidade biofisica de um ecossistema, seja para representar as
relagdes sociedade-natureza. Neste sentido a palavra ambiente assume
conteudos explicativos diferentes, sendo portanto ambigua. Por fim, a
palavra ambiente, em determinados usos, ndo permite uma defini¢do
precisa dos contornos da realidade que tenta representar, como no caso dos
limites dos ecossistemas ou da abrangéncia das organizagdes, sendo
portanto vaga. Neste sentido a palavra ambiente representa uma realidade
com fendémenos difusos, indefinidos e imprecisos para uma légica formal,
determinista, baseada na relacdo univoca de causa e efeito. Para a
representacdo de um fenémeno difuso, varidveis numéricas nio sdo
suficientes. S30 necessarias variaveis que também sejam imprecisas,
difusas, como por exemplo as varidveis lingiiisticas.

O termo difuso também estd associado a fendémenos nos quais a
propabilidade de ocorréncia, baseada no histérico da variavel, ndo explica
satisfatoriamente o comportamento da realidade. E o caso de sentimentos
e opinides, para os quais s@o explicativas variaveis lingisticas do tipo:
‘altura’; ‘jovem/velho’; ‘amor’; ‘identidade’; ‘gostar’; ‘julgar’. E 0 caso também
de fenémenos fisicos e bioldgicos, como a exata posigdo de um elétron
em torno de seu nucleo ou do surgimento de uma primeira célula virética
num organismo. Todas estas variaveis € fendmenos estdo muito mais
associados com uma possibilidade de escolha do que com uma probabilidade
de ocorréncia.

“ DUBOIS, Didier; PRADE, Henri. Fuzzy Sets and Systems: Theory and Applications. New York:
Academic Press, 1980, p. 4.
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O raciocinio difuso alicer¢a-se na teoria das possibilidades e ndo na
teoria das probabilidades, porque, neste tipo de raciocinio, mais
importante que a probabilidade oriunda de uma série estatistica € a
possibilidade de acontecimento resultante do livre-arbitrio. Além destas
caracteristicas temos ainda a idéia-chave da pertinéncia como explicativa
de um conjunto difuso. Para melhor entendé-la, vamos fazer um paralelo
com a logica binaria da teoria dos conjuntos tradicional. Esta teoria diz
que um elemento de um conjunto sé pode assumir duas posi¢les: a de
estar contido no conjunto e a de néo estar contido no conjunto. Se para o
primeiro caso assumimos o valor 1 e para o segundo o valor 0, temos a
famosa légica binaria do computador, no qual todo o processamento
acontece como uma escolha entre duas alternativas, 0 0 e 0 1. A estrutura
racional desta logica consiste na premissa de que a existéncia de um
elemento num determinado conjunto implica, necessariamente, a sua ndo
existéncia em um outro conjunto qualquer. Considere, por exemplo, o
conjunto dos numeros pares e impares: o numero 3 ao fazer parte do
segundo nfo podera jamais pertencer ao primeiro. Esta premissa evita a
contradicdo de um objeto ser € ndo ser, estar € ndo estar a0 mesmo tempo
em espagos diferentes. A ldgica difusa rompe com esta premissa. Ela é
interbindria, acontece no interior do intervalo [0,1]. Sua estrutura racional
esta baseda na lei dos meios excluidos, na qual as variaveis adotadas para a
explicacdo da realidade explicam apenas parte dela. A lei dos meios
excluidos considera a realidade como sendo passivel de ser representada
por niveis ou graus de existéncia variada. A possibilidade de um
elemento existir parcialmente num conjunto € a pertinéncia difusa do
elemento com respeito ao conjunto.

Vamos exercitar um pouco esta idéia da pertinéncia. Considere a
existéncia de trés conjuntos, como mostrados na Figura 5.5, que por sua
natureza podem ser considerados conjuntos difusos: um primeiro
chamado X formados por pessoas; um segundo conjunto chamado A,
sendo os ecossistemas ocupados pelas pessoas do conjunto X, € um
terceiro conjunto U representando o Universo onde acontece a existéncia
de A ¢ X. Agora vamos considerar o problema concreto da degradagdo

~ ambiental no conjunto A4, ou de seu complemento, a conservagio da
natureza, como um fenémeno difuso para o qual uma variavel do tipo “a
identidade das pessoas com os ecossistemas locais e o Universo” — enquanto
variavel linguistica com valores variando de ‘muito alta’ a ‘muito baixa’-- possa ser
explicativa do fendmeno. Este conjunto € representado pelos pontos:

A={(x:pa(x)):x € U}
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uA (x;) X; = X1, X2, Xn

FIGURA 5.5 - UNIVERSOS DE PERTINENCIA MULTIPLAS

onde
x; € cada uma das pessoas;

Ha (x;) € cada uma das pertinéncias das pessoas com respeito a 4 e
variando no intervalo [0,1], de tal modo que

Ha)={1sex € A;0sex € A} ;

x; € U é a condigio de contorno difuso através da qual todas as
pessoas pertencem ao Universo U ;

A= Z p.A(X,') /X,' paraX ﬂnito, c
=1

A= /X LLa (x) / x; paraX ndo finito.

Agora vejamos como apreender a realidade de fen6menos
complexos com a episteme deste raciocinio matematico difuso.

8.

O RACIOCINIO DIFUSO PERMITE AO OBSERVADOR APREENDER AS PERTINENCIAS
MULTIPLAS DOS FENOMENOS COMPLEXOS

Apontamos a seguir nove dualidades que nos parecem suficientes
para demostrar a complexidade dos fen6menos imprecisos para os quais a
aplicagdo do raciocinio difuso possui um significado, sempre a partir das
distin¢des realizadas sobre relagbes € comportamentos observados.
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i BINARIO | DIFUSO 1

i LIMITES DEFINIDOS I MEIOS EXCLUIDOS {

| PRECISAO/DETERMINADO | IMPRECISAO/INDETERMINADO |

i NUMERICO I LINGUISTICO |
| MUITO | POUCO ]
| AMOR / GOSTAR I ODIO / NAO GOSTAR i
| PROBABILIDADE I POSSIBILIDADE |
| SER/ESTAR } NAO SER / NAO ESTAR |
{ PERTENCER N NAOQ PERTENCER |

O raciocinio difuso permite apreender a realidade existente entre os
limites definidos de um sistema bindrio, ou seja, tudo aquilo que existe
entre 0 zero ¢ um. A realidade existente entre os limites binarios é
chamada meios excluidos. Esta realidade n3o € visivel quando do
tratamento preciso e determinado das varidveis numéricas do raciocinio
binério. A revelacdo desta realidade excluida da-se através de varidveis
imprecisas ¢ indeterminadas como as variaveis lingiiisticas do tipo
‘muito’, ‘pouco’, ‘amor’, ‘6dio’, ‘gostar’, ‘ndo gostar’. Com ist0 0
raciocinio difuso supera o tratamento estatistico da probabilidade de
ocorréncia de um fendmeno e abre uma possibilidade de escolha entre 0
ser € 0 ndo ser, entre o estar € 0 ndo estar, entre 0 pertencer € 0 hdo
pertencer. Estas palavras compdem o dominio lingiistico do raciocinio
difuso. Consideremos agora os trés conjuntos descritos: pessoas,
ecossistemas e Universo. Com o raciocinio difuso podemos entender as
pessoas (xj como possuindo uma pertinéncia com 0s ecossistemas locais
que ocupam (ua (x)) € com o Universo (x; € U) do qual fazem parte.
Podemos propor, entdo, que esta pertinéncia ¢ um fendmeno material
revelador da existéncia de parte de si no outro. O que significa isto?
Fisicamente, significa que somos todos parte de um mesmo todo,
constituido dos mesmos componentes primarios, dtomos € moléculas e
que todos estes atomos ¢ moléculas fazem parte da ontogenia de cada ser
em particular ¢ da epigénese geral do Universo. Revelar a pertinéncia de
cada ser com a natureza local que ocupa e o Universo nada mais é do que
reconhecer que 0os mesmos dtomos € moléculas € as respectivas estéticas
de acoplamentos que nos determinam também determinam a organizag@o
e a beleza da natureza e do Universo.
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9.

A ABORDAGEM COGNITIVA DO RAC,IOCTNTO DIFUSO PERMITE AO OBSERVADOR
APRENDER COM AS PERTINENCIAS MULTIPLAS DOS FENOMENOS COMPLEXOS

Vejamos o0 que acontece quando aproximamos fisicamente os trés
conjuntos -- pessoas, ecossistemas e Universo -- € Provocamos um espago
comum de convivéncia das pertinéncias multiplas de cada um, conforme
mostrado na Figura 5. 6.

> > Ha(x) / x
S oo / x

DOMINIO DE PERTINENCIAS
MULTIPLAS COMUM

FIGURA 5.6 - A EPISTEME COGNITIVA DO RACIOCINIO DIFUSO

Surge um Dominio de Pertinéncias Multiplas Comum, com duas
dimensdes: uma dada pelo somatério das pertinéncias do nimero finito
de pessoas que ocuparn o ecossistema local e outra dada pela integral das
pertinéncias do nimero ndo finito de pessoas que ocupam o Universo.
Podemos entender este dominio como um conjunto difuso de descri¢des
lingiiisticas realizadas por um observador que observa um fendmeno a
partir de sua propria episteme. Assim, um dominio como este de
pertinéncias multiplas comum ¢ um dominio lingiiistico, € como tal,
constitui-se em um fendmeno ndo material. Podemos propor, entdo, que o
Dominio de Pertinéncias Miltiplas Comum € a AFINIDADE 1dentificada a partir
do reconhecimento coletivo das pertinéncias multiplas. A AFINIDADE surge
como um fenémeno espiritual, resultante do reconhecimento da
existéncia material de parte de si no outro. A AFINIDADE pode ser
entendida também como a emergéncia da PERTINENCIA. A episteme.
cognitiva do raciocinio difuso €, portanto, a possibilidade do observador
aprender com a imprecisdo de seu proprio operar, sabendo reconhecer ¢
construir as diversas pertinéncias ¢ ldgicas difusas que o universo lhe traz
a méo durante o seu caminhar difuso.
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CONCLUSAO
| A EPISTEME DO OBSERVADOR ]

Gostariamos de concluir este item da EPISTEME DO OBSERVADOR
destacando trés pequenas sinteses que emergem deste estudo.

1. O RACIOCINIO DIALOGICO E A EPISTEME DO RACIOCINIO COMPLEXO

Tentamos mostrar que o raciocinio complexo ¢ uma emergéncia de um operar
cognitivo que possui trés caracteristicas essenciais: a estratégica, a ecoldgica € a
difusa. A pergunta que se coloca é: qual a mais forte caracteristica destes trés tipos
de operar cognitivos? E o raciocinio dialégico, aquele capaz de identificar as
distintas 16gicas presentes na materializacdo do fendmeno e de estabelecer uma
comunicagio entre elas. O raciocinio dialogico € a episteme do raciocinio complexo.

2. O RACIOCINIO COMPLEXO E A EPISTEME DO CAMINHO DO MEIO

Tentamos mostrar também a utilidade do raciocinio complexo. Ele serve para
melhor realizarmos as descrigdes de nossas observagdes e com isto auxiliar a nossa
conduta dentro do dominio de nossas experiéncias. O raciocinio complexo, portanto,
ajuda-nos a caminhar. A caminhar num caminho no qual ja ndo necessitamos optar
somente pelos extremos, vivendo a angustia da exclusdo permanente provocada pelo
paradigma cartesiano da disjuncdo e do esquartejamento da realidade. Com o
raciocinio complexo podemos conceber um caminho do meio. O raciocinio
complexo ¢ a episteme deste caminho, conforme mostrado no QUADRO 5.6.

0O CAMINHAR ESTRATEGICO 0O CAMINHAR ECOLOGICO

O CAMINHAR DIFUSO
QUADRO 5.6 - A EPISTEME COGNITIVA DO CAMINHO DO MEIO

3. 0 CAMINHO DO MEIO E UMA EPISTEME COGNITIVA

O que nio tentamos demonstrar neste item mas que resultou da reflexdo de nosso
proprio operar epistémico foi que podemos aprender com a transi¢do de paradigmas
e nio apenas utiliza-los para uma nova construgdo da realidade. E que esta
aprendizagem deu-se, fundamentalmente, na busca de um caminho do meio, na
pesquisa de novas proposigdes lingiiisticas capazes de incluir e relacionar realidades
que estavam excluidas ou separadas. A esta episteme que leva o observador a
aprender com a relativizagdo de suas proprias verdades, estamos propondo 0 nome
de episteme cognitiva. A experi€ncia epistemoldgica deste observador permite
propor que ela é encontrada quando praticamos, conscientemente, um caminho do
meio. Este é, portanto, a propria episteme cognitiva.
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5.3 - A CONCEPCAO DO MODELO

INTRODUCAO
[ A CONCEPCAO DO MODELO ’ }

Chegamos ao nucleo propositivo desta Tese. Aqui vamos descrever
como concebemos 0 Modelo Cognitivo que resultou da associa¢do de
uma abordagem cognitiva autopoitica a uma metodologia de
planejamento estratégico especialmente adaptada para organizagdes
publicas ¢ sem fins lucrativos. Esta descri¢do estd organizada em trés
momentos: o universo da concep¢io, que fornece o contexto do Modelo;
a estrutura cognitiva do Modelo, reunindo os niicleos metodologicos que
garantem a conserva¢do da organizacdo do Modelo e, por fim, sua
organizacdo autopoiética.

Antes, porém, vamos resgatar uma sintese da justificativa do
Modelo, apresentada no item 1.3 do Capitulo 1. - INTRODUGAO € que
mostramos no Quadro 5.7. '

[ esmamoco | PARTICIPATIVO  }

[ HISTORICO |

I PLANO QUALIFICADOR B

PLANO COGNITIVO

QUADRO 5.7 - SINTESE DA JUSTIFICATIVA DO MODELO

Na justificativa desta pesquisa apresentamos cinco argumentos
com os quais procuramos refletir as principais demandas justificadoras de
um modelo de planejamento estratégico voltado para o Desenvolvimento
Sustentavel. Estes argumentos foram dados pelas palavras-chaves
estratégico, participativo, historico, qualificador e cognitivo. Os tr€s primeiros
constituem um niucleo metodolégico de natureza instrumental, enquanto
os dois ultimos agregam substantividade a justificativa. Dai o rebatimento
deste nicleo nos planos dos argumentos gualificador e cognitivo.
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5.3.1 - O UNIVERSO DA CONCEPCAO

Na Figura 5.7, na pagina seguinte, mostramos o universo da
concepgdo do Modelo. Ele ¢ representado por um ciclo cujo ponto de
partida € a EPISTEME DO OBSERVADOR € O DOMINIO DE EXPERIENCIAS DO
OBSERVADOR, conjunto capaz de elaborar as criticas, demandas e
justificativas do Modelo. A seguir temos os dois sistemas de
conhecimento da investigacd0, 0 ‘SISTEMA PLANEJAMENTO ESTRATEGICO’ € O
‘SISTEMA ABORDAGEM COGNITIVA’, deles saindo os padres de pertinéncia
lingtisticos, comuns a ambos os sistemas ¢ dos quais saird o nucleo de
capacitacdo do Modelo. Destes, finalmente, identificamos os elementos
de pertinéncia cognitivos, que permitirio a constru¢do da estrutura
"cognitiva do Modelo. Todo este fluxo acaba retroagindo sobre a episteme
do observador.

0S PADROES DE PERTINENCIA LINGUISTICOS

Dos dois sistemas de conhecimento analisados podemos identificar
bem mais que uma dezena de palavras cujo conteido seméintico mostra
uma pertinéncia difusa entre ambos os sistemas, ou seja, representam,
lingiiisticamente, uma realidade semelhante. Escolhemos trés destas
palavras por entender serem as mais representativas e de interesse desta
pesquisa: ORGANIZACIONAL, AMBIENTAL E COGNITIVO. Sua relacdo pode ser
vista no Quadro 5.8. Elas representam padrdes lingiiisticos que se
repetem ao longo de todo o esforco descritivo do conhecimento de cada
um dos sistemas analisados.

ORGANIZACIONAL AMBIENTAL

COGNITIVO

QUADRO 5.8 - PADROES DE PERTINENCIA LINGUISTICOS

Estes trés padrdes fazem parte da esséncia do dominio lingiiistico
tanto do planejamento estratégico quanto da abordagem cognitiva. Em
ambos os sistemas a visdo organizacional € a justificadora de todas as
dindmicas; a visdo ambiental ¢ a justificadora da organizacional e a visdo
cognitiva justifica as duas primeiras, dando capacidade operacional da
organizacdo dentro do ambiente no qual atua e, portanto, se justificando
como tal.
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ﬁ/
DOMINIO DE EPISTEME DO
EXPERIENCIA DO OBSERVADOR
OBSERVADOR

T 1

U

CRITICA, DEMANDA E
JUSTIFICATIVA

SISTEMA
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

PADROES DE PERTINENCIA
, LINGUISTICOS

ELEMENTOS DE PERTINENCIA
COGNITIVOS

74
EMERGENCIA DO MODELO

ORGANIZACAO ESTRUTURA

COGNICAO

FIGURA 5.7 - UNIVERSO DE CONCEPCAO DO MODELO



UMA ABORDAGEM COGNITIVA AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - CAPITULO 5. 1138

OS ELEMENTOS DE PERTINENCIA COGNITIVOS

Diferentemente dos padrdes de pertinéncia lingiiisticos, que podem
ser entendidos como varidveis difusas tentando representar fenémenos
imprecisos de forma imprecisa, os elementos de pertinéncia cognitivos
sdo os fractais da cognicdio existentes em cada padrfo, ou seja, s30 os
elementos lingiiisticos que permitem ao observador -- no nosso caso uma
pessoa participante de um processo de planejamento estratégico -- aprender com 0
seu proprio operar dentro do processo do qual participa. Ndo sdo
varidveis lingliisticas. Vamos apresentar agora estes elementos para cada
um dos trés padrdes apontados na pagina anterior.

Para o padr@o ORGANIZACIONAL, 0s elementos sdo os mostrados no
fractal do Quadro 5.9.

COOPERATIVO ESTRATEGICO

PARTICIPATIVO

QUADRO 5.9 - ELEMENTOS DE PERTINENCIA COGNITIVA DO PADRAO ORGANIZACIONAL

Para o padrdo AMBIENTAL, 0s elementos s@o os mostrados no fractal
do Quadro 5.10.

ESTETICO HISTORICO

INFORMACIONAL

QUADRO 5.10 - ELEMENTOS DE PERTINENCIA COGNITIVA DO PADRAO AMBIENTAL

Para o padrdo coGnITIVO, 0s elementos sdo os mostrados no fractal
do Quadro 5.11.

AUTONOMISTA PEDAGOGICO

COGNITIVO

QUADRO 5.11 - ELEMENTOS DE PERTINENCIA COGNITIVA DO PADRAO COGNITIVO
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5.3.2 - A ESTRUTURA COGNITIVA

O que vem primeiro? A estrutura ou a organizagdo? O ambiente ou
a unidade? Isto pode tornar-se um problema caso nfo saibamos ver que se
trata ndo de definir o que veio primeiro, mas sim de descrever uma
organizacfo que possui uma estrutura que lhe determina ou descrever um
ambiente que € composto por diversas unidades. O raciocinio escrito néo
permite a descri¢do de fendmenos recorrentes a0 mesmo tempo, ou s€ja,
fendmenos complexos. Sempre se faz necessaria uma seqiiéncia de
descri¢do. Assim, vamos comegar pela estrutura cognitiva, como também
poderiamos iniciar pela descrigdo da organizagdo autopoiética do modelo.

A estrutura cognitiva do Modelo surge de um rearranjo vertical dos
elementos de pertinéncia, mostrados nos Quadros 5.9 a 11. Cada
conjunto vertical de elementos formou um novo fractal, este sim
constituindo a estrutura cognitva do modelo. Para cada um destes novos
fractais associou-se uma fungfio organizacional. As relagdes inter-
retroativas entre estas trés fungdes constituem a organizagdo autopoiética
do modelo. S0 elas a SENSIBILIZACAO, A CAPACITACAO E O GERENCIAMENTO.

Apresentamos, a seguir, as trés estruturas cognitivas.

ESTETICO COOPERATIVO

COGNITIVO
QUADRO 5.12 - ESTRUTURA COGNITIVA DA SENSIBILIZACAO:

PEDAGOGICO HISTORICO

ESTRATEGICO
QUADRO 5.13 - ESTRUTURA COGNITIVA DA CAPACITACAO

PARTICIPATIVO INFORMACIONAL

AUTONOMISTA
QUADRO 5.14 - ESTRUTURA COGNITIVA DO GERENCIAMENTO
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5.3.3 - A ORGANIZACAO AUTOPOIETICA

A organiza¢do autopoi€tica do Modelo € explicada a partir da
seqii€éncia mostrada na Figura 5.8.

N Z

A\
PADROES DE PERTINENCIA

LINGUISTICA

ELEMENTOS DE
PERTINENCIA COGNITIVA

A\

NUCLEO DE
CAPACITACAO

NUCLEO DE
SENSIBILIZACAQ

NUCLEO DE
GERENCIAMENTO

NUCLEO DE
, (o)

SENSIBILIZACA(

N1V

NUCLEO DE
CAPACITACAO

N2

NUCLEO DE
GERENCIAMENTO

A

FIGURA 5.8 - SEQUENCIA DE SURGIMENTO DO MODELO



UMA ABORDAGEM COGNITIVA AQO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - CAPITULO 5. 1141

Os trés elementos que compdem a seqiiéncia apresentada acima
representam os mecanismos homeostaticos da concepgéo autopoiética do
Modelo.

O primeiro trata-se de um mecanismo classico de retroalimentagio,
onde o segundo ¢ determinado pelo primeiro que volta a influenciar o
primeiro, estabelecendo a relagdo entre os padrdes e os elementos de
pertinéncia. No segundo elemento o mecanisno ¢ do tipo inter-retroativo,
onde cada nucleo influi e € influenciado pelos demais. E no terceiro
elemento, ja desenhando o Modelo, temos as relagdes difusas presentes
no quadro formalizadas por intemédio da presenga de trés mecanismos de
retroalimentagdo, quando tomados isoladamente, e de um mecanismo de
redundéncia a partir do ultimo nicleo.

Assim, o Modelo cognitivo que emerge desta concepgdo tem uma
organizag¢do dada pelo fractal mostrado no Quadro 5.15.

SENSIBILIZACAO CAPACITACAO

GERENCIAMENTO

QUADRO 5.15 - ORGANIZACAO AUTOPOIETICA DO MODELO

Concebido de forma autopoiética, cada nucleo possui sua propria
identidade, mas € em torno do nicleo de capacitagdio que os outros se
justificam. O nucleo de capacitacdo € o niucleo metodologico e
qualificador do Modelo, tanto do ponto de vista estratégico como do
historico e pedagogico, e responde aos requisitos de uma participagéo
qualificada das pessoas visando a formulacdo de estratégias voltadas para
o Desenvolvimento Sustentdvel. O surgimento do nucleo de
sensibilizagdo foi uma conseqiéncia da aplicagdo da abordagem
cognitiva nas trés metodologias do nucleo de capacitagdo. O nucleo de
sensibilizagsio é o nucleo epistémico do Modelo. E o que permite revelar
os fundamentos emocionais da racionalidade a ser gerada no nucleo de
capacitacdo. E o que permite a afirmacdo de que o racional somente ndo
convence. E necessario legitimar as emogdes num processo de produgdo
de conhecimento.

Por fim, temos o mucleo gerencial, este uma conseqiiéncia da
abordagem estratégica do Modelo, exigindo uma estrutura cognitiva de
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gerenciamento para os projetos especificos, estratégias gerais e redes que
resultam da capacitacdo. A seguir apresentamos na Figura 5.9 uma
primeira aproximagdo do Modelo, considerando ja a estrutura cognitiva
de cada nucleo ¢ o ponto de partida do processo: A REALIDADE SOCIAL E
COGNITIVA DAS PESSOAS E SUAS ORGANIZACOES. :

REALIDADE SOCIAL E COGNITIVA DAS 1
PESSOAS E DE SUAS ORGANIZACOES

NUCLEO DE SENSIBILIZAGAO

COOPERATIVO ESTETICO

COGNITIVO

NUCLEO DE CAPACITACAO

ESTRATEGICO  HISTORICO

PEDAGOGICO

NUCLEO DE GERENCIAMENTO

AUTONOMISTA INFORMACIONAL

PARTICIPATIVO

FIGURA 5.9 - PRIMEIRA APROXIMACAO DO MODELO
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5.4 - AS METODOLOGIAS DO MODELO

Neste item vamos apresentar. as metodologias de cada um dos
nucleos do Modelo. Estas metodologias possuem uma estrutura € uma
abordagem cognitiva, que permitem ao participante aprender com o seu
proprio operar. Isto significa dizer que os trés nicleos do Modelo ‘sdo
nucleos de cognicdo, formando a estrutura cognitiva do Modelo.

5.4.1 - AS METODOLOGIAS DE SENSIBILIZACAO

Vamos entrar agorana NUCLEO DE SENSIBILIZAGAO
estrutura cognitiva do nucleo - COOPERATIVO __ ESTETICO
de sensibiliza¢#o, cujo fractal recordamos ‘
ao lado. COGNITIVO

[4 ABORDAGEM ESTETICA | 4 ]

Hegel estabeleceu a estética como a ciéncia do belo artistico, para
diferenciar do belo natural®. Para ele toda arte criada pelo homem, por
pior que seja, € mais elevada do que aquela criada pela natureza. Isto
porque, segundo ele, a criagdo artistica € algo criado por um espirito. E a
natureza néo possui espirito. Esta disjuncdo dialética talvez explique o
desconforto atual com o belo artistico e com o que estamos fazendo com
a beleza da natureza. Nesta abordagem estética procuramos encontrar um
caminho de sensibilizacéo das pessoas, no qual a beleza da natureza pode
ser vista, reconhecida ¢ apreendida como uma legitima estética, podendo
conviver e auxiliar a construgdio coletiva de padrdes sociais de
experiéncia estéticos. Neste sentido a estética pode ser entendida como
um paradigma processual®, construido e reproduzido em meio a cultura e
a sociedade e interagindo com a ciéncia e a ética e associando o ato da
criacdo a responsabilidade sobre a coisa criada. Com isto, esta abordagem
estética gera uma oportunidade de aprendizagem a partir das emogdes
que o belo provoca nas pessoas. A beleza € uma experiéncia de alegria e
paz”, mediada pela emo¢ao®. O objetivo pedagdgico da abordagem ¢
levar as pessoas, criancas € adultos € desenvolverem um senso estético a
partir da comparacdo de seu ambiente -- que é o seu dominio de experiéncia
estético -- com a estética da natureza que ocupam ¢ a do proprio Universo.

3
©
Y

HEGEL, Georg W. F. Curso de Estética: O Belo na Arte. SioPaulo: Marins Fontes, 1996, p. 3-5
GUATTARLI, Félix. Caosmose: um novo paradigma estético. Rio de Janeiro: 34, 1992, p. 136-137.
MAY, Rollo. Minha busca da Beleza. Petropolis: Vozes, 1992, p.38.
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Da observagdo, do estudo € do conhecimento da dindmica da
natureza, por seu padrio de ordem, simetria ¢ harmonia, resulta uma
estética do belo com a qual podemos realizar uma comparagdo com os
resultados estéticos da degradacfio, polui¢iio e padrdes arquitetonicos e
urbanisticos, aos quais pode-se associar uma estética do feio, um padréo
estético da feiura. A abordagem estética deste modelo é trabalhada com
uma metodologia desenvolvida pelo artista platico Ruy Braga®,

- conforme mostrada no Quadro 5.16. O seu nucleo cognitivo esta baseado
no fractal da Autonomia, representado nos Quadro 3.2 a 3.5 e no fractal
da ESTETICA representado nos Quadro 3.9, e é trabalhado através de trés
oficinas: uma de desenho, uma de argila e uma de fotografia. Na primeira
procura-se mostrar que a estética possui uma esséncia, ndo
necessariamente bela ou feia, mas que resulta de um olhar essencial
sobre a realidade. Na segunda, procura-se afirmar a autonomia da pessoa,
mostrando que ela também pode criar ¢ com este ato ela aproxima-se do
poder criativo da natureza, do criar é ser imortal. Por fim, na oficina
fotografica, o objetivo € comparar padrdes estéticos, procurando
internalizar uma estéfica do belo no dominio de experiéncias da pessoa.

METODOLOGIA DA
ABORDAGEM ESTETICA

MOMENTO 1. O OLHAR ESSENCIAL

- oficina de desenho onde cada participante pratica o desenho ‘vivo’, no qual
ele olha o objeto que desenha e depois pratica o desenho ‘cego’, repetindo o
desenho do objeto sem olhar para o papel em que desenha. Sintese coletiva na
qual apreende-se a esséncia das estéticas dos desenhos cegos e constroi-se o
significado da palavra ESSENCIA.

MOMENTO 2. CRIAR E SER IMORTAL

- oficina de cerdmica onde cada participante trabalba com um bloco de argila,
criando uma arte. Sintese coletiva na qual apreende-se a esséncia das estéticas
das artes criadas e constroi-se o significado da palavra CRIATIVIDADE.

MOMENTO 3. A ESTETICA DO BELO

- oficina fotografica onde cada participante fotografa ou escolhe fotos
identificando elementos belos e feios. Sintese coletiva com exposigdo das fotos
e discussio das estéticas da beleza e da feiura.

QUADRO 5.16 - MEDOTOLOGIA DA ABORDAGEM ESTETICA

@®
®

MAY, Rollo. 4 coragem de criar. Rio de Janeiro: Nova Fronteira, 1982, p.48.
BRAGA, Ruy. Ndo deixe que o grito se forme na garganta. Florianopolis, mimeo, 1994.
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|4 ABORDAGEM COOPERATIVA |

Assim como Hegel dicotomizou a estética, 200 anos antes
Descartes j& tinha dicotomizado o conhecimento. Com o seu Discurso
sobre o Método, de 1637, ele separa a mente do corpo € este da natureza,
consolidando a idéia do controle externo da natureza, a comegcar pela
possibilidade de conhecé-la objetivamente e independente do sujeito
cognoscente. Esta dicotomia e objetividlade foram as bases do
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia. Deu no que deu! Agora
estamos correndo atras de uma ciéncia com consciéncia, como nos diz
Morin, que seja capaz de juntar o que estava disjunto. A abordagem
cooperativa deste modelo tem, portanto, dois significado epistémicos: o
primeiro € a necessidade de inserir novamente as pessoas na Natureza,
valorizando um comportamento cooperativo com ela e resgatando sua
pertinéncia com o Universo; o segundo é o valor da cooperacdo nos
processos cognitivos € educacionais.

O historiador inglés Amold Toynbee foi um dos primeiros a
chamar a atencdo para a necessidade de uma logica cooperativa da
humanidade para com a natureza®. Segundo ele, este ¢ o grande dilema
civilizatorio deste final de século: sabera o homem valorizar a sua
capacidade cooperativa sobre a competitiva, solidarizando-se com a
Biosfera? Toynbee escreveu isto no inicio da década de 70. Vinte anos
depois os conhecimentos disponiveis sobre a dindmica da Biosfera ndo
deixam davidas da validade do dilema. Basta conhecer um pouco a
respeito das quantidades de CO, produzidas anualmente™ para ter-se
uma idéia clara da urgéncia de enfrenta-lo. Edgar Morin™® vai mais
longe. Ele propde a cidadania planetaria como a melhor forma politica de
educar as pessoas da necessidade de se assumir a afihacdo da
humanidade com a Mdae-Terra, que ele chama de TERRA-PATRIA. Mas €
com Maturana e Varela que a for¢a cognitiva do cooperativo assume néo
s6 uma explicacdo biologica mas também uma consequéncia
metodologica. Com sua teoria da DERIVA NATURAL € do fundamento
emocional da racionalidade, estes autores colocam o cooperativo como
uma exigéncia do tornar-se humano, ja que ¢ na cooperagdo com o0S

, ; ~ (13
outros que construimos o mundo que trazemos a nossa mao™?.

(10) TOYNBEE, Amoid. A Humanidade e a Mde-Terra. Rio de Janeiro: Zahar, 1982, p. 40.
an WEINER, Jonathan. Os proximos cem anos. Rio de Janeiro: Campus, 1992, p.42.
a2 MORIN, Edgar. Tierra Patria. Buenos Aires: Nueva Vision, 1993, p. 214.

13) MATURANA, Humberto, VARELA, Francisco. EI drbol del conacimiento. Santiago: Editorial
Universitaria, 1993, p.163.
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A abordagem cooperativa deste modelo ¢ trabalhada com a
metodologia mostrada no Quadro 5.17 e que foi sendo ajustada ao longo
dos ultimos cinco anos de experimentos, muitos dos quais incluindo a
abordagem cognitiva que veremos na seqiiéncia. E nesta abordagem que
se relaciona o afetivo com o cognitivo. Enquanto na abordagem estética o
cognitivo -- enquanto capacidade de aprender com o operar -- est4 relacionado
com a emog¢do da descoberta de sua propria capacidade de criar, nesta
abordagem cooperativa, o cognitivo estd relacionado com a emogio
despertada pelo sentimento de afetividade com o outro.

O nucleo cognitivo da abordagem cooperativa esta baseado nos
fractais da DERIVA NATURAL, da ONTOGENIA, da COOPERACAO, representados
pelos Quadros 3.6, 3.7 e 3.8, ¢ é trabalhado por trés dindmicas: a da
PERTINENCIA, a da AFINIDADE € a da SOLIDARIEDADE.

METODOLOGIA DA
ABORDAGEM COOPERATIVA

MOMENTO 1. - DINAMICA DA PERTINENCIA

- atividade em pares, na qual cada participante entrevista e registra um
conhecimento das essencialidades do outro: origem, valores, crengas, visdo de
mundo;

- atividade individual, onde cada participante desenha uma caracteristica da
essencialidade do outro, sem nenhuma identificag@o; exposi¢do das folhas nas
paredes e observagio detalhada dos desenhos por todos;

- cada participante anota seu nome legivel nos desenhos com os quais se
identifica, encontrando a representagio de alguma essencialidade sua;

- instrutor conduz a sintese do fendmeno da PERTINENCIA.

MOMENTO 2. - DINAMICA DA AFINIDADE

- atividade em pares, na qual cada um dos participantes revela ao outro um
conjunto de elementos dos quais GOSTA € NAO GOSTA;

- instrutor conduz a sintese do fenémeno da AFINIDADE, construindo um
quadro com os resultados do grupo.

MOMENTO 3. - DINAMICA DA SOLIDARIEDADE

- atividade em pares, onde cada um dos participante conduz o outro de olhos
vendados, por uns 10 minutos, revezando ao final;

- instrutor conduz a sintese do fendmeno da SOLIDARIEDADE, construindo um
quadro com os resultados do grupo.

QUADRO 5.17 - METODOLOGIA DA ABORDAGEM COOPERATIVA
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|A ABORDAGEM COGNITIVA ‘ |

Chegamos a abordagem nuclear do modelo, aquela que esta
presente em todas as etapas nas quais se constroi um conhecimento. Esta
abordagem perpassa todas as demais metodologias, marcando e definindo
o estilo da pedagogia do modelo. Seu niicleo cognitivo esta baseado no
fractal da EPISTEME DO OBSERVADOR, representado pelos Quadros 3.10 a
3.13 e pelo fractal da oNTOGENIA representado nos Quadro 3.7, e é
trabalhado em dinamicas construtivistas ao longo de quatro momentos,
conforme mostrado no Quadro 5.18. Detalhamos agora cada um deles.

MOMENTO 1. - REVELACAO DA SUBJETIVIDADE

A partir deste momento utilizaremos 0 principio da extenséo difusa --
que nos permite aplicar as mesmas regras lingiiisticas de um conjunto difuso sobre
outro conjunto, desde que este tenha a mesma distribui¢éo de possibilidades -- para
a passagem do dominio linguistico biolégico, no qual foi deduzido o
paradigma da autopoiésis para o dominio lingiistico do universo
metodogico do MODELO. A primeira destas extensdes trata-se da UNIDADE
autopoiética do MODELO que € a pessoa, enquanto no universo biolégico é
a célula. A abordagem cognitiva inicia-se pela valorizagdo da ontogenia
das unidades autopoiéticas, dada pelo ato de distin¢éo realizada por um
observador, no caso uma outra pessoa. A cognicfo, neste sentido, esta
colocada nos termos propostos por Varela®, que reclama um horizonte
para as ciéncias cognitivas de modo a englobar tanto as experiéncias
vividas quanto a possibilidade de tranformac@io inerente a experiéncia
humana. A valorizac@o da ontogenia das pessoas -- a sua histéria individual
e particular de mudangas estruturais ao longo de sua vida -- revela a
subjetividade de cada um. Esta subjetividade ¢ o ponto de partida da
cogni¢do, pois forgca a pessoa a tomar como referéncia a sua realidade
social e cognitiva. E este -- a realidade social e cognitiva das pessoas -- € 0
ponto de partida cognitivo do modelo.

MOMENTO 2. - CONTRIBUICAO DA DIVERSIDADE

Apresentemos agora a segunda extens@o do dominio lingiiistico do
paradigma. Trata-se do significado do AMBIENTE no qual acontece a
ontogenia da unidade.

(4 VARELA, Francisco, THOMPSON, Evan; ROSCH, Eleanor. 7he Embodied Mind. Cambridge,
MA: MIT Press, 1993. p. xv.
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Enquanto no universo bioldgico o ambiente da unidade celular ¢
exclusivamente fisico-quimico, o ambiente do MODELO é o conjunto das
relagdes sociedade-natureza no qual as pessoas participantes do processo
de planejamento estratégico estdo inseridas, a comegar por suas proprias
organizagdes. Este segundo momento cognitivo trata de levar as pessoas a
diversidade existente em seu ambiente na forma de conhecimentos
sistematizados anteriormente. S0 as perturbagbes heter6n6mas que vdo
ativar a autopoi€sis interna de cada pessoa.

MOMENTO 3. - CONSTRUCAO DA INTERSUBJETIVIDADE

Passemos a terceira e ultima extensdo. Trata-se do significado de
SISTEMA AUTOPOIETICO. No paradigma, o sistema € o conjunto de
organismos metacelulares organizados em uma rede de conexdes e
condicionados a mecanismos homeostaticos. Quando a autopoiésis de um
sistema necessita da autopoiésis de outros sistemas com os quais esta
estruturalmente acoplado, estamos diante de um sistema autopoiético de
ordem superior(ls). Neste MODELO -- o modelo cognitivo que se estd propondo
nesta Tese -- sistema € o conjunto de pessoas organizadas em uma rede de
relacOes institucionais e pessoais € condicionadas pelo conhecimento que
possuem. Este terceiro momento cognitivo ¢ o de maior exigéncia
pessoal, pois busca tanto a produgdo da sintese construtivista entre o
conhecimento de si € o conhecimento dos outros, como também a
internalizagdo destas sinteses. £ neste momento que o principio
epistémico fundamental da pedagogia do amor -- o outro como um legitimo
outro na convivéncia pedagégica -- € colocado em prova, seja pela
imposicdo da discussdo e construgdo em grupo, seja pela necessidade de
compartilhar as idéias ¢ conformar um mundo junto com a autopoiésis
dos outros.

MOMENTO 4. - CONSTRUCAO DO DOMINIO LINGUISTICO

Chegamos ao ultimo momento e, evidentemente, o de maior
significado pratico do modelo cognitivo: a construgdo coletiva de
conceitos que possuem uma mesma semantica para as pessoas que
participaram do processo construtivista. Estd criada, de fato, a
possibilidade de um acoplamento estrutural das ontogenias"® dessas
pessoas a partir de um dominio lingiistico. O que isto significa?
a5 VARELA, Francisco. Autonomie et Connaissance. Paris: Sueil, 1989, p. 82.

6 MATURANA Humberto, VARELA, Francisco. El drbol del conocimiento. Santiago: Editorial
Universitaria, .1993, p. 138.
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Significa que se um grupo de pessoas, com uma abordagem
estética e cooperativa entre si, constréi um conjunto de significados sobre
a realidade, abre-se a possibilidade de planejar-se uma ag8io conjunta de
transformacédo desta realidade. Abre-se a possibilidade de acoplamento
das historias de mudangas estruturais de cada uma destas pessoas. A
partir deste momento podemos pensar em processos de formulagdo de
estratégias qualificadas com estas pessoas. E o que vamos ver no niicleo
seguinte, 0 nucleo de capacitaggo. '

METODOLOGIA DA
ABORDAGEM COGNITIVA

MOMENTO 1. - REVELACAO DA SUBJETIVIDADE

- atividade individual, onde cada participante escreve sua opinido sobre o
conceito em questdo; o ponto de partida ¢ sempre a realidade cognitiva e social
das pessoas.

MOMENTO 2. - CONTRIBUICAO DA DIVERSIDADE

- atividade expositiva, com a introdu¢io de um conhecimento heter6nomo,
previamente organizado e sintetizado pelo instrutor;

- atividade individual, onde cada participante procede a leitura e a reflexdo do
conhecimento recebido; trata-se da valoriza¢ido do conhecimento do outro.

MOMENTO 3. - CONSTRUCAO DA INTERSUBJETIVIDADE

- trabalho coletivo em pequenos grupos, no qual busca-se a reflexdo entre os
conceitos iniciais de cada um e o conhecimento heterdnomo, com a construgdo
de um texto intersubjetivo como proposi¢o de conceito; aqui trata-se de
aprender com a forga da autonomia do grupo € com o proprio processo de

aprendizagem.
MOMENTO 4. - CONSTRUCAO DO DOMINIO LINGUISTICO

- trabalho de sintese, no qual cada pequeno grupo apresenta sua proposigdo de
conceito a0 grande grupo, ouve as criticas € por aproximagles sucessivas
constréi-se o conceito-sintese do grupo.

QUADRO 5.18 - METODOLOGIA DA ABORDAGEM COGNITIVA
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5.4.2 - AS METODOLOGIAS DE CAPACITACAO

Vamos entrar agora na : NUCLEO DE CAPACITAGAO
estrutura cognitiva do nicleo - PEDAGOGICO __ HISTORICO
de capacitagdo, cujo fractal recordamos
ao lado. ESTRATEGICO

|A METODOLOGIA PEDAGOGICA l

A Metodologia Pedagégica ¢ a responsavel pela qualificagdo do
participante no tema do Desenvolvimento Sustentivel. Esta metodologia
responde ao requisito do PLANO QUALIFICADOR, conforme mostrado no
Quadro 5.7, que sintetiza a justificativa do modelo. Ela esta baseada na
aplicacdo da abordagem cognitiva -- cuja metodologia acabamos de descrever -
- a quatro conceitos operativos: BIOSFERA, AMBIENTE, CIDADANIA AMBIENTAL e
DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL. Estes conceitos séo chamados operativos
porque cada um deles operacionaliza as eras da metodologia histdrica, a
ser vista no item seguinte.

O nucleo cognitivo desta metodologia estd na inser¢do das pessoas
na onda civilizatoria do desenvolvimento sustentavel, insercdo dada pelo
poder cognitivo destes quatro conceitos. Eles sdo resultado de um ajuste
fino de sintese, integracdo e organizacdo a respeito da quantidade de
conhecimento ecoldgico, social e ambiental, testado ao longo dos ultimos
seis anos de experimentos. Na bibliografia indicamos separadamente as
referéncias utilizadas para cada um dos conceitos. A metodologia €
apresentada nos Quadros 5.19 € 5.20.

O primeiro quadro metodologico ¢ o condutor das dindmicas
cognitivas. Seu desenho € resultado dos ensinamentos do Mestre Paulo
Freire ¢ de nossa propria aprendizagem ao longo deste periodo de
aplicagbes do MopeLO. O segundo quadro ja apresenta uma aplicacéo da
metodologia aos quatro conceitos operativos. Assim, cada um destes
transformou-se em um TEMA GERADOR, tamanha a quantidade de outros
conceitos necessarios para a construcéo de seu significado. A cada tema
gerador foi associado um OBJETIVO PEDAGOGICO, norteador do processo de
producdo de conhecimento, que acontece através dos EIXOS TEMATICOS,
estes sim o0 nucleo principal da metodologia. A cada conhecimento € seu
significado associa-se uma PALAVRA-CHAVE, um conceito que é sintetizado
através de TECNICAS DIDATICAS COGNITIVAS, nhas quais valorizam-se as
emocdes, as artes € a expressdo corporal.
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METODOLOGIA PEDAGOGICA

1. DEFINICAO DOS TEMAS GERADORES

Os Temas Geradores sio os quatro Conceitos Operativos:
BIOSFERA, AMBIENTE, CIDADANIA AMBIENTAL,
DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL.

2. DEFINICAO DOS OBJETIVOS PEDAGOGICOS

Os Objetivos Pedagoégicos sio definidos em fungdo das
consciéncias que se deseja construir.

3. IDENTIFICACAO DOS EIXOS TEMATICOS

Os Eixos Tematicos sio definidos em fungfio dos Objetivos
Pedagogicos.

4, ESCOLHA DAS PALAVRAS-CHAVES

As Palavras-Chaves dio acesso ao conhecimento a ser produzido e
sintetizam o conhecimento produzido. Sdo extraidas dos textos
auxiliares.

5. UTILIZACAO DE TECNICAS DIDATICAS

As Técnicas Didaticas sio: elaboragdo de texto coletivo/ cartazes/
teatro/ pesquisa/ leitura e reflexfio individual e discussdo em grupo.

6. ELABORAGAOQ DAS SINTESES CONSTRUTIVISTAS

A Sintese Construtivista ¢ obtida pela exposi¢do do conteudo dos
Eixos Tematicos, através da sistematizagdo, planejamento, exposigéo,
verbalizag8o, questionamento, reflexdo, defesa e descoberta da
palavra-chave representativa.

QUADRO 5. 19 - METODOLOGIA PEDAGOGICA
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METODOLOGIA PARA A CONSTRUCAO
DOS CONCEITOS OPERATIVOS

TEMA GERADOR 1: BIOSFERA
OBJETIVO PEDAGOGICO: PROMOVER A CONSCIENCIA BIOSFERICA

» EIXO TEMATICO 1: HISTORIA DA BIOSFERA

Objetivo: Promover a consciéncia da singularidade biosférica.

Palavras-chaves: Big Bang/ Sistema Solar/ Planeta Terra/ Camada de Ozdnio/ Composicdo
Atmosférica/ Surgimento da Vida e do Homeny Constituintes basicos/ Limites/ Unicidade.
Técnica: Cartaz com o desenho da evolugdo temporal da Biosfera

Sintese: Escolha da palavra-chave para o Eixo Tematico.

e EIXO TEMATICO 2: ORGANIZACAO DA BIOSFERA

Objetivo: Promogdo da consciéncia ecologica.
Palavras-chaves:Energia/Homeostase/Resiliéncia/Emergéncia/Ecossistema/Balango Energético.
Técnica: Cartaz com o grafico da resiliéncia.

Sintese: Escolha da palavra-chave para o Eixo Tematico.

e EIXO TEMATICO 3: A RELACAO HUMANIDADE-BIOSFERA

Objetivo: Mostrar a evolugio do poder da Humanidade sobre a Biosfera.
Palavras-chaves: Historia/ Humanidade/ Tecnologia/ Poder

Técnica: Cartazes, com recorte de revistas. Construgdo de cenarios.

Sintese: Escolha da palavra-chave para o Eixo Tematico.

o EIXO TEMATICO 4: O FENOMENO HUMANO

Objetivo: Promover a espiritualidade e a solidariedade.

Palavras-chaves: Espirito/ Matéria/ Competigdo/ Solidariedade/ Futuro.

Técnica: Teatro sobre as forgas da competigdo e da cooperagao.

Sintese: Escolha da palavra-chave para o Eixo Tematico.

TEMA GERADOR 2: AMBIENTE .
OBJETIVO PEDAGOGICO: PROMOVER A CONSCIENCIA AMBIENTAL

e EIXO TEMATICO 1: A QUESTAO AMBIENTAL

Objetivo: Problematizar e construir a Questdo Ambiental como contradi¢io fundamental.
Palavras-chaves: Modernidade/ Desenvolvimento/ Degradagdo/ Sustentabilidade.
Técnica: Cartazes mais teatro.

Sintese: Escolha da palavra-chave para o Eixo Tematico

e EIXO TEMATICO 2: O CONCEITO DE AMBIENTE

Objetive: Promogdo da consciéncia ambiental.

Palavras-chaves: Organizagdo/Relagdo/ Sociedade/ Natureza.

Técnica: Texto coletivo, cartaz.

Sintese: Escolha da palavra-chave para o Eixo Tematico

e EIXO TEMATICO 3: A ORGANIZACAO DA SOCIEDADE
Objetivo: Trabalhar um conceito operativo de Sociedade
Palavras-chaves:Setores organizados/Publico/Privado/Social/ Participagdo.
Técnica: Cartazes mais teatro.

Sintese: Escolha da palavra-chave para o Eixo Tematico

e EIXO TEMATICO 4: A COMPLEXIDADE AMBIENTAL

Objetivo: Operacionalizagdo do Conceito.

Palavras-chaves: Critérios/ Dimensdes/ Setores/ Interdisciplinaridade/
Interinstitucionalidade/ Interatividade.

Técnica: Cartazes/ Teatro.

Sintese: Escotha da palavra-chave para o Eixo Tematico
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continuagio

TEMA GERADOR 3: CIDADANIA AMBIENTAL
OBJETIVO PEDAGOGICO: CONSTRUIR UMA IDENTIDADE COM A NATUREZA

o EIXO TEMATICO I: CIDADANIA POLITICA

Objetivo: Revisdo do conceito de cidania politica.

Palavras-chaves: Cidadania/ Educagio/ Territério/ Soberania.

Técnica: Pesquisar e responder: O que é a cidadania politica; Quem a exerce; Como ¢ exercida e sobre
quais territorios é exercida.

Sintese: Escolha da palavra-chave para o Eixo Temaético

e EIXO TEMATICO 2: RELACAO IDENTIDADE-NATUREZA

Objetivo: Problematizagio e construgio da questio da crise de identidade.

Palavras-chaves: Identidade/Crise/ Legado/ Sociedade/ Natureza.

Técnica: Pesquisa mais discusso.

Sintese: Escolha da palavra-chave para o Eixo Tematico

e EIXO TEMATICO 3: IDENTIDADE CULTURAL SUSTENTADA

Objetivo: Aprofundar a discussio sobre Cidadania Ambiental.

Palavras-chaves: Identidade/ Liberdade/ Dependéncia/ Integragio.

Técnica: Leitura e discussio.

Sintese: Escolha da palavra-chave para o Eixo Tematico

e EIXO TEMATICO 4:. CIDADANIA AMBIENTAL

Objetivo: Construgdo do conceito de Cidadania Ambiental.

Palavras-chaves: Educa¢io Ambiental/ Ecossistema/ Soberania.

Técnica: Responder: O que ¢ a cidadania ambiental, Quem a exerce; Como € exercida e sobre quais

territorio € exercida.

Sintese: Escolha da palavra-chave para o Eixo Tematico

TEMA GERADQR 4: DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL
OBJETIVO PEDAGOGICO: CAPACITAR AS PESSOAS PARA O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL.

e EIXO TEMATICO 1: AS DIVIDAS DO ATUAL MODELO
Objetivo: Reconhecer o estilo insustentavel do atual desenvolvimento.
Palavras-chaves: Econdmica/ Social/ Ecologica.

Técnica: Pesquisa mais discussgo.

Sintese: Escolha da palavra-chave para o Eixo Tematico

¢ EIXO TEMATICO 2: O CONCEITO DE DS

Objetivo: internalizar o conceito de Desenvolvimento Sustentavel.
Palavras-chaves: Solidariedade/ Gera¢des/ Presente/ Futuro.
Técnica: Pesquisa mais discussgo.

Sintese: Escolha da palavra-chave para o Eixo Tematico

e EIXO TEMATICO 3: DIMENSOES DE SUSTENTABILIDADE
Objetivo: Ampliar a abrangéncia do conceito.
Palavras-chaves:Ecologica/Social/Cultural/Politica/Tecnologica/Juridica.
Técnica: Pesquisa mais discuss&o.

Sintese: Escolha da palavra-chave para o Eixo Tematico

¢ EIXO TEMATICO 4: ESTRATEGIAS LOCAIS

Objetivo: Operacionalizaco do conceito ao nivel local.
Palavras-chaves: Ecossistemas locais/ Degradagio ambiental.
Técnica: Atividade baseada na experiéncia dos participantes e no
conhecimento de cada um sobre a realidade local.

Sintese: Escolha da palavra-chave para o Eixo Tematico

QUADRO 5.20 - METODOLOGIA P/ A CONSTRUCAO DOS CONCEITOS OPERATIVOS
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|A METODOLOGIA HISTORICA ]

A Metodologia Historica deste modelo tem trés objetivos
cognitivos bem claros: primeiro, consolidar o raciocinio ecoldgico
apreendido na construgdo dos conceitos operativos; segundo, historicizar
o ambiente para o qual vamos formular a¢les estratégicas e, terceiro,
abrir a perspectiva de constru¢do de uma identidade cultural sustentada
com a natureza que ocupamos.

A metodologia histérica, conforme apresentada no Quadro 5.21,
esta organizada em quatro eras histéricas. Para cada uma utiliza-se um
dos conceitos operativos vistos. Assim, o conceito de BIOSFERA
operacionaliza a FRA DA FORMACAO DOS ECOSSISTEMAS, historicizando o
raciocinio ecoldgico € a consciéncia da organizag¢do ecossistémica da
natureza; o conceito de AMBIENTE operacionaliza a ERA DA FORMAGCAO DO
AMBIENTE, consolidando a idéia relacional e organizacional de ambiente,
apreendido como o resultado das relagdo entre as organiza¢des culturais
da sociedade e a organizacdo ecossistémica da natureza; o conceito de
CIDADANIA AMBIENTAL operacionaliza a ERA DO INICIO DA DEGRADACAO,
construindo uma releitura critica sobre a nossa heranga colonial, e por fim
0 conceito de DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL operacionaliza a ERA DA
CRISE AMBIENTAL na qual estamos todos mergulhados, norteando um
diagndstico da degradacdo ambiental local. No quadro 5.22, mostra-se o
detalhamento metodolégico desta abordagem.

Esta metodologia de resgate da histéria ambiental estd baseada no
esboco que Luis Vitale"” desenvolveu a partir de seus estudos para o
continente latino-americano. A proposta de historicizagcdo do ambiente
permite trabalhar a aparente ingenuidade da cultura politica brasileira em
desconsiderar o passado quando se trata de enfrentar a degradagéo
ambiental do presente e, em especial, a parcialidade de sua historiografia,
contando apenas a histéria das relagdes sociais de nossa cultura € ndo
também a historia de degradacdo e exclusdo sistemdtica da natureza. A
historia ambiental é uma ciéncia de fronteira, com escassa produ¢do. O
livio de Warren Dean™ sobre a histéria da devastacio da Floresta
Atléntica € um feliz exemplo desta nova ciéncia.

------------

VITALE, Luis. Hacia una historia del ambiente en América Lating. México: Nueva Imagen,
1983.

as) DEAN, Warren. 4 Ferro e Fogo: a histéria e a devastacdo da Mata Atldntica brasileira. Sio
Paulo: Companhia das Letras, 1996.
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Por fim, esta abordagem histérica tem um forte nicleo cognitivo
dado pela associa¢@io da produgdo do conhecimento histérico ambiental
com a constru¢do de uma identidade cultural sustentada com esta propria
natureza que ocupamos ¢ degradamos hé cinco séculos. A historicizagdo
do ambiente pode, entdo, emprestar uma perspectiva historica ao
planejamento estratégico deste ambiente. E ¢ disto que se trata.

METODOLOGIA HISTORICA

1. ERA DA FORMACAQ DOS ECOSSISTEMAS

1. O surgimento do universo

2. A formagdo do planeta

3. A constitui¢éo da biosfera

4. O ecossistema local: clima, geologia, relevo, agua, solo, flora, fauna,
recursos minerais

II. ERA DA FORMACAQ DO AMBIENTE

1. O surgimento do homem americano
2. As relagdes com a natureza

3. O surgimento das culturas Indigenas
4. A formagfo do ambiente

I, ERA DO INICIO DA DEGRADACAO

1. Historico da colonizagdo

2. Valores culturais

3. Tecnologias da colonizag&o
4. Degradagdo do ambiente

IV- ERA DA CRISE AMBIENTAL

1. Histdrico da urbanizagio

2. Evolugéo da populagéo

3. Cultura politica

4. Degradagio ambiental atual: Sociedade ¢ Natureza

QUADRO 5.21 - METODOLOGIA HISTORICA
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ERA 1: FORMAGCAO DOS ECOSSISTEMAS

OBJETIVOS: resgatar a historia da formagfio dos ecossistemas e do estabelecimento de sua
homeostase antes do surgimento das sociedades humanas, capacitando o participante a reconhecer a
organizagdo ecossistémica da natureza. '

1¢ Paragrafo: Usar sintese do Eixo Tematico 1, com a histéria do surgimento do Universo, destacando
as datas mais significativas.

2% Parigrafo: Usar sintese do Eixo Tematico 1, com a histéria da formag4o do Planeta, destacando a
sua composi¢do atmosférica e o papel do Efeito Estufa na regulagio da temperatura da Terra.

3% Paragrafo: Usar sintese do Eixo Tematico 1 e 2, com a histéria da constituigdo da Biosfera, seus
limites e sua unicidade. Identificagdo dos principais Ecossistemas Latino-Americanos.

42 Paragrafo: Pesquisa sobre os Ecossistemas Locais: (Clima, Geologia, Relevo, Agua, Solo, Flora,
Fauna, Minerais).

ERA 2: FORMACAO DO AMBIENTE

OBJETIVOS: resgatar a historia da formagiio do ambiente a partir do surgimento das culturas
indigenas, capacitando o participante a reconhecer o ambiente como o resultado das relagbes entre a
sociedade e a natureza. '

12 Paragrafo: O surgimento do homem americano. Teorias migratorias e datas mais significativas.

22 Paragrafo: As relagGes com a natureza, habitos e dieta alimentar.

3% Paragrafo: O surgimento das Culturas Indigenas no Continente. Especializagio, estrutura de poder e
organizagdo social.

4° Paragrafo: A ampliagio do territorio. Produgio de alimentos, tecnologia ¢ magia. A formagio do
Ambiente.

ERA 3: INICIO DA DEGRADACAO

OBJETIVOS: resgatar a historia da colonizagio e do inicio da degradagio do ambiente, capacitando o
participante a reconhecer a nossa falta de identidade cultural com a natureza.

12 Paragrafo: Historico da colonizagio. Principais culturas européias. _

22 Paragrafo:. Valores culturais da colonizagdo, visdo de mundo e expectativas sobre a nova terra.

3% Paragrafo: Modelo de desenvolvimento e tecnologias da colonizagio. Impacto sobre a natureza.

4° paragrafo: Situagdo do ambiente no final do periodo. Eliminagdo das culturas indigenas.. As cidades
coloniais. Organizagao social. Poder politico. Inicio da Degradagio: desmatamento, eroséo.

Aproveitar discussdo do Tema Gerador 3: Cidadania Ambiental.

ERA 4: A CRISE AMBIENTAL

OBJETIVOS: resgatar a historia da crise ambiental a partir dos indicadores de degradagio da
sociedade e da natureza, capacitando o participante a reconhecer a insustentabilidade do atual estilo de
desenvolvimento.

12 Paragrafo: Histérico do modelo urbano-industrial.

2% Paragrafo:. Evolugdio da populago. A concentragio urbana de pessoas e degradagio.

3% Paragrafo: Consolidagio da cultura politica brasileira baseada no baixo nivel educacional da
populagZo, na concentragiio da renda e no uso privado dos bens puablicos.

4% Paragrafo: Os sinais da crise. Os problemas globais e locais. A poluigdo dos rios, dos mares, do ar,
dos alimentos. O crescimento sem emprego. O aumento da pobreza. Degradagio ambiental atual:
Caracterizagio através dos indicadores locais e biosféricos sobre a Sociedade e a Natureza.
Perspectivas futuras.

QUADRO 5.22 - METODOLOGIA PARA A CONSTRUCAO DO RESGATE HISTORICO
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|4 METODOLOGIA ESTRATEGICA i

Bem, agora trata-se de articular tudo o que foi visto com a
metodologia estratégica do modelo. E vamos fazer isto através do
detalhamento de cada uma de suas 12 etapas. E o processo explicativo
mais longo deste trabalho, mas que se faz necesséario. A itemizagdo da
metodologia desta abordagem ¢ apresentada no Quadro 5.23 e o
detalhamento ¢ realizado na seqiiéncia, com trés destaques em cada
etapa: os objetivos da etapa, a metodologia especifica, os resultados.
ApoOs este detalhamento, apresentamos os mucleos cognitivos de cada
etapa. Este nicleo € o argumento epistémico ou biolégico que, uma vez
explicitado e pedagégicamente trabalthado, permite ao participante de um
processo de planejamento estratégico, aprender com o seu proprio operar.
E 0 que garante a abordagem cognitiva do planejamento.

METODOLOGIA ESTRATEGICA

01. ACORDO INICIAL
02. INTRODUCAO

03. HISTORICO

04. MANDATO

05. OBJETIVOS E MISSAO

06. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

07. QUESTOES ESTRATEGICAS

08. FORMULAGAO DAS ESTRATEGIAS
09. ACOES ESTRATEGICAS

10. REVISAO DO PLANO

11. VISAO DE SUCESSO

12. AVALIACAO

QUADRO 5. 23 - METODOLOGIA ESTRATEGICA
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METODOLOGIA DETALHADA
DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

ETAPA 01. ACORDO INICIAL

OBJETIVOS:

- obter aprovagido formal da lideranca organizacional a que se destina o
planejamento estratégico, motivando-a para um esfor¢o de pensar estrategicamente
os problemas ambientais.

METODOLOGIA: :

- contato inicial com a problematica local, identificando os principais problemas
ambientais, a motivagio das pessoas e suas demandas por agdes de Desenvolvimento
Sustentavel e o interesse e vontade politica das principais liderangas envolvidas.

- apresentag@o, discussdo e aprovag@o de proposta de trabalho junto as liderangas
organizacionais (prefeito; secretérios; presidente da cdmara; lideres sindicais; ongs;
lideres do setor privado)

- viabilizagdo: (orgamento; infra-estrutura; selegfio dos participantes, datas)
RESULTADOS:

- definigdo dos responsaveis pela iniciativa, apoio financeiro e organizativo. Selegdo
dos participantes e datas. Lista de providéncias e preparativos.

ETAPA 02. INTRODUCAOQ

OBIJETIVOS:

- constituir o grupo de trabalho e apresentar a metodologia do planejamento.
METODOLOGIA:

- dindmicas do Nicleo de Sensibilizaggo, exposi¢do da metodologia de planejamento
e capacitacdo nos Conceitos Operativos.

RESULTADOS:

- constituigdo do grupo de trabalho e organizagdo da agenda.

ETAPA 03. HISTORICO

OBJETIVOS:

- identificar eventos relevantes que permitam construir um historico estratégico e
intersubjetivo das questdes ambientais no qual os participantes possam inserir-se;

- conhecer as principais recomendagdes sobre os temas, diminuindo a improvisacido
e o servilismo das novas propostas € agoes.

METODOLOGIA:

- trabalho e pesquisa em grupo, abordando os trés niveis de referéncia: internacional,
nacional e local (estadual e municipal). Aplicagdo da metodologia historica.
RESULTADOS:

marco de referéncia historico (colegido dos documentos e livros sobre o tema) e
historia ambiental da regido que suportara as agdes estratégicas.
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ETAPA 04. MANDATO

OBJETIVOS:

- conhecer as principais recomendagdes internacionais sobre Desenvolvimento
Sustentavel, bem como a legislagéo brasileira que o determina;

- conhecer as principais politicas, planos, programas ¢ projetos locais voltados para o
Desenvolvimento Sustentavel e identificar possiveis deficiéncias da legislagio local.

METODOLOGIA:
- trabalho e pesquisa em grupo, abordando os trés niveis de referéncia: internacional,

nacional e local (estadual e municipal).

RESULTADOS:
- marco de referéncia juridico e institucional (colecdo das normas juridicas sobre
Desenvolvimento Sustentavel e instituigdes responsaveis por sua execugio).

ETAPA 05. OBJETIVOS E MISSAO

OBJETIVOS:

- identificar os objetivos cognitivos e operativos associados ao DS;

- construir a missdo da Organizag¢do com respeito ao DS;

- identificar e analisar o ambiente organizacional e seus grupos de influéncia.
METODOLOGIA:

- identificagdo dos objetivos a partir dos Conceitos Operativos;

- construcdo da missdo a partir da seguinte seqiéncia:

quem somos nos? quais sdo 0s nossos valores pessoais e civilizatdrios? qual é o
nosso ambiente organizacional? qual a principal finalidade do DS?

- identificag&o e analise do ambiente organizacional,

- identificag¢@o dos grupos de influéncia a missdo e andlise de suas expectativas.
RESULTADOS:

- objetivos, texto da missdo, caracterizacio do ambiente organizacional.

ETAPA 06. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

OBJETIVOS:

- desenvolver o raciocinio estratégico nos participantes;

- proceder a andlise estratégica dos ambientes externo e interno ao dmbito do DS.
METODOLOGIA:

- analise dos riscos e oportunidades do ambiente. externo

(explicagdo, analise individual, sistematizagdo, analise coletiva e priorizago).

- analise dos pontos fortes e fracos do ambiente interno

(explicagéo, analise individual, sistematizaggo, anélise coletiva e priorizagio).
RESULTADOS:

-quadro com os elementos do diagnéstico.
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ETAPA 07. QUESTOES ESTRATEGICAS

OBJETIVOS:

- formular questdes a partir da associagéo do historico, do mandato e dos elementos
do diagnostico estratégico a consecugdo da misséo;

- consolidar o raciocinio estratégico nos participantes.

METODOLOGIA:

- formulagdo das questdes estratégicas através de sentencas condicionantes
interrogativas do tipo: como fazer algo, considerando um outro algo?

( explicagdo, formulacio individual, sistematizacdo, analise coletiva e priorizagio).

RESULTADOS:
- quadro com as questdes priorizadas.

ETAPA 08. FORMULACAO DAS ESTRATEGICAS

OBJETIVOS:
- construir o conceito de estratégia;
- discutir a concepgdo das estratégias gerais do DS e os indicadores de avaliagéo.

METODOLOGIA:

- construgdo de relacdes entre as questdes, a sociedade e os projetos de DS;
- visualizagdo das estratégias cognitivas e operativas do Plano;

- visualizagdo da matriz de indicadores de avaliacdo de resultados.

RESULTADOS:

- um conceito coletivo de estratégia;

- quadro com as estratégias gerais do plano;

- matriz de indicadores de avaliagdo de resultados.

ETAPA 09. ACOES ESTRATEGICAS

OBJETIVOS:

- operacionalizar as estratégias gerais do plano, formulando agGes para a solugédo das
questdes estratégicas;

- capacitar para o planejamento coletivo e responsabilidades individuais.

METODOLOGIA:

- proposicdo de acgdes estratégicas, com responsaveis, tempos (preparagio e
execugdo) e previsdo de recursos humanos, matenais e financeiros (explicagéo,
proposigoes individuais, sistematizagio, analise coletiva e priorizagéo).

RESULTADOS:
- quadro com as agdes estratégicas por questio.
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ETAPA 10. REVISAO DO PLANO ESTRATEGICO

OBJETIVOS:
- compor o plano estratégico de DS e construir uma visdo geral do processo.

METODOLOGIA:

- capa (titulo, Ambito organizacional, local e data) e sumario;

- apresentacdo: a ser realizada pela lideranga organizacional;

- autores: relagdo, em ordem afabética, dos participantes;

- introducdo: antecedentes, curso, plano. Escrita pelo consultor;

- histérico: resultados da etapa com o histérico do DS;

- mandato: marco de referéncia juridico e institucional;

- missdo: missdo da organizagao;

- diagndstico estratégico: quadro com a andlise dos ambientes;

- questdes estratégicas: quadro com as questdes priorizadas;

- estratégias gerais: quadro com as estratégias gerais € matriz de indicadores;
- a¢les estratégicas: quadro com as agdes estratégicas € seus elementos operacionais.

RESULTADO:
- Plano Estratégico de Desenvolvimento Sustentdvel € ANEXOS.

ETAPA 11. VISAO DE SUCESSO

OBJETIVOS:
- construir uma visd@o de sucesso para a missdo e o plano, criando um estado de
tensdo positivo entre o presente e o futuro desejado.

METODOLOGIA:
- proje¢do individual da miss@o sobre a realidade social do plano com a identificagdo
dos principais elementos da visdo e sua descri¢do. Redagdo do texto coletivo.

RESULTADOS:
- texto coletivo da visdo de sucesso (a ser incorporado ao Plano)

ETAPA 12. AVALIACAO

OBJETIVOS:
- avaliar o processo metodolégico de planejamento estratégico vivenciado.

METODOLOGIA:
- avaliagfo individual e andnima sobre os pontos fortes e fracos do processo
vivenciado (conteudo, tempos, didaticas e infra-estrutura).

RESULTADOS:
- sintese da avaliagdo (destaque dos pontos fracos e da critica 4 metodologia).
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NUCLEOS COGNITIVOS

DA METODOLOGIA DE

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

[NUCLEO COGNITIVO DA ETAPA 01. ACORDO INICIAL

O nucleo cognitivo desta
etapa é dado pela articulacio =~
dos fractais das relagdes entre
ORGANIZACAO-ESTRUTURA €
UNIDADE-AMBIENTE, ambas
mediadas pelo fendmeno da
COGNICAO.

ORGANIZAGAO

ESTRUTURA

| NUCLEO COGNITIVO DA ETAPA 02. INTRODUCAO

O nucleo cognitivo desta
etapa é dado pela articulacio =~
entre os fractais do NUCLEO DE
SENSIBILIZACAO € d0 RACIOCINIO
ECOLOGICO, ambos mediados
pelo fendmeno da coGgNICAO.

ESTETICO

COOPERATIVO

SUSTENTABILIDADE

HISTORICO

[NUCLEO COGNITIVO DAS ETAPAS 03 E 04. HISTORICO E MANDATO

O n1cleo cognitivo destas
etapas € dado pela articulacdo”
entre os fractais representativos
dos conceitos de DERIVA NATURAL
e de oNTOGENIA, ambos mediados
pela coGgnNiGAO.

COOPERATIVO

ESTETICA

DERIVA NATURAL

DOMINIO DE CONDUTAS
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NUCLEO COGNITIVOQ DA ETAPA 05.
OBJETIVOS E MISSAO

O micleo cognitivo destas CAMINHO DA BELEZA DOMINIO DE EXPERIENCIA

etapas € dado pela articulacio”
do fractal da EsTETICA doS
sistemas cognitivos com 0
HISTORICO € 0 MANDATO,
mediados pelo fenémeno da

EMERGENCIA de um <FOCO
COGNITIVO’.

HISTORICO

FOCO COGNITIVO

MANDATO

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
QUESTOES ESTRATEGICAS
FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS
ACOES ESTRATEGICAS .
REVISAO DO PLANO ESTRATEGICO
AVALIACAO

NUCLEQ COGNITIVO DAS ETAPAS 06, 07, 08, 09 e 12.

O nucleo cognitivo destas
etapas ¢ dado pelo rRaciOCINIO —
COMPLEXO através da articulacdo
dos fractais do RACIOCINIO
ECOLOGICO E DIFUSO cOm 0S
elementos do RACIOCINIO
ESTRATEGICO mediados pelo

RACIOCINIO ECOLOGICO

RACIOCINIO DIFUSO

DIAGNOSTICO

v

FOCO COGNITIVO
DA MISSAO

‘FOCO COGNITIVO’ da MISSAO € FORMULACAO
da VISAO DE SUCESSO ESTRATEGICO: DE ESTRATEGIAS
| NUCLEO COGNITIVO DA ETAPA 11. VISA0 DE SUCESSO |
O nucleo cogmtlvo desta DQMJ'NIO ESTETICO DOMINIO DE CONDUTAS

etapa ¢ dado pela articulacio -~
dos fractais resultantes do
desdobramento do conceito

de DOMINIO DE CONDUTAS,

todos mediados pelo fendmeno
do FOCO COGNITIVO DA MISSAO.

SUSTENTABILIDADE

.

FOCO COGNITIVO DA MISSAO

PLANO ESTRATEGICO
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5.4.3 - AS METODOLOGIAS DE GERENCIAMENTO

Este NUCLEO DE GERENCIAMENTO estd concebido na forma de uma
rede territorial -- que pode ser municipal, estadual ou regional -- de
comunicagéo entre as pessoas capacitadas, objetivando o intercimbio de
informacgdes, extensdo de conhecimentos, capacitacdes em contetidos
especificos € 0 acompanhamento e avaliacdo da execuc¢do e resultados
dos projetos de Desenvolvimento Sustentavel, oriundos ou ndo do nicleo
de capacitacdo. As etapas de implantagdo de uma rede deste tipo estdo
apontadas no Quadro 5. 24, na forma de um esbogo metodologico.

Vamos comentar agora NUCLEO DE GERENCIAMENTO
a estrutura cognitiva do nucleo — PARTICIPATIVO INFORMACIONAL
de gerenciamento, cujo fractal _
recordamos ao lado. AUTONOMISTA

| ESTRUTURA PARTICIPATIVA B

A Rede deve possibilitar uma ampla participagdo das pessoas em
geral, pois € aberta a todos. Para aquelas que participaram do processo de
capacitacdo e formulagdo das estratégias ambientais espera-se uma
participacdo qualificada, através da alimentagdo da rede com as suas
experiéncias € resultados; da participacdo em cursos a distdncia € nos
processos formais de acompanhamento € avaliacéo.

|ESTRUTURA INFORMACIONAL |

A Rede deve estar montada com base em equipamentos
computacionais e telematicos com o uso da Internet, da TV via satélite e
do Video, além de um site especifico da rede, nos moldes de uma
Intranet, permitindo a comunicag¢do on line das experiéncias e dos
aprendizados de cada projeto especifico.

| ESTRUTURA AUTONOMISTA |

O enfoque participativo e informacional, mais a coordenagédo
institucional, devem garantir o carater autonomista da Rede, favorecendo
a emergéncia e a disseminacdo de dominios de condutas ¢ experiéncias
autbnomas e¢ de viabilizagdo local dos projetos de Desenvolvimento
Sustentével, incluindo novas formas de gerenciamento e financiamento.
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ESBOCO METODOLOGICO
, PARA O
NUCLEQO DE GERENCIAMENTO

1. ACORDO INICIAL INTERINSTITUCIONAL

Constitui a Rede, define seus objetivos, parcerias e lideranga
institucional

2. CONSTITUICAO DO GRUPO INTERINSTITUCIONAL DE
COORDENACAO

Organizaggo interna e Plano de Trabalho.

3. IDENTIFICACAO DAS FONTES DE FINANCIAMENTO DO DS
Apresentag@o do Plano Estratégico e Projeto de Instalagdo da Rede.
4. IMPLANTACAO DA REDE FISICA DE COMUNICACAO
Instalagdo de computadores e equipamentos telematicos.

5. MPLANTACAO DA REDE VIRTUAL DE COMUNICACAO
Concepgdo, construcdo, teste € implantagdo da Rede Virtual.

6. EXECUCAO DO PLANO DE TRABALHO DA REDE

Intercambio, novas capacitagdes especificas, acompanhamento €
avaliagdo dos projetos ¢ resultados.

7. ORGANIZAGAO E PROMOGAO DE EVENTOS

Execugdo de agenda anual de eventos presenciais € a distincia,
animadores da Rede.

8. DISSEMINACAO SISTEMATICA

Edigdo e disseminagdo periddica de boletins fisicos € virtuais.

QUADRO 5.24 - ESBOCO METODOLOGICO P/ O NUCLEO DE GERENCIAMENTO
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5.5 - SINTESE

Finalmente podemos apresentar na Figura 5.10 o desenho completo
do modelo cognitivo proposto por esta Tese. A este modelo estamos
chamando MODELO PEDS - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL. O MODELO PEDs ¢ um modelo cognitivo que trabalha com
trés etapas bem claras: uma primeira, de sensibilizagdo; uma segunda, de
capacitacdo ¢ uma ultima de gerenciamento. Em cada uma destas etapas
o modelo usa estruturas cognitivas, através das quais o participante no
processo tem condigdes de aprender com o seu proprio operar. A primeira
estrutura reiine as abordagens estética, afetiva e cognitiva e é responsavel
pela inser¢do do participante na onda civilizatéria do desenvolvimento
sustentavel, a segunda retne as metodologias estratégica, historica e
pedagégica e € responsavel pela qualificagdo do participante, € a terceira
articula uma visdo participativa, autonomista € informacional do
gerenciamento dos projetos especificos de Desenvolvimento Sustentavel,
elaborados na etapa anteriorr O MoODELO trabalha a constru¢do da
sustentabilidade como um processo pedagégico, no qual os participantes
desenvolvem uma atividade cognitiva de aprendizagem com a sua propria
participagdo no processo, através de uma pedagogia construtivista, onde
conceitos € estratégias sdo construidos e elaborados por meio de um
dominio lingiistico, facilitador de a¢des cooperativas de interven¢do na
realidade ambiental da pessoa.

Ao revisar este capitulo, na busca ‘de uma sintese para esta
conclusédo, e resgatando o dominio de minhas experiéncias com o modelo,
percebo que, no proposito de ajustar um procedimento metodologico para
a construcdo de estratégias ambientais, acabei encontrando outros
recursos explicativos com um poder cognitivo, um poder de
apreendizagem com o proprio operar, tdo relevantes e interessantes
quando o propo6sito inicial. Estes recursos explicativos e auxiliadores do
processo de produgdo de conhecimento foram trés — mais uma vez a mistica
do trés: uma pedagogia do amor, um caminho da beleza e uma episteme
cognitiva. A PEDAGOGIA DO AMOR nos ensina que a base da convivéncia
pedagdgica € a aceitacdo do outro como um legitimo outro. O CAMINHO DA
BELEZA nos fornece 0 foco essencial para a formulagdo de nossas
estratégias ambientais € a EPISTEME COGNITIVA nos permite aprender ndo s
COm O NOSSO Proprio operar, que seria a cogni¢do simplemente, mas com
0s nossos proprios paradigmas e emogdes, sempre escondidos e
submersos pelas exigéncias de um poder que exclui, esquarteja € enfeia o
mundo.
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0 MODELO PEDS:
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

REALIDADE SOCIAL E COGNITIVA DAS {
—% PESSOAS E DE SUAS ORGANIZACOES \

NLICLEQ DE sms:amceﬁ
STETICA |

| ABORDAGEM E

[ ABORDAGEM COOPERA'I‘IVﬂ

LABORDAGEM COGNITIVA |

NUCLEO DE CAPACITACAO

[ 1. ACORDO INICIAL J
r 2. INTRODUCAO ] F—'
——; | 3. HISTORICO i

[ 4. MANDATO j

ERA da FORMACAO = BIOSFERA
dos ECOSSISTEMIAS [? OBJETIVOS E MISSAO | r J

FRA da FORMACAO | 6 DIAGNOSTICOEST. | [ avBENE |
do AMBIENTE
[ 7.QUESTOESEST. |
ERA do INICIO da CIDADANIA
DEGRADAGAO [ 8. FORMULACAO EST. | AMBIENTAL
' ES] 0
R TUAL [>- ACOES ESTRATEGICAS] | | | P*SUsTonTAVEL |

| 10. REVISAO DO PLANO |

[ 11. VISAO DE SUCESSO |

r 12. AVALIACAO ]

|y PROJETOS  K—

v

NUCLEO DE GERENCIAMENTO

PARTICIPATIVO INFORMACIONAL

AUTONOMISTA

FIGURA 5.10 - DESENHO DO MODELO PEDS
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6.1 - INTRODUCAO

| AOS RESULTADOS DA APLICACAO DO MODELO

Neste Capitulo vamos apresentar os resultados das aplicagdes do
modelo cognitivo desenvolvido no capitulo anterior. Organizou-se a
apresentacdo através dos trés nicleos do modelo, o de SENSIBILIZACAO, O
de CAPACITACAO € 0 de GERENCIAMENTO. No primeiro mostram-se oS
resultados das trés abordagens do modelo, a ESTETICA , @ COOPERATIVA € a
COGNITIVA; no segundo nucleo apresentam-se os resultados da aplicacdo
das trés metodologias do modelo, a PEDAGOGICA, a HISTORICA € a
ESTRATEGICA. No terceiro nucleo estdo os resultados parciais do
gerenciamento das estratégias gerais formuladas com o auxilio do modelo
e que sdo trés: as voltadas para as geracodes futuras, as voltadas para as
geragbes presentes € as voltadas para a sociedade em geral, chamadas
respectivamente de ESTRATEGIAS PARA O FUTURO, ESTRATEGIAS PARA O
PRESENTE € ESTRATEGIAS DIFUSAS.

A apresentacdo de cada um destes resultados obedecera, sempre
que possivel, a seguinte estrutura: primeiro uma descri¢cdo da ontogenia
dos resultados, isto é, o histérico de mudancas estruturais que cada
experimento ocasionou no processo de constru¢do do modelo. Este item
valoriza o vi€s metodologico da pesquisa-a¢do deste trabalho. Segundo,
descreveremos a estrutura cognitiva destes resultados, através de
reproducées de originais € ou fotos demonstrativas, e ferceiro,
sintetizaremos a organizagdo autopoiética destes resultados e sua relagdo
com o todo, ou seja, o conjunto da abordagem cognitiva proposta pelo
MODELO, resgatada através dos registros dos protocolos verbais da

observagdo participante e das entrevistas semi-estruturadas.

No Quadro 6.1 apresenta-se uma relagdo dos principais
experimentos que serviram de fonte para os resultados parciais utilizados
ao longo deste Capitulo e que serdo referenciados pela letra que os
identifica. O periodo de tempo objeto desta pesquisa-agdo inicia em
outubro de 1991, com o primeiro curso de capacitagdo em Educacio
Ambiental, realizado para professores e liderancas sociais da Bacia do
Rio Cubatdo até abril de 1998, com a oficina sobre “Uma Pedagogia do
Amor e da Beleza para a construgdo da Cidadania Ambiental”, realizada no
FORUM Luso-Afro-Brasileiro de Histéoria, em Ilhéus, Bahia. Serdo
apresentados em ANExos alguns dos principais produtos € materiais
utilizados nos experimentos, tais como manuais, apostilas e videos,
sempre que sua importdncia for referenciada no texto.
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A - CURSO DE CAPACITACION ESTRATEGICA EM EDUCACION AMBIENTAL - SAN FERNANDO
PROMOTOR: FUNDACION SAN FERNANDO DE LA BUENA VISTA
LOCAL: MUNICIPIO DE SAN FERNANDO, PROVINCIA DE BUENOS AIRES
DATA: JUNHO DE 1994. PARTICIPANTES: 60. CARGA HORARIA: 40 HORAS
RESULTADO: PLAN ESTRATEGICO DE EDUCACION AMBIENTAL PARA EL MUNICIPIO

B - CURSO DE CAPACITAGAO ESTRATEGICA EM ADMINISTRAGCAO AMBIENTAL - BAHIA FUNDESP
PROMOTOR: FUNDAGAO DO SERVIGO PUBLICO DA BAHIA - FUNDESP
LOCAL: SALVADOR - BAHIA
DATA: JUNHO DE 1994. PARTICIPANTES: 30. CARGA HORARIA: 32 HORAS
RESULTADO: PLANOS ESTRATEGICOS DE ADMINISTRACAO AMBIENTAL PARA UNIDADES DE CONSERVAGAO

C - CURSO DE CAPACITAGCAO ESTRATEGICA EM EDUCAGAO AMBIENTAL - BACIA DO CUBATAO
PROMOTOR: COMITE DE GERENCIAMENTO DA BACIA DO RIO CUBATAO
LOCAL: PALHOCA, S.C.
DATA: OUTUBRO DE 1995. PARTICIPANTES: 40. CARGA HORARIA: 40 HORAS
RESULTADO: PLANO ESTRATEGICO DE EDUCAGAO AMBIENTAL PARA A BACIA DO RIO CUBATAO

D - CURSO DE CAPACITAGCAO ESTRATEGICA EM EDUCACAO AMBIENTAL - PLANO CEA/BTS

PROMOTOR: SECRETARIA ESTADUAL DE SANEAMENTO DA BAHIA ANE
LOCAL: SALVADOR - BAHIA X0 3.

DATA: NOVEMBRO DE 1995. PARTICIPANTES: 20. CARGA HORARIA: 32 HORAS
RESULTADO: PLANO ESTRATEGICO DE EDUCAGAO AMBIENTAL PARA O COMPONENTE DE EDUCAGAO
AMBIENTAL DO PROGRAMA DE SANEAMENTO AMBIENTAL DA BAIA DE TODOS OS SANTOS - CEA/BTS

E - CURSO DE CAPACITAGCAO ESTRATEGICA EM EDUCAGCAO AMBIENTAL - VIVA A FLORESTA VIVA - VFV
PROMOTOR: SECRETARIA ESTADUAL DE DESENVOLVIMENTO URBANO E MEIO AMBIENTE DE SC
CURSO MONITORES: FLORIANOPOLIS - SC
DATA: OUTUBRO DE 1996. PARTICIPANTES: 54. CARGA HORARIA: 40 HORAS
RESULTADO: PLANO ESTRATEGICO DE EDUCAGAO AMBIENTAL PARA O ESTADO DE SC E CAPACITACAO DE 56
MONITORES PARA O PROGRAMA ESTADUAL DE EDUCAGAO AMBIENTAL “VIVA A FLORESTA VIVA™. PRODUCAO
DE MANUAIS METODOLOGICOS, APOSTILA E CINCO VIDEOS PEDAGOGICOS DE 12° CADA.
CURSO MULTIPLICADORES:
PRIMEIRA ETAPA: PROFESSORES 'ANEXO 4.
LOCAL: FLORIANOPOLIS E MAIS 21 CIDADES CATARINENSES
DATA: NOVEMBRO DE 1996. PARTICIPANTES: 535 CARGA HORARIA: 40 HORAS
SEGUNDA ETAPA: TECNICOS
LOCAL: FLORIANOPOLIS E MAIS 17 CIDADES CATARINENSES
DATA: NOVEMBRO DE 1996. PARTICIPANTES: 491. CARGA HORARIA: 40 HORAS
RESULTADQ: REVISAO DO PLANO ESTRATEGICO DE EDUCAGAO AMBIENTAL PARA O ESTADO DE SC,
CAPACITAGAO DE 1026 MULTIPLICADORES E ELABORAGAO DE 387 PROJETOS DE EDUCACAO AMBIENTAL PARA
ESCOLAS E COMUNIDADES.

F - SEMINARIO DE CAPACITACAO INTERNA DO LEA “UMA PEDAGOGIA DO AMOR E DA BELEZA NA
EDUCAGAO AMBIENTAL” - SEMINARIO LEA

PROMOTOR: LABORATORIO DE EDUCACAO AMBIENTAL/LEA/ENS/UFSC ANEXO 1
LOCAL: FLORIANOPOLIS, SC . .
DATA: SETEMBRO DE 1997. PARTICIPANTES: 13. CARGA HORARIA: 08 HORAS

G - PROPOSTA PARA O COMPONENTE DE EDUCAGCAO AMBIENTAL DO PROGRAMA DE SANEAMENTO
AMBIENTAL DA BAIA DE TODOS OS SANTOS - CEA/BTS - PROPOSTA CEA/BTS
PROMOTOR: SECRETARIA ESTADUAL DE SANEAMENTO DA BAHIA E GEOHIDRO ENGENHARIA
LOCAL: SALVADOR - BAHIA DATA: AGOSTO/SETEMBRO DE 1997.
RESULTADO: PROPOSTA DE CONCORRENCIA INTERNACIONAL PARA O COMPONENTE DE EDUCAGAO
AMBIENTAL DO PROGRAMA DE SANEAMENTO AMBIENTAL DA BAIA DE TODOS OS SANTOS - CEA/BTS

H - CURSO DE CAPACITAGAO ESTRATEGICA EM EDUCACAO AMBIENTAL - ILHEUS - RIO CACHOEIRA
PROMOTOR: UNIVERSIDADE ESTADUAL DE SANTA CRUZ/ NUCLEO DE BACIAS HIDROGRAFICAS
LOCAL: ILHEUS/TABUNA - BAHIA i
DATA: SETEMBRO DE 1997. PARTICIPANTES: 30. CARGA HORARIA: 40 HORAS
RESULTADO: PLANO ESTRATEGICO DE EDUCAGAO AMBIENTAL PARA A BACIA DO RIO CACHOEIRA

1 - FORUM LUSO-AFRO-BRASILEIRO DE HISTORIA - ILHEUS - 500 ANOS
PROMOTOR: UNIVERSIDADE ESTADUAL DE SANTA CRUZ/ COMISSAQ 500 ANOS DESCOBRIMENTO
LOCAL: ILHEUS/ITABUNA - BAHIA ) m
DATA: ABRIL DE 1998. PARTICIPANTES: 30. CARGA HORARIA: 12 HORAS
RESULTADO: OFICINA DE EDUCACAO AMBIENTAL “UMA PEDAGOGIA DO AMOR E DA BELEZA”

J -PROJETO “AUTOPOIESIS BRASILIS” i
PROMOTOR: LABORATORIO DE EDUCACAO AMBIENTAL/ENS/UFSC E ETHERMIDIA INFORMATICA
LOCAL: VIRTUAL/INTERNET ANEXO 5.
DATA: EM ELABORACAO
RESULTADO: SITE COM UMA PROPOSTA AUTOPOIETICA DA PEDAGOGIA DO AMOR APLICADA AOS 500 ANOS

K -PROJETO “TECNOLOGIAS AMBIENTAIS PARA O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL DA BACIA DO RIO CUBATAC”
PROMOTOR: PADCT/CIAMB - LABORATORIO DE EDUCAGCAO AMBIENTAL/ENS/UFSC ANEXO 6
EXECUTOR: PROJETO LARUSAUFSC DATA: 1997 h
RESULTADO: VIDEO PEDAGOGICO “HISTORIA AMBIENTAL DA BACIA DO RIO CUBATAQ”

QUADRO 6.1 - RELACAO DOS EXPERIMENTOS ONDE SE APLICOU O MODELO PEDS
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6.2 - NUCLEO DE SENSIBILIZACAO

| RESULTADOS DA APLICAGAO DO MODELO

6.2.1 - RESULTADOS DA ABORDAGEM ESTETICA

® 1. ONTOGENIA DA ABORDAGEM ESTETICA

OS PRIMEIROS SINAIS da necessidade de uma abordagem estética
permeando 0 modelo surgiram somente a partir de 1995, quando o nicleo
de capacitagdo com as trés metodologias assumiu um arranjo mais
conclusivo. Até entdo, a preocupacdo com a estética -- e de esta vir a ser
uma porta cognitiva fundamental para o acesso das pessoas ao paradigma da
sustentabilidade e ao processo de formulagfo de estratégias -- ndo fazia parte do
dominio de experiéncia nem do dominio tedrico do pesquisador. A
necessidade tornou-se latente quando dos preparativos para o
EXPERIMENTO “E” , mas ainda assim sem nenhuma consisténcia cientifica.

SOMENTE APOS O ENCONTRO com 0 artista plastico Ruy Braga, em
1996, contratado para produzir a arte final dos manuais do EXPERIMENTO
«g» € que conseguimos ter claro que a estética assumiria um papel de
destaque no modelo, mesmo assim ainda sem saber de sua forca
cognitiva. O encontro da estética com o modelo foi resultado literal de
uma estratégia intuitiva e artesanal, nos termos de Mintzberg, e aconteceu
No EXPERIMENTO “F” -- um semindrio de capacitacdo interna da entdo
equipe do Laboratério de Educacdio Ambiental e seus convidados. A
seguir participamos do EXPERIMENTO “G”, no qual foram trabalhadas as
metodologias e teorias do MODELO através de um discurso chamado “uma
pedagogia do amor e uma estética do belo”, consolidando a estética no
Processo como um recurso cognitivo e explicativo do CAMINHO DA BELEZA,
conceito apreendido com a Arquiteta-Urbanista Roseane Palavizini, com
quem dividi a coordenag&o dos trabalhos.

O ENCONTRO COM a teoria veio em seguida, através da releitara de
Maturana, da pesquisa em torno do assunto, passando por Hegel, Rollo
May, Guatari, pela matematica do caos, pelo paradigma holografico de
David Bohm e pelas teorias explicativas do surgimento do universo,
agregacdo da matéria e fisica de particulas. Nesta revisdo conseguimos
dar um substrato cientifico a estética como um resultado do acoplamento
estrutural da matéria ¢ de sua for¢a cognitiva enquanto padrdo estético
mediador da construcdo do ambiente onde vivem as pessoas.
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o2 - ESTRUTURA COGNITIVA DA ABORDAGEM ESTETICA

| A estrutura cognitiva da Abordagem Estética ¢ dada pela seqiiéncia
que permite ao participante a construg@o do significado de trés palavras-
chaves para 0 MODELO: esséncia, criatividade e estética.

esséncia

A CONSTRUCAO DO SIGNIFICADO DA PALAVRA ESSENCIA E DADA PELA DINAMICA
DO “OLHAR ESSENCIAL”

A primeira associacdo desta dindmica com o MODELO foi com o
EXPERIMENTO “F’, Cujos oOriginais estio no A abertura dos
trabalhos com esta dindmica provoca um choque inicial nos participantes,
pois a primeira ¢ mais geral observacdo registrada ¢ a de “ndo saber
desenhar”. Esta dindmica desarma o participante (VER FOTO 01), poiS
solicita-se a ele uma agdo para a qual ele nfo veio preparado e ndo possui,
via de regra, um conhecimento € uma vivéncia prévia. Lembramos que na
maioria dos experimentos 0s participantes sdo professores do primeiro e
segundo grau e técnicos de governos municipais e estaduais. Uma vez
concluido o ‘desenho vivo’, que € o desenho olhando para o modelo, em
geral um pequeno vaso com uma flor ou uma planta, solicita-se ao
participante que reproduza o desenho sem olhar para o papel e sem
levantar o lpis. E o ‘desenho cego’. Ou seja, o desenho é cego com
respeito ao papel onde se desenha € n3o com respeito ao objeto. E
novamente o participante desconcerta-se. A observacdo mais registrada ¢
a de que “eu ndo conseguirei fazer isto”, ‘ficard horrivel”. Dentro de
poucos minutos ndo s6 conseguem como passam a repetir a experiéncia
diversas vezes. Alguns chegam a fazer quatro ou cinco experimentos nos
dez minutos que duram esta etapa da dindmica. O ponto alto da dindmica
¢ sua conclusfo, quando o instrutor espalha os desenhos vivos € cegos no
chdo da sala e pede aos participantes para escolher aquele desenho cego
que mais aproxima-se do original perguntando o que o faz assim (VER
FoT1O 02). Com facilidade os participantes mencionam a palavra-chave
esséncia. A partir dai trabalha-se a importdncia cognitiva da palavra,
dando-lhe um significado pedagoégico: precisamos aprender a ver as
esséncias dos fendmenos, através de um processo individual e coletivo,
para poder trabalhar com eles de forma substantiva, superando a
instrumentalidade e superficialidade com que os tratamos. E que esta
esséncia nunca esta visivel num primeiro plano, mas desfocada e
implicita na realidade imediata que experimentamos. A seguir mostram-
se fotos desta dindmica realizadas no EXPERIMENTO “”.
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DINAMICA DO OLHAR ESSENCIAL

FOTO 01: INICIANDO O ‘DESENHO VIVO’ DE UM VASO (EXPERIMENTO “I”)

FOTO 02: ESTETICA ESSENCIAL DE UM VASO - ‘DESENHO CEGO’ (BY RUY BRAGA)
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criatividade

A CpNSTRUCAO DO SIGNIFICADO DA PALAVRA CRIATIVIDADE E DADA PELA
DINAMICA DO “CRIAR E SER IMORTAL”

A primeira associac@o desta dindmica com o MODELO foi também
N0 EXPERIMENTO “F”. (Neste seminario aplicou-se por primeira vez a combinagio
“uma pedagogia do amor e da beleza” através de oficinas de arte, conduzidas pelo
Artista Plastico Ruy Braga, e de uma oficina pedagdgica de dominio lingiiistico para
a construgdo do conceito de amor em Maturana, conduzida por este pesquisador.) A
segunda dindmica da Abordagem Estética aumenta ainda mais o
descentramento dos participantes, pois a eles é pedido que fagam uma
obra de arte a partir de blocos de argila (propositalmente repartidos em formas
e volumes iguais. VER FOTO 03). E necessério pegar a argila com as mados,
“sujar as mdo” e, evidentemente, criar alguma coisa. Novo choque,
visivel na face das pessoas que, relutantes no inicio, depois entregam-se
ao prazer do trabalho plastico e artesanal. As principais observacdes
registradas revelavegm o assombro diante da demanda: “mas eu nunca fiz
isto” ou entdo “eu ndo sou artista”. Esta etapa da dindmica dura em
torno de trinta minutos. Apds concluir os trabalhos, o instrutor solicita
que os participantes tragam suas obras de arte para uma exposi¢do
coletiva (VER FOTO 04). Vem um intervalo para lavar as méos e inicia-se 0
momento de sintese, escutando-se o0 que cada um sentiu com a
experiéncia € 0 que tentou mostrar com a obra que realizou. A palavra-
chave criatividade surge com naturalidade quando se pede para
caracterizar 0 processo experimentado: “foi um processo criativo,
baseado na criatividade de cada um”. E a partir desta criatividade de cada
um que se conduz a sintese pedagogica da dindmica. Primeiro explorando
os sentimentos vivenciados € que podem ser sintetizados nos seguintes:
um frio na barriga, quando o participante fica sozinho € em siléncio
diante do bloco de argila em sua frente; a emogdo da descoberta de que
ndo € ruim, pelo contrario, € prazeroso amassar ¢ modelar a argila, e
finalmente a sensac¢do reconfortante de criar algo novo, que no inicio néo
estava bem definido, mas que foi adquirindo uma forma ao longo do
caminho. A extens@o difusa dos sentimentos para uma abordagem
cognitiva € dada entdo aos participantes pela idéia da autopoiésis dos
sistemas vivos, que criam a todo 0 momento sua propria ontogenia. A
criatividade pode ser apreendida ndo como um dom divino, de
exclusividade dos artistas, mas como uma capacidade inata que revela o
divino existente em cada ser. E o reconhecimento da capacidade criativa
de cada um. E que esta possui € obedece a uma estratégia artesanal e
intuitiva que vai se formando e delincando 4 medida que o préprio
processo criativo avanca. Néo antes.
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DINAMICA DO CRIAR E SER IMORTAL

FOTO 03: BLOCOS DE ARGILA ANTES DA OFICINA (EXPERIMENTO 1)
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estetica

A CONSTRUCAO DO SIGNIFICADO DA PALAVRA ESTETICA E DADA PELA DINAMICA DA
“ESTETICA DO BELO”

A aplicacdo desta dindmica foi realizada por primeira vez no
EXPERIMENTO “I” (uma oficina de educacdo ambiental realizada no Forum Luso-
Afro-Brasileiro de Histéria: Os Descobrimentos e a Cidadania, promovido pela
Universidade Estadual de Santa Cruz, através de sua Comissdo Institucional dos 500
Anos do Brasil, em abril de 1998, em Ilhéus, Bahia). Os originais do manual

desta oficina constituem o | ANEXO2. |

Nesta dindmica espalha-se um conjunto de fotos sobre uma mesa ¢
se solicita aos participantes que escolham um par, sendo uma
representativa de seu padrdo de beleza e outra representativa de seu
padrdo de ferura. As fotos foram previamente selecionadas seguindo um
padrdo estético de beleza associado a natureza e um padrio estético de
ferara associado a degradacdo ambiental. Solicita-se a seguir que cada
participante cole as fotos em folhas de papel e caracterize seu padrdo
estético através de palavras-chaves (VER FOTO 0s). A seguir solicita-se que
estas folhas sejam fixadas na parede da sala, a direita e a esquerda de
uma cartolina branca, de tal forma que as fotos representativas da beleza
fiquem agrupadas num lado da cartolina e as fotos representativas da
feiira fiquem agrupadas no outro lado. Pede-se que todos olhem as fotos
e as palavras-chaves usadas em sua caracterizacdo. O instrutor, ento,
promove uma discussdo sobre o significado das palavras-chaves
anotadas, sistematizando-as na cartolina. As observacdes registradas
levam a caracterizar a estética como algo subjetivo, onde “cada um tem
o seu padrdo de beleza e feivra” e o padréo estético como algo que “se
repete e se manifesta com harmonia, paz e diversidade nas fotos
relativas a natureza e com desordem, poluicdo, degradacdo e sujeira
nas jfotos relativas a sociedade”. A partir deste momento o instrutor
entra com a sintese pedagogica da dindmica (VER FOTO 06), mediando a
visdo cética da estética como algo subjetivo e portanto invalido e o
deslumbramento daqueles que reconhecem o padréo estético da beleza na
natureza ¢ da feidra na degradacdo. Com facilidade extrai-se dos
participantes a idéia de que a estética € um conceito construido
socialmente, a partir de um dominio de experiéncias mediadas pelos
padrdes estéticos com 0s quais sentimos as emogdes sobre aquilo que
julgamos feio ou bonito. E que este padrdo estético ndo € uma
prerrogativa das pessoas. Ele existe também na natureza e na sociedade.
E, por fim, com uma abordagem cognitiva, todos nés podemos aprender
com eles, reconstruindo os padrdes com os quais intervimos na realidade.
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DINAMICA DA ESTETICA DO BELO
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® 3. A ORGANIZACAO AUTOPOIETICA DA ABORDAGEM ESTETICA

A aplica¢do do paradigma da autopoiésis a um sistema cognitivo
exige uma clara relagdo entre a estrutura e a organizacdo deste sistema.
Assim a estrutura cognitiva é a estrutura de aprendizagem com a qual o
sistetna mantém sua organizacdo e esta ¢ o resultado do operar da
estrutura, definida pelo espago que ocupa no ambiente e por sua
identidade. Na extensdo difusa que estamos fazendo devemos ter clara
também esta exigéncia. Desta forma, enquanto o objetivo do item
anterior, a estrutura cognitiva, ¢ mostrar como se processou a produgio
do conhecimento e qual o conhecimento produzido pela abordagem, com
base nos resultados obtidos, o objetivo deste item, a organizagdo
autopoiética, € mostrar o significado organizacional daquela estrutura
para o MODELO. O MODELO proposto por esta Tese articula, por diversas
relagdes, duas palavras fundamentais e respectivos significados:
ESTRATEGIA € SUSTENTABILIDADE. Vamos ver agora como as trés palavras-
chaves da Abordagem Estética -- esséncia, criatividade e estética -
contribuem para a organizacdo autopoiética do MODELO.

{SO O ESSENCIAL PERMANECE

A dinamica do olhar essencial nos auxilia a ver a esséncia dos
fendmenos. E assim como na histéria da arte, na qual as criagdes que
ficam s8o aquelas nas quais as sucessivas geracdes v€em nelas uma
esséncia de beleza, os fendmenos que permanecem ao longo do tempo
sd0 os essenciais 4 manutencdo de uma organizacdo autopoiética. A idéia
de esséncia nos remete com facilidade a idéia de permanéncia. Somente
o essencial permanece. Porque o essencial € neglientrépico, gerador de
ordem e pode, portanto, desenvolver-se num ambiente entrépico. As
esséncias nfo sdo eternas, apenas permanecem enquanto vistas como tais
pelas pessoas ou enquanto permanecerem os fendmenos que delas se
originam. A permanéncia, por sua vez, assume uma posi¢do central para
a construcdo de estratégias voltadas para a sustentabilidade, porque estas
duas palavras exigem um claro ¢ explicito entendimento de que sé serdo
sustentaveis as estratégias que estiverem assentadas numa perspectiva de
aproveitamento permanente e reciclavel dos recursos. Do ponto de vista
cognitivo, a dindmica do olhar essencial provoca uma perturbacdo nas
pessoas que € respondida com uma emogdo: a emo¢do da descoberta do
seu préprio olhar essencial. E que na esséncia dos fendmenos ndo ha
nem fenira nem beleza, apenas uma forma estética que constitui uma
esséncia, a partir da qual € possivel desenvolver a criatividade.
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[A CRIATIVIDADE LIBERTA O PODER CRIADOR DO NOVO

A dindmica do criar é ser imortal nos auxilia a ver a criatividade
como uma for¢a libertadora do poder criativo do novo que ha em cada
um de nds. Do ponto de vista cognitivo, esta dindmica provoca uma
perturbacdo nas pessoas que também € respondida com uma emogio: a
emogdo da descoberta do seu prdprio poder criativo. Este emocionar
emerge de uma atividade artesanal, de uma a¢fo concreta, manual, onde a

estratégia é absolutamente individual, ‘ndo depende de mais ninguém
além da propria criatividade da pessoa. E a afirmagfo da autopoiésis.

| A CONSTRUCAO DO MUNDO E MEDIADA PELOS PADROES ESTETICOS

Mas ¢ com a dindmica da estética do belo que o ciclo de cogni¢do
s¢ completa. Enquanto nas duas dindmicas anteriores a resposta a
perturbagdo ¢ o emocionar pela descoberta, nesta a resposta da pessoa é
um emocionar dado pelo ndo mais reconhecimento dos padrdes estéticos
da feiira do ambiente em que vive como sendo os seus. A perspectiva
cognitiva aberta pela abordagem estética é a dialogica do desconforto
com a feiura do mundo, num processo de desconstrugdo de identidade e
do prazer de sua transformacdo pelo poder criativo de cada um,
buscando, agora sim, seu proprio caminho da beleza.

A organizagdo autopoiética da Abordagem Estética, que resulta de
sua estrutura cognitiva, é dada pela possibilidade de as pessoas, ao se
emocionarem, redefinirem seus padroes estéticos com os quais mediam a
constru¢do quotidiana do ambiente em que vivem, reconstruindo as
relacdes que mantém com a natureza ¢ a sociedade deste espacgo e,
consequentemente, reconstruindo a identidade que emerge destas
relagdes. Ou seja, reconstruindo sua organizacdo autopoiética através das
mudangas em sua estrutura cognitiva. Esta é a contribuicio da
Abordagem Estética para o desenho do MobeLo. O nucleo de virtuosidade
cognitiva da Abordagem Estética é dado, entdo, pelo seguinte fractal:

O EMOCIONAR DA ESSENCIA O EMOCIONAR DACRIATIVIDADE
COMO GARANTIA DE COMO GERADOR DO
PERMANENCIA DOS FENOMENOS PODER CRIATIVO DO NOVO

OEMOCIONAR DA ESTETICA
COMO PADRAO MEDIADOR DA CONSTRUCAO DO MUNDO

QUADRO 6.2 - NUCLEO DE VIRTUOSIDADE COGNITIVA DA ABORDAGEM ESTETICA
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6.2.2 - RESULTADOS DA ABORDAGEM COOPERATIVA

® 1. ONTOGENIA DA ABORDAGEM COOPERATIVA

A abordagem cooperativa aplicada como introdugfo ao processo de
planejamento estratégico somente tomou corpo quando esclarecemos as
dindmicas empiricas que utilizdvamos em cursos anteriores a 1994 com
0s seguintes encontros: primeiro o texto de Maturana sobre emogdes €
linguagem na educacfio (MATURANA, 1992), onde ele trabalha o conceito de
relacdes sociais como aquelas ditadas pelo afetivo e pela cooperagdo €
que a cogni¢do exige este tipo de relagdo. Segundo, o encontro com a
matematica difusa e o conceito de pertinéncia, através de disciplina
regular cursada no Doutorado. Terceiro, através de um texto de Arthur da
Téavola sobre o sentimento da afinidade, recebido de uma participante
depois de um curso em que introduzimos o conceito de pertinéncia, € por
ultimo, através de um curso de alfabetizac@io de adultos promovido pelo
Banco do Brasil, com uma metodologia construtivista, do qual tive a
oportunidade de participar como aluno. Neste curso vivenciei as emog¢des
de descoberta de técnicas cognitivas que incorporei ao meu trabalho, em
especial a da representacdo grafica de uma esséncia do outro, utilizada na
dindmica da pertinéncia, e a dindmica do “cego”, utilizada na dindmica
da solidariedade. Até este esclarecimento, a abordagem cooperativa
estava restrita @ uma dindmica na qual destacdvamos o histérico das
pessoas como forma de valorizagdo tanto das pessoas como da histdria
ambiental para os trabalhos de educacdo ambiental.

Os EXPERIMENTOS “A” € “B”, realizados em 1994, ja continham os
discursos das relagdes sociais € da pertinéncia. No EXPERIMENTO “C”,
realizado em 1995, o modelo ja foi apresentado na forma de um manual e
incluia os discursos da afinidade e da solidariedade. Todas estas
dindmicas eram pensadas como introdutdrias ao exercicio de construcéo
do dominio lingliistico, cuja dindmica também fazia parte desta
mtroducdo. Esta seqii€ncia foi aplicada até 0 ExPERIMENTO “H”. O desenho
atual da Abordagem Cooperativa, dado pelas dindmicas da PERTINENCIA,
AFINIDADE E SOLIDARIEDADE € sua légica cognitiva, partindo da insercfo das
pessoas no universo, passando pela descoberta da afinidade como o mais
sutil e estratégico dos sentimentos € chegando a solidariedade como a
acdo de responsabilizar-se pela parte de si existente no outro, somente
tomou corpo com a realizacdo do EXPERIMENTO “r’, quando tivemos claras
as relacdes entre a estética, 0 cooperativo € 0 cognitivo na formulacdo de
estratégias voltadas para a sustentabilidade.
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® ) - ESTRUTURA COGNITIVA DA ABORDAGEM COOPERATIVA

O Planejamento Estratégico nesta Tese foi proposto como um
processo de produgdo de conhecimento. E enquanto tal poderia ser
aplicado a formulacdo de estratégias voltadas ao Desenvolvimento
Sustentavel. Este, por sua vez, exige uma qualificag@io do participante no
paradigma da sustentabilidade. A abordagem cognitiva desenvolvida no
Capitulo 3 ¢ aplicada a0 Modelo, no Capitulo 4, nos permite apontar o
seguinte: a aplicacdo do paradigma da autopoiésis, enquanto fundamento
epistémico - da abordagem cognitiva, implica considerar a producdo de
conhecimento como um resultado do processo de humanizagdo das pessoas através
da linguagem e de relagbes sociais explicitamente determinadas por um

comportamento afetivo e cooperativo. A Abordagem Cooperativa surge,
entdo, como uma resposta a esta implicacéo epistémica do paradigma da
autopoiésis. Sua estrutura cognitiva ¢ dada pela seqiiéncia que permite ao
participante a construcdo do significado de trés palavras-chaves para o
MODELO: pertinéncia, afinidade e solidariedade.

ertinéncia

E O RECONHECIMENTO DO FENOMENO FISICO DA EXISTENCIA DE PARTES DE SI NO
OUTRO.

Nesta dindmica os participantes formam pares e aplicam o roteiro
da entrevista mostrada nos manuais dos Anexos 2, 3 ¢ 4. A formag&o dos
pares € realizada por escolha aleatoria. Retnem-se os crachas dos
participantes numa caixa ¢ cada participante retira um nome que nao seja
0 seu, 0 que ocorre muito excepcionalmente. O participante deve
identificar a pessoa com aquele nome € entrevista-la. Forma-se entdo uma
teia de relagdes cadticas, onde o par de um j4 esta sendo entrevistado por
outro e vice-versa. A recomendacdo do instrutor € lembrar-se do “olhar
essencial”’ € aplicd-lo & pessoa entrevistada. Apds este momento de
energizacdo do ambiente, os participantes sdo solicitados a se sentar ¢ a
desenhar uma caracteristica marcante da pessoa entrevistada, colocando,
se necessario, uma palavra ou palavras, mas ndo frases e paragrafos. O
que se pede ¢ que o participante expresse através de uma figura, de um
desenho, um aspecto que revele uma esséncia da pessoa entrevistada, sem
identifica-la e sem identificar-se. Apds esta etapa, solicita-se que os
desenhos sejam fixados nas paredes da sala e em seguida o instrutor faz
ele mesmo o exercicio de anotar o seu nome naqueles desenhos com os
quais se identifica, isto €, reconhece como representacéio de uma esséncia
de sua propria vida e pede para que todos os demais assim o fagam (VER




| UMA4 ABORDAGEM COGNITIVA AQ PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - CAPITULO 6. 1182

FOTO 07). Na maioria dos casos todos os desenhos recebem nomes, alguns
mais que outros. Em alguns experimentos deixamos uma folha em
branco. Num tnico caso uma pessoa anotou seu nome -- talvez
identificando-se com o nada, o vazio -- n0S outros casos nenhum nome foi
apontado. Na seqiiéncia o instrutor conduz a sintese da dinidmica,
perguntando com que palavras podemos caracterizar o fendmeno deste
reconhecimento de nossas esséncias nas representagdes das esséncias dos
outros. Com facilidade emergem palavras tais como “identificacdo,
comunhdo, semelhangas” e expressoes do tipo “fizemos parte do todo” €
“temos algo em comum”. A palavra pertinéncia, mesmo estando
explicita no titulo da dindmica, dificilmente € dita no inicio da argiii¢do
protocolar do instrutor. Somente depois de estimular os participantes ¢é
que ela surge e com ela o seu significado lingiiistico. O instrutor comenta,
entdo, a importancia daquele momento cognitivo para a construgdo do
paradigma da sustentabilidade, que segue os seguintes passos:

I Reconhecimento de que toda matéria no Universo é constituida dos mesmos
dtomos e que a matéria viva é uma organizagdo tempordria destes mesmos dtomos,
reciclados pela forca dos ciclos biogeoquimicos da natureza e pelas quatro forgas
elementares do Universo.

2. Reconhecimento de que ndo somente fazemos parte do Universo como o
trazemos dentro de nés, passando a idéia do paradigma hologrdfico.
3. Reconhecimento de nossa pertinéncia com o Universo como condi¢do

cognitiva inicial para pensarmos em estratégias de sustentabilidade.

afinidade

[E O SENTIMENTO DE IDENTIFICACAO DAS PARTES DE SI EXISTENTES NO OUTRO.

Nesta dindmica, aplicada de forma individualizada pela primeira
Vez no EXPERIMENTO “D”, € solicitado aos participantes que apontem um
conjunto de palavras representativas daquilo que gostam e daquilo que
ndo gostam, definindo tanto suas preferéncias como suas rejeigoes. Para
isto utilizam-se os formularios existentes nos manuais dos Anexos 2, 3 €
4. A seguir o instrutor procede a sistematizagdo destas palavras com o
auxilio de uma cartolina na qual vai anotando as indica¢cdes dos
participantes, criando no final a idéia da emergéncia de uma pessoa
virtual a partir das caracteristicas de cada um. Este “nds” € o espirito do
grupo € que somente existira enquanto o grupo permanecer como tal.
Nesta dindmica afloram diferencas significativas entre os participantes,
bem como grandes afinidades, provocando aproximagdes €
distanciamentos. E com base nesta realidade que o instrutor explora o

sentimento da afinidade através da seguinte seqiiéncia:
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L A afinidade é um sentimento sutil, que atravessa o tempo e o espago,
permitindo aos afins uma perspectiva permanente de agbes conjuntas.

2. Afinidade se identifica, ndo se constréi. A busca de afins para o trabalho em
conjunto revela-se extremamente proveitosa além de prazerosa e confidvel.

3. A afinidade, uma vez identificada e testada no trabalho coletivo, é um
sentimento de natureza estratégica.

solidariedade
|E A ACAO DE RESPONSABILIZAR-SE PELAS PARTES DE SI EXISTENTES NO OUTRO. |

Nesta dindmica novamente formam-se pares. Desta vez deixando
que Os proprios participantes se escolham entre si, praticando as
afinidades reveladas na dindmica anterior. Formados os pares, o instrutor
entrega a cada um uma venda de pano escura e orienta sua coloca¢io nos
olhos do parceiro. Explica ainda que o objetivo da dindmica e registrar os
sentimentos ao conduzir a pessoa vendada e ao ser conduzido com os
olhos vendados. 10 minutos para cada vivéncia. Solicita-se ainda que o
condutor facilite ao conduzido a experimentacdo de objetos, através do
tato, olfato ou audigdio. (VER FOTO 08) Ao retornar a sala, o instrutor pede
que os participantes registrem no formulario préprio os sentimentos ao
conduzir ¢ ao serem conduzidos. Passo seguinte, o instrutor abre a
discussdo com a sistematizacdo, numa cartolina, das palavras apontadas
por cada um, sempre que ja nio tenham sido levantadas anteriormente.
As principais palavras registradas s8o “medo, inseguranca,
constrangimento, pavor e confianca” para representar a vivéncia de
olhos vendados e  “seguranca, trangiiilidade, conforto e
responsabilidade” para a vivéncia de olhos abertos. O nstrutor, entdo,
solicita que os participantes digam uma palavra que melhor represente a
relagdo entre os dois tipos de sentimentos registrados e facilmente sai a
palavra solidariedade. O instrutor explora ainda a cognicdo de olhos
vendados, mostrando que esta € resultado de um dominio prévio da
palavra que representa o objeto tocado € que para conceitos abstratos tais
COMO BIOSFERA, CAMADA DE OZONIO, EFEITO ESTUFA, ECOSSISTEMA, AMBIENTE,
CAPACIDADE DE SUPORTE que ndo se apresentam como uma realidade
tangivel, somente aquelas pessoas que construirem de forma cognitiva os
seus significados poderdo “ver” estas realidades e, conseqiientemente,
formular estratégias nas quais estes conceitos estardo considerados. A
solidariedade surge, entdo, como uma ag¢do na qual cada um
responsabiliza-se ndo s6 por suas pertinéncias e afinidades levando
seguranca € conforto ao outro, mas também por aquelas pertinéncias e
afinidades que temos a capacidade de ver no outro, seja este outro uma
pessoa, uma arvore, um ecossistema, a Biosfera ou o Universo.
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DINAMICA DA PERTINENCIA
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FOTO 07: PARTICIPANTES APONTANDO SUAS PERTINENCIAS ( EXPERIMENTO “H”)

DINAMICA DA SOLIDARIEDADE
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FOTO 08: PARTICIPANTES VIVENCIANDO A DINAMICA (EXPERIMENTO “C”)
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® 3. A ORGANIZACAO AUTOPOIETICA DA ABORDAGEM COOPERATIVA

Veremos agora a contribuicdo organizacional das trés palavras-
chaves da Abordagem Cooperativa ao MODELO, lembrando que esta
contribui¢do organizacional diz respeito a uma estrutura metodologica
que se pretende cognitiva, isto €, que auxilie as pessoas a aprenderem
com 0 seu proprio operar, considerando este operar como um processo de
formulacdo de estratégias voltadas para a sustentabilidade.

! A PERTINENCIA PERMITE REVELAR NOSSO ACOPLAMENTO ESTRUTURAL COM O UNIVERSO. ]

A dindmica da pertinéncia ¢ a que permite 0 mais importante €
significativo emocionar desta abordagem cognitiva, pois trata de provocar
uma perturbacdo na autopoi€sis da pessoa cuja resposta € um
descentramento com respeito aos valores excessivamente antropicos e
egoicos que marcam nossas sociedades modernas e nossas
individualidades. O emocionar provocado por este descentramento é
fundamental para permitir o acesso das pessoas ao paradigma da
sustentabilidade e a formulacdo de estratégias sustentaveis. A
contribuigdo da dindmica da PERTINENCIA a organizagdo autopoiética do
MODELO ¢ esta possibilidade -- dada pelo emocionar do descentramento — de
um acesso cognitivo ao paradigma da sustentabilidade, através da idéia
de pertinéncia com o Universo. Vale a pena lembrar que os paradigmas
podem ser entendidos como estruturas cognitivas determinadas por um
dominio lingiiistico com significados proprios sobre uma determinada
realidade. O acesso a um paradigma ¢ lingtistico, isto €, através de
sentencas gramaticais cujo significado seméntico e logico é determinado
pelos valores internos ao paradigma e ndo de seu ambiente externo.
Sentengas s&o estruturas representadas por palavras-conceitos, dai o
entendimento de que 0 acesso cognitivo a um novo paradigma ¢ um
acesso estrutural € ndo pontual, como poderia ser entendida a funcéo de
uma palavra isolada, dada de forma expositiva, sem passar por uma
construcéo autopoiética.

| A AFINIDADE E O MAIS SUTIL DOS SENTIMENTOS, MAS TAMBEM E O MAIS ESTRATEGICO. |

A contribuicdo da dinAmica da AFINDADE & organiza¢do do MODELO &
provocar uma perturbacfo nas pessoas de modo que elas respondam com
um emocionar da escolha. E escolhas sdo sempre estratégicas, pois
definem a trilha de nossas ontogenias individuais. A formulacdo de
estratégias surge, entdo, como uma atividade cognitiva ditada por um
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sentimento, por um emocionar, que tem na identificacdio das partes de si
existentes no outro a sua episteme cognitiva. Associar a um processo
formal de planejamento estratégico este emocionar da escolha talvez seja
uma das maiores implica¢Ges epistémicas da abordagem cognitiva deste
MODELO.

|

{ A SOLIDARIEDADE E A RESPONSABILIZACAO PELAS NOSSAS PERTINENCIAS E AFINIDADES.

A contribui¢@o da dindmica da solidariedade a0 MODELO acontece
através de um duplo operar cognitivo: o primeiro é o reconhecimento da
necessidade de uma acgdo solidaria para com o outro no qual
identificamos uma afinidade e uma pertinéncia, seja este outro uma
pessoa ou uma arvore. O segundo operar € a consciéncia de que a
realidade que vemos, vemos com as palavras com as quais descrevemos
esta realidade. Este duplo operar, enquanto resposta as perturbagdes
sentidas pelas pessoas, leva a uma so conseqiiéncia: ¢ emocionar da
responsabilidade pelas pertinéncias e afinidades identificadas e que
estas, por sua vez, dependem de um esforgo de qualificacéio da propria
pessoa. Colocando isto nos termos das relagdes entre ESTRATEGIA E
SUSTENTABILIDADE podemos ver com facilidade o encaixe deste duplo
operar na organizacdo do MODELO: enquanto O primeiro operar -- a
responsabilidade da ago -- conduz a formulagéo de estratégias, o segundo --
a responsabilidade da qualificagio -- conduz aos valores e conceitos do
paradigma da sustentabilidade.

Isto posto, podemos sintetizar que, da mesma forma que na

Abordagem Estética, esta Abordagem Cooperativa brinda 0 MODELO com
um aprofundamento do esclarecimento de sua episteme cognitiva €,
portanto, determinando o que € permanente em sua organizacdo
autopoiética. Este aprofundamento € dado pelas trés contribui¢des que
emergem das estruturas cognitivas das dindmicas: o emocionar pelo
descentramento, o emocionar das escolhas e o emocionar da
responsabilidade. O nucleo de virtuosidade cognitiva da Abordagem
Cooperativa ¢ dado, ent8o, pelo seguinte fractal:

O EMOCIONAR DA PERTINENCIA . OEMOCIONAR DA AFINIDADE
COMO O RECONHECIMENTO DE NOSSO COMO O SENTIMENTO ESTRATEGICO
ACOPLAMENTO COM O UNIVERSO MEDIADOR DE NOSSAS ESCOLHAS

O EMOCIONAR DA SOLIDARIEDADE
COMO A AGAO DE RESPONSABILIZAR-SE PELAS NOSSAS PERTINENCIAS E AFINIDADES

QUADRO 6.3 - NUCLEO DE VIRTUOSIDADE COGNITIVA DA ABORDAGEM COOPERATIVA.
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6.2.3 - RESULTADOS DA ABORDAGEM COGNITIVA

® 1. ONTOGENIA DA ABORDAGEM COGNITIVA

Iniciamos nosso trabalho em capacitagio de adultos para as
questdes ambientais em 1987 mas somente em 1991 comegamos a falar
especificamente em Educacdo Ambiental (EA). A abordagem cognitiva é
resultante de nosso ponto de partida nesta nova fase: os conceitos em EA nao
poderiam ser apreendidos via uma metodologia expositiva, era necessdrio fazer as
pessoas sentirem e construirem elas mesmas estes conceitos. Assim, a primeira
fase desta abordagem foi essencialmente empirica e intuitiva, com o
conhecimento anterior da pedagogia de Paulo Freire, estudada na década
de 70, ainda quando estudante de engenharia. Comegamos por valorizar
as pessoas, suas historias de vida, suas experiéncias e suas opinides sobre
EA, chegando ao final das sessées num Diagnostico Inter-subjetivo de
EA, construido a partir das participa¢des estimuladas de cada um e de
uma intervengdo bastante intensa do instrutor, dado o baixo nivel de
informacdes e experiéncias em EA na época. Isto no inicio.

A partir de 1994, ja trabalhdvamos com maior clareza esta
abordagem cognitiva, principalmente depois da revisdo teérica sobre o
paradigma da autopoiésis € o papel central das emog¢des como
fundamento epistémico da conduta ¢ da cognicdo. A abordagem
cognitiva assume, entdo, um papel central na constru¢éo do conhecimento
produzido pelas aplicacbes do MODELO PEDs através de suas trés
metodologias --PEDAGOGICA, HISTORICA E ESTRATEGICA. Mas até entdo, esta
abordagem cognitiva era chamada de DINAMICA DO DOMINIO LINGUISTICO €
estava integrada as demais dindmicas de sensibilizagdo. O conceito
produzido por esta dindmica sempre foi 0 de EDUCACAO AMBIENTAL, com 0
objetivo de capacitar os participantes nas técnicas € regras construtivistas
do texto coletivo bem como estabelecer um conceito inicial esclarecedor
das atividades seguintes do processo.

A abordagem cognitiva como uma pedagogia do amor surge em
1997, agora sistematizada em quatro momentos construtivistas, testados
em dezenas de aplicagbes e milhares de participantes. E explicitado o
AMOR como a emogdo fundadora justificadora do esfor¢o pedagogico de
valorizagdo das pessoas ¢ do reconhecimento da legitimidade do outro no
processo de producéio de conhecimento. O valor da estética, da mntuicdo e
da subjetividade como formas de acesso cognitivo a realidade ambiental e
a uma nova consciéncia €, finalmente, reconhecido no MODELO.
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® ? - ESTRUTURA COGNITIVA DA ABORDAGEM COGNITIVA

A Abordagem Cognitiva, conforme metodologia mostrada no

Capitulo 5, € constituida de quatro momentos construtivistas: a revelacdo
da subjetividade; a contribuicdo da diversidade; a construgdo da inter-subjetividade

e a construgdo do dominio lingiiistico. Veremos agora a estrutura cognitiva de
cada um destes momentos, chamando a ateng@io para o seguinte: esta
abordagem € um instrumento para a produgdo coletiva de conhecimento,
assumindo variantes conforme a natureza do conhecimento a ser gerado.
No caso de um conceito inicial, como o de Educa¢do Ambiental, a carga
de subjetividade serda maior. No caso de um conceito como Biosfera, a
subjetividade fica relativizada com as necessarias informagoes cientificas
que o participante devera acessar para sua propria qualificacdo. Outra
variante € o conhecimento produzido na forma de estratégias ou nas
demais etapas especificas das metodologia estratégica e historica. As
distingdes provocadas por estas variantes na estrutura cognitiva destes
quatro momentos serdo comentadas ao longo de todo o capitulo,
conforme formos avancando na descri¢do dos resultados.

PRIMEIRO MOMENTO

a revelacdo da subjetividade: 4 arirvacio pe cava vm

A dindmica inicia com o instrutor pedindo aos participantes para
escreverem o seu conceito de EA no espago proprio do formulario (Ver
Manuais nos Anexos 2, 3 e 4), explicando o ponto de partida do MODELO: A
REALIDADE SOCIAL E COGNITIVA DAS PESS0AS. O que vale € a experiéncia de
cada um ou, quando se estd iniciando na 4rea, sua opinido, seus valores.
Esta valorizacdo inicial da subjetividade é registrada nas avaliacdes dos

cursos através de expressdes do tipo: “a metodologia valorizou o participante;
emiti opiniées com liberdade; senti-me extremamente valorizada; valorizagdo do

conhecimento dos participantes”. Toda a estrutura cognitiva para a revelacdo
da subjetividade ja foi construida nas dindmicas das abordagens estética e
cooperativa. Neste momento € s6 pedir que as pessoas afirmem sua
autopoi€sis e a manifestem através da formulacdo de um conceito.

SEGUNDO MOMENTO

a contribuicdo da diversidade: o reconnecmento po ovtro

O objetivo deste segundo momento ¢ levar o participante ao
reconhecimento do outro € a um conhecimento que vem de fora, na forma
de um texto, de um conceito formulado por outra pessoa participante ou
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autor referenciado pelo instrutor ou na forma de uma imagem, vivéncia
ou video. E mostrar e fazer sentir que ndo basta a subjetividade. Ela €
nosso ponto de partida, mas ndo chegaremos a um novo estilo de
desenvolvimento somente com ela. Ou seja, necessitamos do
conhecimento do outro a0 mesmo tempo que reconhecemos que 0 nOsso
proprio conhecimento ndo basta. Neste momento o instrutor solicita que
cada participante fixe seu conceito na parede, de forma que todos possam

conhecé-lo -- um comentério operacional que vale registrar é que no inicio das
aplicagdes desta dindmica os participantes escreviam os conceitos em folhas avulsas.
Descontente com a falta de um padrdo estético, passamos a usar uma folha no
proprio manual metodoldgico. Quando se pedia que esta folha no manual fosse
retirada para a exposigdo exigida por este segundo momento a maioria das pessoas
relutava em mutilar o manual. Como, mais do que ninguém, estamos aprendendo
com o nosso proprio operar, vamos anexar uma folha extra ao manual quando a

dindmica exigir sua retirada. A seguir o instrutor explica os critérios de
agrupamento dos conceitos individuais -- ¢ bom lembrar que sdo vinte, trinta,
quarenta participantes -- € que s@o apenas dois, um quantitativo em fungfo
do nimero dos pequenos grupos de trabalho que por sua vez varia em
func@o do numero total de participantes. Estes pequenos grupos variam
de trés a dez pessoas. O outro critério € qualitativo e diz respeito a
identificacdo de esséncias semanticas, através de palavras-chaves
encontradas nos diversos conceitos. Os participantes vdo realizando o
agrupamento qualitativo e o instrutor observa o critério quantitativo.

TERCEIRO MOMENTO

construcdo da intersubjetividade: 4 repacocia po amor

Concluido o agrupamento dos conceitos passa-se a formacdo dos
pequenos grupos. Este é um momento delicado para o qual muitas
técnicas foram testadas € nenhuma mostrou-se sem problemas. A mais
simples e mais rapida € apostar na “escolha do Universo” que € a mistura
dos crachdas ou de uma senha e deixar que as pessoas escolham. A
dindmica da afinidade também foi testada como aglutinadora. Formados
0s grupos o instrutor pede que os participantes procedam a producdo de
uma primeira sintese do conceito a partir daquele conjunto de conceitos

recebidos. Os critérios sdo0 os seguintes: a) a sintese ndo pode mudar a esséncia
dos conceitos individuais; b) pode-se agregar adjetivos, substantivos e verbos, desde
que estejam presentes em algum dos conceitos individuais e c) pode-se mudar a

pontuagdo para melhorar o entendimento. Este € 0 momento mais rico desta
abordagem pois as pessoas passam a trabathar. sobre o conhecimento dos
outros ao mesmo tempo que procedem a uma apropriagdo coletiva. E o
momento da aprendizagem (VER FOTO 09). E a pedagogia do amor em agdo,
jé que € neste momento que o outro tem sua legitimidade reconhecida.
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QUARTO MOMENTO

construgdo do dominio lingiiistico: acio comunicarva

Este ¢ o momento de maior tensdo da dindmica. Sabe-se que algo
novo esta para surgir. Existe um clima de confianga e desconfianga ao
mesmo tempo. Sera possivel extrair um unico conceito de mais de
quarenta conceitos iniciais? Para o instrutor é 0 momento de maior
desafio. Ha que saber combinar humildade para abafar o seu préprio
conceito; lideranca para conduzir o processo em meio a quarenta
‘formuladores de conceitos’; clareza da utilizacdo das regras e aptiddo
para saber valorizar e mediar as contribuicbes dos participantes. A
dindmica inicia solicitando-se a exposi¢do e leitura dos conceitos
sintetizados pelos pequenos grupos. Faz-se um grande grupo € o instrutor
pede que todos leiam todos os conceitos-sinteses € passa a perguntar
sobre as semelhancas existentes. A medida que os participantes véo
apontando, o instrutor vai escrevendo noutra cartolina a sintese final.
Parece facil, mas nfo é. Quando ndo se consegue uma sintese satisfatoria
a regra € remeter as sinteses intermediarias a uma nova rodada de
pequenos grupos. Ao final o instrutor deve perguntar se alguém discorda
ou ndo esta satisfeito com o resultado, ou melhor, se alguém tzem
dificuldade de assumir aquele conceito como seu. Acontecem situagées
interessantes neste final. Por fim o instrutor explora o valor pedagogico
da dinadmica, mostrando que os conceitos assim construidos somente
possuem validade para o grupo de trabalho que o produziu e sua
mmportancia € representar um espaco consensuado de representacdes
semelhantes da realidade, ou seja, um dominio lingiiistico € que este
dominio, construido de forma coletiva, afetiva € cooperativa, € o primeiro
passo para uma a¢do comunicativa transformadora da realidade.

Mostra-se a seguir o resultado desta dindmica no EXPERIMENTO “C”.
O conceito revela a esséncia da miss@o da EA, qual seja, capacitar as
pessoas para a construgdo do Desenvolvimento Sustentavel, mas escrito
com um arranjo semdntico unico, dado pela unicidade das pessoas
reunidas naquele curso especifico.

CONCEITO DE EDUCACAQO AMBIENTAL CONSTRUIDO NO EXPERIMENTO “C”

“EDUCACAO AMBIENTAL E UM PROCESSO DE APRENDIZAGEM PARA O
RESGATE DO CONHECIMENTO SOBRE O AMBIENTE LOCAL ONDE SE
VIVE, VISANDO A CONSTRUQA"O DE VALORES QUE LEVEM AO
DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL. ”
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A PEDAGOGIA DO AMOR EM ACAO

FOTO 09: PARTICIPANTES CONSTRUINDO A INTERSUBJETIVIDADE (EXPERIMENTO “C”)

P s
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® 3. A ORGANIZACAO AUTOPOIETICA DA ABORDAGEM COGNITIVA

A atividade cognitiva deve ser capaz de permitir as unidades e
sistemas cognitivos o reconhecimento de padrbes, a distingdo de
comportamentos e condutas e a escolha de pertinéncias e afinidades
para a manuten¢do de suas autopoiésis. Capacidade de reconhecer;
capacidade de distinguir e capacidade de escother. Estas sdo as trés
capacidades resultantes da estrutura cognitiva da Abordagem Cognitiva
que moldam a organizagdo autopoi€tica do mMopeLo. Vamos detalhar
melhor esta contribuicfo.

| A CAPACIDADE COGNITIVA DE RECONHECER PADROES DE SUBSTANTIVIDADE |

A primeira estrutura cognitiva que capacita as pessoas a
aprenderem com o seu proprio operar € o reconhecimento de sua propria
individualidade enquanto unidade autopoiética e dotada, portanto, de uma
subjetividade que somente a ela diz respeito. Isto € uma substantividade.
Néo pode ser reduzida frente ao coletivo. Resulta dai a primeira
contribuicdo permanente desta abordagem a organizagdo do MODELO: a
valorizacdo € o reconhecimento da legitimidade da subjetividade das
pessoas. A subjetividade ¢ reconhecida como um conhecimento valido. A
segunda estrutura cognitiva que capacita as pessoas a aprenderem com o
seu proprio operar ¢ o reconhecimento da legitimidade do outro. O
coletivo constitui-se pelo fenémeno do reconhecimento da legitimidade
do outro. E isto também € substantivo. Ndo pode ser reduzido frente ao
individual. O todo possui uma emergéncia diferente das emergéncias das
partes. Esta impossibilidade de redu¢des € que complexifica a construcéo
e apreensdo da realidade. E com isto podemos chegar ao ponto de partida
do MODELO que €, na verdade, a sua estrutura fractal minima e nuclear de
toda a sua episteme ¢ metodologias: 4 REALIDADE SOCIAL E COGNITIVA DAS
PESSOAS E ORGANIZACOES.

| A CAPACIDADE COGNITIVA DE DISTINGUIR COMPORTAMENTOS E CONDUTAS |

A capacidade de distinguir comportamentos € condutas ¢ a
estrutura seguinte a tomada de consciéncia da capacidade cognitiva de
reconhecimentos de padrdes substantivos. O comportamento diz respeito
as variacdes de significado do outro, seja este outro uma palavra, uma
pessoa ou uma arvore, € a conduta € o histérico das mudangas estruturais
deste outro, é a sua ontogenia. E através de nossas distingdes que
estabelecemos nossas relacdes com o mundo exterior. Mas é através desta
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capacidade de distinguir que aprendemos. A intersubjetividade gera um
momento de aprendizagem porque as pessoas, uma vez reconhecida a
legitimidade de sua prépria subjetividade, bem como do conhecimento
dos outros, comeca a distinguir palavras e seus significados e as

realidades por eles representadas. (O instrutor novamente tem a oportunidade
de distinguir entre o ensinar e aprender. ENSINA QUEM PODE, APRENDE QUEM
QUER. O ensinar ¢ uma exteriorizagdo do aprendido. J4 o aprender nio é uma
interiorizagdo do apreendido. O apreendido -- no sentido do que foi captado -- influi
no que se aprende, mas este ¢ um processo cognitivo, interno e externo ao mesmo
tempo. Intemamente pelo processar das estruturas cognitivas que a pessoa tem
conscientemente explicitadas e externamente pelas relagGes estéticas, afetivas e
cooperativas de acoplamento estrutural que a pessoa mantém com o mundo. Por isto
ndo tem sentido falar-se em interiorizagdo no processo de aprendizagem, como se
algo ou uma informag#o pudesse ser metida “cabega adentro™). ’

| A CAPACIDADE COGNITIVA DE ESCOLHER PERTINENCIAS E AFINIDADES ]

A contribuigdo seguinte ¢ dada pela estrutura cognitiva do dominio
lingiiistico. Isto quer dizer capacidade de escolher para agir. A primeira
escolha que as pessoas aprendem a fazer ¢ a de palavras e significados
para a representacdo de uma realidade, muitas vezes abstrata e ndo visivel
mesmo com os sentidos. Estas sdo escolhas de pertinéncias e afinidades
com o objetivo explicito de orientar uma ac&o. Acdo significa caminho,
caminho significa estratégia e estratégia significa possibilidade de
acontecimento. A abordagem cognitiva apenas amplia, da consciéncia
das possibilidades deste caminhar, mas este é sempre resultado da relagéo
do livre-arbitrio com a ontogenia ja realizada pelo ser. A abordagem
cognitiva permite uma consciéncia do campo epigénico das ontogenias
possiveis mas que somente uma podera ser realizada. Da mesma forma
que no raciocinio estratégico onde a melhor estratégia ¢ a que foi
implementada, na cogni¢cdo nao existe nunca o melhor caminho, pois néo
¢ possivel comparar a ontogenia de um ser com a ndo-ontogenia desde
mesmo ser. Assim o caminho realizado € um caminho unico ¢ o ndo
realizado é o caminho das ontogenias perdidas. O niicleo de virtuosidade
cognitiva da Abordagem Cognitiva € dado, entfo, pelo seguinte fractal:

CAPACIDADE DE RECONHECER CAPACIDADE DE DISTINGUIR
A LEGITIMIDADE DE SI E DO OUTRO COMPORTAMENTOS E CONDUTAS

CAPACIDADE DE ESCOLHER
PERTINENCIAS E AFINIDADES

QUADRO 6.4 - NUCLEO DE VIRTUOSIDADE COGNITIVA DA ABORDAGEM COGNITIVA
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6.3 - NUCLEO DE CAPACITACAO

| RESULTADOS DA APLICACAO DO MODELO

Enquanto o Nucleo de Sensibilizacdo aporta a Abordagem
Cognitiva desta Tese, através da articulagio entre a ESTETICA, O
COOPERATIVO E O COGNITIVO, mediados pelo paradigma da AUTOPOIESIS, 0O
Nucleo de Capacitagdo, cujos resultados comentaremos agora, aporta as
metodologias de Capacitag@o do MODELO - PEDAGOGICA, HISTORICA E ESTRATEGICA.

6.3.1 - RESULTADOS DA METODOLOGIA PEDAGOGICA

e 1. ONTOGENIA DA METODOLOGIA PEDAGOGICA

A Metodologia Pedagégica € o instrumento de qualificagdo do
MODELO, através da construcio de seus quatro CONCEITOS OPERATIVOS:
BIOSFERA, AMBIENTE, CIDADANIA AMBIENTAL E DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL. Seu
desenho hoje € resultante do cruzamento das dindmicas da Abordagem
Cognitiva com os Eixos Tematicos de cada um dos conceitos, resultando
numa metodologia de introducdo das pessoas ao paradigma da
sustentabilidade, com uma abordagem pedagogica do tipo construtivista.
Esta iniciacdio é obtida através de dois recursos cognitivos: a construgéo
de um dominio lingiiistico sobre os principais conceitos cientificos da
sustentabilidade e uma explicitacdo dos objetivos pedagogicos especificos
da EA, quais sejam: a promoc¢do de uma consciéncia ecologica, através
dos conceitos de BIOSFERA € AMBIENTE, a constru¢do de uma identidade
cultural sustentavel, através do conceito de CIDADANIA AMBIENTAL, € a
capacitacdo das pessoas para a construgdo do Desenvolvimento
Sustentavel. Podemos identificar duas ontogenias nesta metodologia: uma
com respeito as mudancas estruturais provocadas pela evolucdo do
numero de conceitos € outra com respeito a estrutura dos eixos tematicos
no interior de cada conceito. Na primeira fase de nosso trabalho de
capacitacdo de adultos em EA, de 1987 a 1991, trabalhavamos com
quatro COnceitos: BIOSFERA, ECOLOGIA, CONSERVACAO DA NATUREZA E
DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL, cada um com oito eixos tematicos. Como
resultado da pesquisa realizada para o Mestrado em Sociologia da UFSC,
na pioneira area de concentracdo em Ecologia Politica, introduzimos a
partir de 1992 os conceitos de AMBIENTE € CIDADANIA AMBIENTAL, passando
para seis. Somente no EXPERIMENTO “E”, em 1996, € que se formatou o
atual desenho de quatro conceitos com quatro eixos cada um. Esta
formatacdo foi resultado de um ajuste dos conceitos as quatro eras da
Metodologia Historica.
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® 2 - ESTRUTURA COGNITIVA DA METODOLOGIA PEDAGOGICA

A estrutura cognitiva da Metodologia Pedagogica ¢ dada pela
aplicagdo da Abordagem Cognitiva aos Eixos Tematicos de cada um dos
conceitos. Vamos detalhar um pouco mais como acontece a produgdo do
conhecimento nesta metodologia.

o conhecimento de cada um
{ PARTINDO DA EXPERIENCIA E DO CONHECIMENTO DE CADA UM SOBRE OS CONCEITOS |

Para todos os quatro conceitos, 0 momento inicial é o de
manifestacdo da propria idéia do participante sobre o conceito em
discussdo. O instrutor ndo recolhe estes conceitos individuais. Eles ficam
no exemplar do Manual com o participante. Isto porque observou-se um
certo constrangimento na hora de recolher a folha com o conceito. Hoje
temos claro que o0 MODELO pode prescindir de uma avaliagdo inicial tipo
pré-teste. Avaliam-se apenas os resultados finais, muito mais a partir de
suas potencialidades cognitivas do que simplesmente como um produto
pedagogico. A seguir os participantes fazem uma primeira rodada de
discussdo sobre 0 conceito, nos pequenos grupos, a partir dos conceitos
individuais (vVER FOTO 10). A limitacéio do tempo nesta etapa tem também
uma finalidade de pdr fim a conflitos conceituais que por vezes surgem €
para os quais ndo ha argumentagéo suficiente para sua mediagdo, o que
s6 vai acontecer depois da aproximacdo dos participantes aos
conhecimentos cientificos sistematizados.

o conhecimento cientifico
[RECONHECENDO AS CONTRIBUICOES CIENTIFICAS PARA CADA UM DOS CONCEITOS |

O conhecimento cientifico para esta introducéo a qualificacdo dos
participantes no paradigma da sustentabilidade encontra-se sistematizado
através de TEXTOS, de uma APOSTILA € em VIDEOS PERAGOGICQS do
Programa VIVA A FLORESTA VIVA € que integram o | ANEXO 4. |Este
conhecimento ¢ resultado de uma pesquisa especificamente desenvolvida
para dar conteido aos quatro conceitos. Sua organizagdo € dada pela
seqiiéncia dos Eixos Temdticos, conforme detalhamento da Metodologia
mostrado no Capitulo anterior. Os participantes sdo instruidos a
utilizarem didaticamente o VIDEO, a APOSTILA € 0s TEXTOS das referéncias
bibliograficas como instrumentos de apoio ao processo de produgdo de
seu proprio conhecimento sobre o conceito em questdo (VER FOTO 11).
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FOTO 12: PARTICIPANTES ASSISTINDO VIDEO PEDAGOGICO (EXPERIMENTO “E”)
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a construcdo do conceito
[ ONDE TODAS AS ABORDAGENS, CONHECIMENTOS E CRIATIVIDADE ENTRAM EM CENA J

Esta etapa da estrutura cognitiva € a mais intensa e a que demanda
maior tempo. Ela esta constituida de trés momentos: um primeiro no qual
os participantes retomam a discussdo do conceito, agora com as
contribuicdes do discurso cientifico. No EXPERIMENTO “E” utilizamos
estagiarios previamente treinados para acompanhar esta fase e auxiliar o
entendimento do significado das palavras novas propostas pelo aporte
cientifico. Na verdade a discusséo comega pelo significado destas novas
palavras e com isto o participante vai aumentando a base argumentativa
de seu proprio conceito inicial. O segundo momento é o planejamento da
exposi¢do do conceito do pequeno grupo ao grande grupo, com a
identificagdo e consenso das idéias-chaves e respectivas palavras-chaves
que deverdo nortear a exposi¢do. O terceiro momento ¢ preparar a
exposi¢cdo com técnicas ndo expositivas, ou seja, com recursos de teatro,
artes graficas e artesanais, musica € 0 que mais a criatividade ¢ a
experiéncia de vida dos participantes fizerem aflorar (VER FOTO 12). E
impressionante o poder criativo de alguns grupos e a velocidade e
precisdo com que definem e produzem suas exposi¢des. Mas também
registram-se impasses, nos quais pessoas sdo excluidas do processo ou se
auto-excluem, por ndo concordarem com a proposta de conteiido ou
forma da exposi¢do.

a apresentac¢do do conceito
| ONDE O GRUPO SE AFIRMA COMO UNIDADE AUTOPOIETICA PELA APROPRIACAO DO CONCEITO |

E na apresentacio dos conceitos que acontecem as maiores
revelacbes do poder cognitivo da metodologia. Algumas pessoas
transfiguram-se, em completa entrega as suas descobertas cognitivas,
articulando com absoluta propriedade e rigor seméntico as novas palavras
apreendidas do dominio lingiiistico proveniente do discurso cientifico.
Vive-se um clima de inteira liberdade para a manifestacdo das emocdes
que trazem as dindmicas estéticas e corporais criadas para passar as
esséncias do conceito em constru¢do (VER FOTO 13). Ao final da exposicéo
0 pequeno grupo pergunta qual palavra-chave pode representar aquele
conteudo ¢ entdo os demais participantes interagem e com facilidade
identificam a palavra-chave. Em algumas. oportunidades o instrutor
intervém neste momento para precisar algum conceito ou relacdo e para
sintetizar o objetivo pedagodgico especifico daquele conceito para o
trabalho em Educacdo Ambiental.
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“E™)

FOTO 14: PARTICIPANTES APRESENTANDO O CONCEITO (EXPERIMENTO “E”)
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® 3. A ORGANIZACAO AUTOPOIETICA DA METODOLOGIA PEDAGOGICA

A cognigdo nesta metodologia acontece com a freqiiéncia de uma
onda, uma onda civilizatéria. O conceito de siosrera eleva a pessoa, pois
promove uma consciéncia de sua pertinéncia com o Universo,
permitindo-lhe reconhecer a organizacdo ecoldgica da natureza; o
conceito de AMBIENTE problematiza, trazendo a pessoa para a consciéncia
da degradac@io da natureza e da sociedade na qual ela esta inserida
também; o conceito de cpADANIA AMBIENTAL eleva novamente a pessoa, pois
trabalha a perspectiva da preservagdo da natureza a partir da construgio
de uma identidade cultural sustentada com a natureza que ocupamos, €
por fim, 0 conceito de DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL coloca a idéia de um
estilo sustentavel de vida a ser construido através de um caminho do
meio, indefinido, impreciso, incerto, difuso e para o qual o raciocinio
ecologico adquirido na produgdo de conhecimento pela aplicagdo desta
metodologia serd imprescindivel. Uma representagéo estética desta oNDA
CIVILIZATORIA DO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL pode ser apreciada na
Figura 6.1, numa criacdo de Ruy Braga.

Com isto podemos propor que a contribui¢io da estrutura cognitiva
da Metodologia Pedagodgica a organizagdo autopoiética do MopELO ¢ dada
pelo conjunto de recursos cognitivos responsaveis pela qualificagéo
inicial do participante no paradigma da sustentabilidade € que pode ser
sintetizada no seguinte: uma metodologia cientifica com uma abordagem
cognitiva que permite a promog¢do de uma consciéncia sobre conceitos e
valores do paradigma da sustentabilidade, auxiliando a defini¢do de
objetivos pedagogicos especificos para a FEduca¢do Ambiental,
contribuindo com a objetivagdo do trabalho de capacitagdo das pessoas
para a construgdo do Desenvolvimento Sustentdvel.

O nucleo de virtuosidade cognitiva da Metodologia Pedagogica ¢
dado, entdo, pelo seguinte fractal:

UMA METODOLOGIA CIENTIFICA (..) QUE PERMITE A PROMOGAO DE UMA
COM UMA ABORDAGEM COGNITIVA (...) CONSCIENCIA SOBRE O PARADIGMA DA
SUSTENTABILIDADE (...)

() DEFININDO OBJETIVOS PEDAGOGICOS
ORIENTADORES DO TRABALHO EM EDUCACAO AMBIENTAL

QUADRO 6.5 - NUCLEO DE VIRTUOSIDADE COGNITIVA DA METODOLOGIA PEDAGOGICA
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6.3.2 - RESULTADOS DA METODOLOGIA HISTORICA

® 1. ONTOGENIA DA METODOLOGIA HISTORICA

A Metodologia Histérica foi a primeira a estar claramente definida
no trabalho de capacitagdo de adultos em EA. Tinhamos claro desde o
inicio que a preservacdo da natureza deveria envolver, necessariamente,
alguma forma de aumentar o conhecimento das pessoas sobre o ambiente
por elas ocupado. S6 depois de alguns anos é que fui entender que a
relagéo da preservacéio com o conhecimento era mediada pelo amor. A
primeira aplicacdo da metodologia como um recurso cognitivo para a
apreensdo do ambiente foi realizada na pesquisa (1990-91) sobre os
conflitos ambientais provocados pelo plano da ELETROSUL de construgio
de barragens no rio Uruguai, na década de 80. Desta pesquisa emergiu o
conceito de ambiente como um resultado das relagdes entre sociedade e
natureza € que a base do conflito estava na dificuldade da empresa em
perceber a transicdio de paradigmas que acontecia tanto em seu interior
como na sociedade, ¢ de aprender com esta transi¢do. Hoje podemos
dizer que estava na falta de uma abordagem cognitiva.

De 1991 a 1994 a metodologia foi aplicada de forma mais
expositiva do que construtivista e seguia o esbo¢o original organizado em
cinco eras historicas. A partir de 1994 e em especial com 0 EXPERIMENTO
“A” -- no qual, em fun¢do da qualidade dos participantes, das informagdes
disponiveis e da infra-estrutura organizativa, tivemos a oportunidade de realizar uma
das mais significativas e completas aplicagdes --, Tevisamos a organizagdo da
metodologia, detxando-a com apenas quatro eras histéricas, conforme
mostrado no capitulo anterior. Agora sim tinha-se um instrumento
metodolégico de Educacdo Ambiental voltada especificamente para a
producdo do conhecimento baseado no resgate histérico do ambiente
ocupado pelas pessoas. A partir de 1995 e mais amplamente com a
pesquisa realizada para o EXPERIMENTO “E>, em 1996, a metodologia
assumiu o papel de condutora dos Projetos Especificos de EA, resultantes
do processo de capacitacdo estratégica. A ela foram integrados os demais
conhecimento exigidos pela realidade do projeto, tais como as leis
ambientais e a educacdo sanitaria. Em 1997 foi realizada outra aplicacéo

como pesquisa, desta vez para O PROJETO PADCT/CIAMB “TECNOLOGIAS
AMBIENTAIS PARA O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL DA BACIA DO RIO

CUBATAO” com o resgate da histéria ambiental desta bacia, cujo roteiro € o
ANEXO 6. NO VIDEO 3 dO PROGRAMA VIVA A FLORESTA VIVA, ANEXO 4, mostra-
se mais uma aplicagdo destas pesquisas.
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o2 - ESTRUTURA COGNITIVA DA METODOLOGIA HISTORICA

A estrutura cognitiva da Metodologia Histérica ¢ dada por suas
quatro eras historicas mais os quatro conceitos operativos, um para cada
era, ¢ mais os dados e informacgdes especificas necessarios para a
constru¢do do conhecimento em cada era histdrica. Dois problemas de
pesquisa colocaram-se na aplicacdo desta metodologia: um relativo a
como tratar esta quantidade imensa de informagdes requisitadas por cada
era € outra relativa a como fazer o participante praticar sua subjetividade
no processo. A primeira questéo foi encaminhada com a produgdo de um
texto para cada eixo temdtico, do tamanho de um paragrafo de 500
toques, equivalente a trinta segundos de fala, no qual procuramos
observar um alto rigor e precisdo lingiiistica a partir das informagdes
produzidas por uma extensiva pesquisa sobre o tema. Estes textos podem
Ser Vvistos na APOSTILA que integra o ANEXO 4. A segunda questdio foi
encaminhada através do olhar. Solicitamos aos participantes fotografarem
seu ambiente local identificando suas principais caracteristicas (VER FOTO
15). Quando reunidos e falando sobre o que viram, retomdvamos a
dindmica do “cego” para mostrar que tinhamos fechado um circuito
cognitivo, vendo coisas que ndo poderiam ser vistas sem as palavras que
faziam ver o que se estava falando, pois se tratava de uma realidade
implicada, nédo visivel num primeiro plano de cogni¢do. Com base em
Nossos registros, veremos agora como acontece a cogni¢édo em cada era.

ERA DA FORMAGAO DOS ECOSSISTEMAS
[RESPEI TO E PRUDENCIA no reconhecimento da organizacdo ecoldgica da natureza |

Iniciar o resgate histérico do ambiente local por um tempo onde
ainda ndo havia a presen¢a do homem provoca o primeiro impacto no
participante. Maior perturbacdo ¢ dada pela consciéncia resultante ao
trabalhar o significado dos quatro eixos tematicos desta era. Para isto s@o
necessarios muitos dados sobre a formacgdo do Universo, do Planeta e a
constituicdo da Biosfera e dos ecossistemas locais. Neste momento €
aplicado o dominio lingiiistico do conceito operativo de BIOSFERA, em
especial a apreensdo de um significado integrado dos trés fendmenos
mantenedores da vida: a camada de ozonio, o efeito estufa e os ciclos
biogeoquimicos, que nas disciplinas curriculares sdo vistos de forma
independente. A grande descoberta nesta era € o reconhecimento da
organizacdo ecossistémica da natureza e a escala de tempo para sua emergéncia.
Resultam desta consciéncia duas palavras-chaves com muito poder
cognitivo no contexto em que foram construidas; RESPEITO € PRUDENCIA.
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ERADA foEMAcAo DO AMBIENTE
( RELACOES E PODER no reconhecimento da organizacdo cultural da sociedadeT

Um segundo impacto nos participantes é continuar o resgate do
ambiente mais uma vez sem a presenca do homem; do homem branco,
bem entendido. E o momento de aplicar o conceito operativo de
AMBIENTE. Este conceito possui trés palavras-chaves: relagoes, sociedade e
natureza € uma quarta que néo esta explicita, PODER, € que 0 participante
precisa descobrir no processo cognitivo. E o seu aprender com o operar.
A 1idéia de natureza foi construida a partir da capacidade de reconhecer
sua organizacdo ecossistémica. E isto além de ser novo -- a palavra
ecossistema foi cunhada em 1935 e incorporada no discurso cientifico somente na
década de 50 -- € musitado: as pessoas, em seu bom senso, ndo fazem idéia
de que a natureza é organizada. Organizagio ¢ um conceito por demais
antropico. S0 o que vem da sociedade ¢ dos homens é organizado. Em
muitos registros dos participantes esta surpresa é muito clara. Falta entdo
construir uma idéia de sociedade. Esta idéia é construida através do

estudo da formacfio das sociedades dos “filhos da terra” -- filhos da terra
sdo os povos que habitavam o continente antes da chegada dos homens brancos a
quem eles chamaram de “indios”, pensando estar na India, comeg¢ando com um erro
uma historia de erros que ja dura 500 anos. O surgimento do ambiente nesta era
pode entdo ser entendido como o resultado do estabelecimento de
relacbes de poder entre uma organizagdo social emergente, resultante da
especializagdo e distribui¢o de atividades, da determinagdo de territorios
¢ da pratica de rituais e crencas espirituais, tudo mediado pela linguagem
¢ a organizacdo da natureza, a ecologia destes territérios. Desta forma o
ambiente surge como um conceito relacional, organizacional e dialégico.
E o resultado das relagdes entre duas organizacSes com logicas distintas,
uma ecologica e outra cultural. Cada uma destas l6gicas possul um poder
¢, portanto, ambiente é sempre uma relacio de poder. O poder de
degradacdo da sociedade sobre o poder agregador da natureza. Um que
exclui e enfeia e outro que inclui € embeleza. Do ponto de vista cognitivo,
além do conhecimento especifico desta era histérica, resultam ao
participante duas palavras-chaves: RELACOES € PODER.

ERA DO INICIO DA DEGRADACAO
rIDENT IDADE E CIDADANIA no reconhecimento da degradacio como um processo historico f

Tanto no momento anterior como nestes seguintes a principal
atividade cognitiva do participante € o resgate histérico das relagdes entre
sociedade e natureza. Uma técnica de construgdo de mapas ambientais
para o final de cada periodo destas eras foi testada em laborat6rio mas
néo aplicada nas dindmicas por limita¢des de tempo e disponibilidade de
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tecnologias de informatica e geoprocessamento. E um aspecto de
potencialidade para o desenvolvido da metodologia. Nesta era trabalha-se
a responsabilidade de nossa heranga colonial pela exterminacio dos filhos
da terra e do inicio da degradacdio da natureza. E onde se aborda o
problema de fundo, de natureza filosofica, ontolégica, da falta de uma
identidade cultural dos povos latino-americanos, falta esta que a episteme
do MODELO assume como explicadora da facilidade com que a trajetéria
de degradagdo, enquanto estilo de desenvolvimento, foi implantada no
continente ¢ se mantém inalterada ao longo da histéria. E o momento de
maior crise entre os participantes, quando mais ao sul foram os
experimentos. Realiza-se uma dindmica da qual resulta a apreensio do
significado da palavra identidade. No nordeste do Pais as pessoas nio
tém davidas sobre o que s@o, do ponto de vista de origem cultural,
quando suas respostas s@o contrapostas com uma identidade cultural com
a regido, o pais e a América Latina. J4 no outro extremo, os participantes
argentinos sdo aqueles que mais se surpreendem com suas identidades
européias. E o momento de se trabalhar o conceito operativo de
CIDADANIA AMBIENTAL de forma a ndo so levantar os espiritos mas precisar
a relacdo entre IDENTIDADE-NATUREZA-CIDADANIA E SOBERANIA. E sdo estas
as palavras-chaves que resultam do esforco cognitivo desta era.

ERA DA CRISE ATUAL

LRISCOS E OPORTUNIDADES no reconhecimento do estilo insustentdvel do atual modelo

Esta era ¢ trabalhada com os indicadores de degradacdo da
sociedade e da natureza, a partir de informagdes secundarias € censos
estatisticos, levantados sobre a realidade local dos participantes, via de
regra 0 municipio. Constroem-se duas colunas de indicadores, uma para a
sociedade e outra para a natureza. Fixam-se ao lado das colunas as fotos
que os participantes tiraram. E o momento de trabalhar o conceito
operativo de DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL € do significado do “CAMINHO
DO MEIO”, aquele caminho que requer do participante um raciocinio
ecoldgico, difuso e estratégico. Neste momento trabaiha-se o conceito
oriental de “crise”, como a dualidade entre risco € oportunidade € que
uma era de relagGes sustentaveis, tanto com a natureza quanto entre as
proprias pessoas envolve um saber estratégico para saber aproveitar os
riscos ¢ oportunidades oferecidas pela onpa cIVILIZATORIA DO DESENVOLVIMENTO
sustentaveL. Com 1sto preparamos o espirito do participante para entrar no
processo de formulagdio de estratégias. A participacdo do instrutor na
construcdo das sinteses desta metodologia ¢ sempre mais enfética do que
nas demais (VER FOTO 16), certamente dada a natureza filoséfica e a
importéncia epistémica da metodologia histérica no processo em geral.
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FOTO 16: INSTRUTOR CONDUZINDO A SINTESE HISTORICA (EXPERIMENTO “H”)
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® 3. A ORGANIZACAO AUTOPOIETICA DA METODOLOGIA HISTORICA

Qual € a contribuicdo com que a Metodologia Histérica brinda a
organizac¢do do MopELO ? Em outras palavras: o que a estrutura cognitiva
da Metodologia Historica se encarrega de tornar permanente, uma
esséncia, na autopoiésis do MODELO ?

Vale lembrar que uma estrutura cognitiva, neste texto, significa
uma seqiiéncia auto-referencial de cognigdo, que permite ao
participante aprender com o Sseu proprio operar, isto é, com a suq
propria produgdo de conhecimento. E que uma organizagdo
autopoiética é uma esséncia que emerge como uma contribui¢do desta
estrutura cognitiva a permanéncia do MODELO, identificando e
delimitando o espago de validade de sua aplicagdo.

Diversas foram as palavras-chaves trabalhadas por esta
metodologia. Cada uma delas com seu respectivo significado. Estes
significados permitem ao participante um claro e inequivoco acesso a
uma qualifica¢do inicial ao paradigma da sustentabilidade, construido de
forma historica, relacional e dialégica. Ndo ingenuamente.

A exemplo da Metodologia Pedagogica, cuja representacdo do
nucleo de virtuosidade cognitiva foi dada numa forma fractal, existe
também na Metodologia Historica um circuito cognitivo inter-retroativo
entre a estrutura metodologica das quatro eras, os dados e nformacges
requisitados pelos eixos tematicos de cada era e a consci€éncia resultante
da construgédo do conhecimento realizado pelo participante, enquanto um
processo de aprendizagem com 0 seu proprio operar no meio da estrutura
metodoldgica.

Acreditamos, porém, que nesta metodologia o nicleo cognitivo de
maior virtuosidade pode ser representado por uma frase. Uma simples
frase. Mas que representa a esséncia da Metodologia Historica e que
acabou tomando-se a logomarca do MODELO PEDS:

Sd’SE PRESERVA O QUE SE AMA,
SO SE AMA O QUE SE CONHECE.

QUADRO 6.6 - NUCLEO DE VIRTUOSIDADE COGNITIVA DA METODOLOGIA HISTORICA
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6.3.3 - RESULTADOS DA METODOLOGIA ESTRATEGICA

® 1. ONTOGENIA DA METODOLOGIA ESTRATEGICA

Nosso primeiro contato com o planejamento estratégico foi em
meados dos anos 80, quando fizemos um curso oferecido por um projeto
da FINEP. Lembro-me que questionei muito o termo “MISSAQ”, PpoOis
chocava-se de frente com minha estrutura cognitiva de “OBJETIVOS GERAIS
E OBJETIVOS ESPECIFICOS”. Coloco este depoimento para contextualizar que
esta ontogenia da Metodologia Estratégica foi, € esta sendo ainda, uma
histéria de mudangas de estruturas cognitivas, uma historia de
descobertas de novas formas de raciocinio e, portanto, de novas VISOES DA
REALIDADE. Os resultados desta Tese nos permitem dizer que também com
as pessoas que participaram das aplicagdes do MODELO houve um choque
micial com as palavras e seus significados, provocando mudangas em
graus diferentes e subjetivos de suas visdes de mundo.

Durante o periodo de formacdo do doutorado (1993-1994) tive a
oportunidade de estudar e praticar as metodologias de planejamento
estratégico. O estudo sistemdtico aconteceu através das disciplinas
cursadas no Programa, as quais tinham dois enfoques que pude explorar:
o empresarial ~- que me possibilitou o encontro com o pensamento de Henry
MINTZBERG -- € 0 publico -- que me possibilitou o encontro com o pensamento de
John BRYSON. As primeiras foram oferecidas pelo Prof. Cristiano Cunha e
as segundas foram oferecidas pelo Prof. Joel Souto-Maior. Com o Prof.
Joel tive o privilégio de participar, acompanhar e discutir diversas
aplicagdes de sua variante metodologica, chamada PEP - PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO E PARTICIPATIVO. A partir de junho de 1994, com o
EXPERIMENTO “A”, come¢amos nossa propria trajetoria de pesquisa-agéo,
experimentando diversas variantes € combinagdes metodologicas, mas
todas alimentando-se da mesma matriz fornecida pela articulagdo dos
modelos BRYSON E MINTZBERG € pela convivéncia académica com os
professores CUNHA € SOUTO-MAIOR. A ultima aplica¢@o foi no EXPERIMENTO
“H”, em setembro de 1997, no qual formulou-se 0 PLANO ESTRATEGICO DE
EDUCACAO AMBIENTAL PARA A BACIA DO RIO CACHOEIRA, BAHIA. Entre estes
dois eventos vamos ainda destacar os resultados dos EXPERIMENTOS “D” €

“g», respectivamente, os planos estratégicos formulados para o
COMPONENTE DE EDUCACAO AMBIENTAL DO PROGRAMA DE SANEAMENTO

AMBIENTAL DA BAIA DE TODOS OS SANTOS, SALVADOR - BAHIA|-- ANEXO 3}- €

para 0 PROGRAMA ESTADUAL DE ED A ENTAL “VIVA A FLORESTA
viva”, do Estado de Santa Catarina-{ANEXO 4.
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® 2 - ESTRUTURA COGNITIVA DA METODOLOGIA ESTRATEGICA

Vamos descrever agora o processo de produgdo de conhecimento
em cada uma das doze etapas da Metodologia Estratégica, aglutinadas em
dez argumentos principais. Esta descri¢do estara baseada nos resultados
apresentados nos diversos documentos que integram os ANEXOS 3 e 4.

1. APRENDENDO COM O ACORDO INICIAL

O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E UM INSTRUMENTO DE DIRECAO. Direcéo
tanto no sentido de decidir qual o caminho a seguir como em decidir
quais passos dar no caminho. Estratégia e a¢do. Por isto ele é um recurso
de grande poder de transformagfo. Nos experimentos realizados, todos
eles em organizagdes publicas, podemos observar duas tipologias de
resultados: aqueles que envolveram esforcos interinstitucionais, tais como
0S EXPERIMENTOS “D” € “E”, € aqueles que envolveram apenas esforcos
intra-institucionais, o restante da lista apresentada no Quadro 6.1. A
primeira tipologia exige um tempo indefinido para a construgdo do
acordo inter-institucional, que pode durar uma semana, caso ja exista
previamente uma convivéncia de longo tempo de parcerias, como ocorreu
com O EXPERIMENTO “D”, OU, no outro extremo, levar até seis meses de
negociagcdo, COmMO 0COITeu com O EXPERIMENTO “E”. A segunda tipologia
exige menos tempo ¢, via de regra, € resultado de estratégias pessoais ou
de setores da instituicdo ja em curso. Na maioria dos experimentos
trabathou-se o nucleo cognitivo desta etapa, conforme apresentado na
metodologia, no Capitulo anterior. -- Este niicleo é dado pelas relagdes entre
ORGANIZACAO <=> ESTRUTURA e UNIDADE <=> AMBIENTE, mediadas pela
COGNICAO. O resultado em qualquer uma das tipologias foi sempre a
definicdo de responsaveis, selecdo dos participantes e gerenciamento dos
aspectos organizativos ¢ financeiros. Observou-se, entretanto, que em
ambas as tipologias a principal dificuldade encontrada foi o
envolvimento e comprometimento das liderancas mdximas das
organizagdes com 0 processo e com o plano dele resultante. Vamos
buscar o entendimento desta questdo com as descri¢des deste item.

2. COMECANDO PELAS EMOCOES

ENQUANTO INSTRUMENTO DE DIRECAO, O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E
UM EMOCIONAR PERMANENTE. Nada mais emocional do que as perturbacGes
sentidas pelas pessoas em suas relagbes de poder hierarquicos ou
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argumentativas. A abordagem cognitiva nos permitiu trabalhar as
emogdes e o emocionar de forma metodologica e explicita, valorizando-as
como um fundamento bioldgico e epistémico da racionalidade que
emerge de um processo de planejamento estratégico. Na maioria dos
experimentos trabathou-se o nucleo cognitivo desta etapa, conforme
apresentado na metodologia, no Capitulo anterior. -- Este nicleo é dado
pelas relagSes entre ESTETICO <==> COOPERATIVO € SUSTENTABILIDADE <—>
HISTORICO, mediadas pela COGNICAO. -- Os dois principais resultados desta
etapa, entretanto, ndo aparecem no Planos. Tanto o emocionar das
pessoas como a constituicdo afetiva do grupo ndo ficam explicitos na
versdo escrita do Plano, que é essencialmente pragmatica, curta e
objetiva, como pode ser visto nos exemplares de Planos apresentados nos
ANEXOS. Contudo, os registros dos protocolos verbais ndo deixam
dividas quanto a validade do NUCLEO DE SENSIBILIZAGAO € de suas trés
abordagens -- A ESTETICA, A COOPERATIVA E A COGNITIVA -- COMO uma etapa
introdutodria e sensibilizadora das pessoas ao processo de planejamento.

3. A INSERCAO DO PARTICIPANTE ATRAVES DO HISTORICO E DO MANDATO

ENQUANTO UM EMOCIONAR PERMANENTE, O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
NECESSITA DE UMA BASE HISTORICA E LEGAL PARA TORNAR-SE UM INSTRUMENTO

RACIONAL. Caso contrario, corre o risco de deixar somente as emogdes
conduzindo as agdes. E emocdes podem até ter uma base historica,
resultado do reconhecimento de pertinéncias e afinidades, mas n#o
possuem uma base legal. Ela € passional ! Nesta etapa o participante
resgata o historico da Educagdo Ambiental e identifica o mandato que a
regulamenta. A dindmica construtivista € a mesma para ambos os casos e
¢ uma variante da abordagem cognitiva do NUCLEO DE SENSIBILIZAGAO:
primeiro ele aponta o que sabe, depois discute no pequeno grupo a
insercdo das informagdes sistematizadas anteriormente, para finalmente,
reunido o grande grupo, com a conducdo do instrutor, realizar-se a
sintese. O nucleo cognitivo desta etapa € dado pelas relagds entre
ESTETICO <=> COOPERATIVO € DERIVA NATURAL <==> DOMINIO DE CONDUTAS,
mediadas pela cognicAo. Os resultados s@o apresentados em paginas
unicas, conforme pode ser visto nos ANEXOS 3 e 4, organizados em trés
colunas, cada uma representando um nivel de sistematizacdo: o
internacional, o nacional € o local, podendo ser este 0 municipal ou o
estadual, ou ambos, conforme for a amplitude do mandato da
organizacdo. A construcdo deste MARCO DE REFERENCIA HISTORICO E
JURIDICO permite ao participante uma inser¢do qualificada no objeto do
planejamento, favorecendo a formulagdo de estratégias menos ingénuas e
improvisadas.
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4. O CHOQUE PROVOCADOQ PELA MISSAO

ENQUANTO INSTRUMENTO RACIONAL, PERMEADO PERMANENTEMENTE PELO
EMOCIONAR, O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PRECISA DIZER COM CLAREZA O QUE

ALMEJA ATINGRR. E a MIssdo. A construgiio da missdo é um dos momentos
de maior sinergia no processo de planejamento estratégico. Porque € um
momento de sintese. De emergéncia de algo absolutamente novo. Cria-se
um texto explicativo sobre uma identidade que néo era visivel momentos
antes da formulagdo. A etapa da MisSAO sempre teve sua posi¢do bem
definida na estrutura vertical da metodologia. Ela vem apds a
sensibilizacdo e qualificacdo do participante no paradigma da
sustentabilidade e apos o resgate historico e a identificacdo do mandato.
O nucleo cognitivo desta etapa € dado pelas relacGes entre ESTETICO <—>
COOPERATIVO € SUSTENTABILIDADE <=> HISTORICO, mediadas pela coGNigAo.
A dindmica construtivista da missdo segue os passos da metodologia
apresentada no Capitulo anterior, através da qual os participantes v&o
definindo quem eles sdo, quais sdo os seus valores pessoais e
civilizatorios, qual é o ambiente organizacioral, interno € externo, que
influencia suas intengdes e atividades em EA, para finaimente definirem
qual a principal finalidade de seu trabalho. Sdo questdes objetivas cujas
respostas vem carregadas de subjetividade. De uma subjetividade
profunda, de valores mais antigos, mas também de uma subjetividade
periférica, adquirida pela sensibilizacio e qualificacdo das etapas
anteriores do processo. O resultado das duas primeiras perguntas fornece
0 ‘eu coletivo’, 0 ‘nds’. Para a criacéo deste sentimento de grupo, realiza-
se uma dindmica com um pedacgo grande de papel colocado ne chdo, no
meio do grupo, reunido de forma circular, € pede-se que todos escrevam
no papel seus valores. Apos uma sintese pessoal € civilizatoria destes
valores, o instrutor pede gue todos aqueles que estiverem de acordo com
aquela identidade assinem no papel. £ o momento da constitui¢do
estratégica do grupo, que ¢ mais um resultado que ndo aparece
explicitamente no Plano. Na andlise do ambiente organizacional, o
participante entra em contato com a principal dualidade do planejamento
estratégico: os ambientes interno e externo. E quando se inicia a demanda
cognitiva por um pensamento dialdgico, rumo a complexificacdo do
pensar. Ao final da sessdo, quando o instrutor fixa o texto da missdo
numa parede, escrito em letras grandes, ¢ pede que todos leiam, reflitam e
comentem, 0s registros apontam muitas vezes a surpresa € o choque pela
clareza, precisdo e objetividade do texto. 44, entdo é isto o que somos e o que
queremos! Puxa, ndo pensei que seriamos capazes! Mas também ha o choque
pela ndo aceitacdo, por uma relutdncia inicial, pois a idéia de missdo
alarga o senso comum ¢ cientifico de objetivos gerais e especificos.
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3. APREENDENDO 0 RACIOCINIO ESTRATEGICO

E PARA ATINGIR O ALMEJADO O PLANEJAMENTO ESTR{&TEGICQ COMECA
PELO OLHAR. E SE O OLHAR VE AGORA COISAS QUE ANTES NAO VIA E PORQUE

MUDOU 0 PENSAR. E nesta etapa de elaborag&io do DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
que o participante inicia sua aprendizagem no raciocinio estratégico,
conforme a episteme apontada no Capitulo anterior. Apos a explicacéo da
metodologia especifica do diagndstico, os participantes trabalham
individualmente, apontando os pontos fortes e fracos do ambiente interno
e os mscos € oportunidades do ambiente externo. A sintese com a
discussdo do significado estratégico de cada elemento ¢ conduzida pelo
mstrutor no grande grupo. Nos Manuais do Participante nos ANEXOS 3
e 4 podem ser vistos os formularios utilizados e os resultados. Estes estdo
organizados em uma tunica folha com trés realidades diagndsticas: a de
capacitacd@o, a da execucdo de projetos e a de avaliagdo dos processos de
EA. A partir desta etapa o niicleo cognitivo € 0 mesmo, variando apenas
no aumento de seu poder esclarecedor a medida que o proprio processo
de planejamento avanca. Ele é dado pelas relagdes entre as caracteristicas
dos trés raciocinios que conformam o pensar complexo: 0 ECOLOGICO, O
DIFUSO E O ESTRATEGICO.

6. APLICANDO O RACIOCINIO ESTRATEGICO

MUDANDO O PENSAR O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PERMITE QUE SE
FACAM NOVAS PERGUNTAS SOBRE A REALIDADE. Sd@o as questdes estratégicas.
Esta etapa ¢ o momento de maior dificuldade para os participantes pois
exige deles sua maior criatividade cognitiva em formular uma questéo de
fundamental importéncia para a consecugdo da missdo mas considerando
as influéncias positivas e negativas dos elementos apontados no
diagnoéstico estratégico, historico e mandato. Para tanto ele precisa usar
de imediato todo o raciocinio estratégico recentemente apreendido na
etapa anterior. E 0 momento de maior inseguranca, mas ndo mais de
relutancia. Todos formulam suas questdes, umas mais estratégicas que
outras. Nesta etapa utiliza-se a técnica do texto coletivo, visto na
Abordagem Cognitiva, com a produgdo individual de uma ou no maximo
duas questdes, depois a exposi¢do de todas as questdes na parede da sala,
a agregacdo seméntica, a sintese em pequenos grupos € novamente a
exposigio e discussdo. Procura-se formar ndo mais do que quatro grupos
de tal modo que cada um possa dedicar-se integralmente a revisio,
discussdo ¢ formulacdo cuidadosa de apenas uma questdo. Passa-se entdo
para a priorizagdo das Questdes, elegendo no maximo trés ou quatro.
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7. O ‘MISTERIO’ DA FORMULACAO DE ESTRATEGIAS

AS RESPOSTAS AS NOVAS PERGUNTAS FEITAS PELO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO SAO CAMINHOS. CAMINHOS DIFUSOS, ECOLOGICOS E ESTRATEGICOS
MAS QUE LEVAM A PESSOAS. DELINEAR ESTES CAMINHOS E FORMULAR

ESTRATEGIAS. Aqui 0 MODELO introduz uma nova etapa, a de FORMULACAO
DE ESTRATEGIAS. A critica de Mintzberg -- desenvolvida no Capitulo 2 -- é
absolutamente  procedente: nenhum manual metodologico de
planejamento estratégico diz como surgem as estratégias, como elas sdo
formuladas. Resolvemos esta questdo no MODELO quando tivemos claro o
que é uma estratégia, para que ela serve ¢ o que precisamos saber para
formulg-la. Estratégias sdo caminhos. Caminhos que servem _para
chegarmos até onde nossa miss@o nos aponta. Para delinear este caminho
“precisamos apenas ter claros nossos)pontos de partida e nossos pontos de
chegada. Para a EducacBio Ambiental, em particular, ¢ para o
Desenvolvimento Sustentavel, em geral, os pontos de partidas sdo as
QUESTOES_ESTRATEGICAS € 0s pontos de chegada sdo as PESSOAS € O
AMBIENTE onde elas vivem. A primeira aplicacdo desta etapa foi no
EXPERIMENTO “C”, sem duvida o mais rico em termos de apredizagem
conjunta entre o mstrutor € os participantes. Construimos um quadro na
parede e colocamos em sua parte inferior a palavra “NOs” ¢ na parte
superior a palavra AMBIENTE. A seguir perguntei aos participantes o que
significava a palavra ‘ambiente’ € o que aquele ‘nos’ tinha produzido até
entdo. Surgiram as palavras SOCIEDADE E NATUREZA, que coloquei no alto
do quadro, abaixo de ‘ambiente’, ¢ os resultados das etapas ja concluidas:
histérico, mandato, missdo, diagnostico e questdes estratégicas. Coloquei
estas palavras imediatamente acima do ‘nos’ de tal forma que as trés
questdes priorizadas ficaram frente a frente na parte superior do quadro.
Perguntei ao grupo, entdio, 0 que eram as estratégias, onde elas estavam
no quadro ¢ como poderiamos formulé-las. E com facilidade vieram as
respostas? Estratégias sdo os.caminhos que nos levam até as pessoas. De
cada Questdo foi tracada uma linha até a palavra ‘sociedade’ e nesta
foram 1dentificados os termos ‘geracdes futuras’, ‘gera¢des presentes’ €
‘sociedade em geral’. E vimos que estas estratégias eram de dois tipos:
cognitivas e operativas. As estratégias cognitivas eram dirigidas aos
coragBes € as mentes das pessoas € as estratégias operativas eram
dirigidas a favorecer uma interven¢éio sustentavel destas pessoas em seu
ambiente. (O resultado desta dinimica, resolvendo o ‘mistério’ da formulagdo de
estratégias, pode ser visto no ANEXO 3.) A etapa seguinte € a defini¢do das
ACOES ESTRATEGICAS, que conforme pode ser visto no formulario e nos
resultados, sdo ag¢bes que tentam responder as Questles. A dinidmica
construtivista ¢ a do texto coletivo ¢ cada grupo trabalha sobre uma
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estratégia, apresentando a seguir ao grande grupo o conjunto de acgdes.
Abre-se entdo a discussdo de todas as ac¢des, colocadas verticalmente em
quadros, de forma que os participantes possam ter uma visdo geral das
acoes ¢ as possiveis sobreposi¢des € redundéncias.

8. INTEGRANDO AS PARTES

DEFINIDO 0S CAMINHOS E OS PASSOS DO CAMINHAR TRATA-SE AGORA DE
BUSCAR UMA VISAO GERAL DO ToDo. E bom lembrar que estes experimentos
duram de trés a quatro dias de trabalho intensivo. Quando se chega a este
momento final de producdo de conhecimentos, ndo s6 as pessoas ja estdo
cansadas como ja ndo se tem muito claro tudo o que foi1 produzido e
sentido. A aplicacdo do MODELO PEDS sempre €xigiu uma equipe de apoio,
que além de ajudar nas dindmicas vai redigindo os textos. Nesta etapa
distribui-se uma copia do Plano para os participantes e vai se revisando
etapa por etapa. Ao final, o instrutor constroéi uma visédo geral do plano.

. VISUALIZANDO O SUCESSO

E O QUE MUDA PARA AS PESSOAS E ORGANIZACOES ENVOLVIDAS SE ESTE
CAMINHAR TIVER SUCESSO ? E a visdo DE sucesso do Plano. A primeira
aplicacdo desta etapa foi no EXPERIMENTO “D”, logo ap6s a construcdo da
missdo. Em experimentos posteriores testamos sua construcdo no final do
processo, apos a etapa de revisdo do plano, posicdo que estamos
apresentando no MODELO. Nesta posi¢do os participantes ja possuem todos
os elementos estratégicos para melhor visualizar a consecucdo da missdo.
Utiliza-se mais uma vez a técnica do texto coletivo, criando-se um texto
explicativo e visionario de uma realidade que ndo era visivel momentos
antes da formulacdo do texto. Junto com a missdo constitui o principal
foco cognitivo do Plano.

10.  A4VALIANDO O PROCESSO

E AFINAL, VALEU A PENA ? Em todos 0s experimentos aplicou-se o
formulario mostrado nos Manuats. O principal ponto fraco foi a limitagcdo
de tempo -- pouco tempo para a quantidade e qualidade do contetdo -- € O
principal ponto forte foi a metodologia valorizadora da pessoa € 0s
resultados produzidos. A satisfacio pessoal com a didatica do(s)
instrutor(es) € com o proprio curso atingiu indices superiores a 90%.




UMA ABORDAGEM COGNITIVA AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - CAPITULO 6. ' P14

o3 ORGANIZACAO AUTOPOIETICA DA METODOLOGIA ESTRATEGICA

Qual a contribui¢do das estruturas cognitivas da Metodologia
Estratégica a organizac¢do autopoiética do MODELO ? Quais esséncias do
MODELO que lhe formecem permanéncia e identidade advém desta
metodologia ? A primeira €, sem davida, a epISTEME da metodologia -- o
raciocinio estratégico --, a forma de pensar que ¢ agregada e incorporada
a subjetividade de cada um na releitura da realidade. A segunda esséncia
€ a clareza do ponto de partida do processo de producdo de um
conhecimento estratégico: A REALIDADE COGNITIVA E SOCIAL DAS PESSOAS E
ORGANIZACOES. E o préprio raciocinio estratégico que nos permite esta
clareza: o que existe tanto no ponto de partida como no de chegada do
processo sdo pessoas. Portanto, sdo para elas que formulamos as
estratégias € como a abordagem desta formulacdo € cognitiva, isto €, é
entendida como uma oportunidade de aprendizagem da propria pessoa
com o seu formular, a preposicdo para’ muda para a preposi¢do ‘com’.
E com as pessoas que devemos formular as estratégias e ndo para elas. A
terceira esséncia que fica € a propria metodologia e sua capacidade de
estruturar o processo, fornecendo a identidade estratégica que 0 MODELO
possui. Estas trés esséncias constitiem O NUCLEO DE VIRTUOSIDADE
COGNITIVA DA METODOLOGIA ESTRATEGICA.

Mas ndo acaba aqui. Toda esta virtuosidade produz uma
emergéncia epistémica, espiritual, ndo-material, sintetizadora, intuitiva,
emocional, subjetiva, contingencial, difusa, ecologica e estratégica, que
do ponto de vista de adjetivos ndo tem nada a ver com o planejamento,
senso restrito, que € analitico, racional, objetivo e projecionista. Estamos
falando da capacidade das pessoas, em aprendendo com o seu proprio
operar no processo de planejamento, formularem estratégias sustentaveis
como as que 0 MODELO incorporou. Na Figura 6.2, numa arte produzida
por Ruy Braga, representamos este ‘mistério’. E esta capacidade de
formular estratégias sustentdveis que o MODELO apresenta como sua
principal esséncia. Neste Quadro representamos as trés estratégias que o
MODELO, finalmente, propde como sustentéveis € autopoiéticas:

- ESTRATEGIA VOLTADA PARA AS GERACOES FUTURAS;
- ESTRATEGIA VOLTADA PARA AS GERACOES PRESENTES;
- ESTRATEGIA VOLTADA PARA A SOCIEDADE EM GERAL.

Estas estratégias ¢ que serdo objetos do NUCLEO DE GERENCIAMENTO.
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FIGURA 6.2 - O PROCESSO DE FORMULACAO DE ESTRATEGIAS SUSTENTAVEIS
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6.4 - NUCLEO DE GERENCIAMENTO

[RESULTADOS DA APLICACAO DO MODELO H

Este item apresenta os resultados do processo de aprendizagem
ocorrido com o gerenciamento dos produtos do MODELO. Sdo trés os
produtos gerencidveis do MODELO: 0S PROJETOS ESPECIFICOS que resultam
do processo de capacitac@o, as ESTRATEGIAS que orientaram a elaboragdo
destes projetos € a REDE EstapU4aL de Educagdo Ambiental e
Desenvolvimento Sustentavel que surge como recurso de coordenagdo €
alimentacdo do processo interinstitucional.

6.4.1 - O GERENCIAMENTO DE ESTRATEGIAS

1. ONTOGENIA DAS ESTRATEGIAS

Quando comecamos a trabalhar com as questdes ambientais --
descobrimos a palavra ‘ambiente’ em 1983, quando de nossos estudos hidrologicos e
envolvimento pessoal com as grandes enchentes que ocorreram naquele ano e no

seguinte em Santa Catarina -- observamos que cada profissional usava em
seu discurso sobre ‘meio ambiente’ o dominio lingiiistico de sua propria
especialidade. Isto incomodava-nos! Ouvir palavras como ‘clientela’,
‘publico-alvo’, ‘formal’, ‘ndo-formal’, ‘geossistema’, entre outras,
remetia-nos as disciplinas e profissées de quem falava e ndo a Educagdo
Ambiental ou a uma ciéncia ambiental. Somente com o advento do
conceito de DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL em 1987 e sua discussdo até
1992, conseguimos definir um conjunto de palavras-chaves que
identificava um dominio lingiiistico inicial para a area. A idéia de publico
e clientela fica definitivamente substituida pela idéia de geragSes de
pessoas vivendo em sociedade. S&o as geragdes presentes ou atuais. O
paradigma da sustentabilidade encarregou-se de completar este raciocinio
dando a idéia das pessoas que viriam, ou seja, daquelas que ainda néo
nasceram ou das criangas e jovens de hoje. S3o as geragdes futuras. Esta
clareza de que as ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL S&0
estratégias dirigidas a pessoas somente tomou COrpo n0 EXPERIMENTO “D”,
em 1995, quando conseguimos resolver o ‘mistério’ do processo de
formulacdo de estratégias, encontrando o caminho entre as questdes
estratégicas, ponto de partida do processo, € o ponto de chegada, as
pessoas e 0 ambiente ocupado por elas. Surgem, entdo, as trés estratégias
do MODELO: a estratégia voltada para as geragbes futuras; a estratégia
voltada para as geracOes presentes e a estratégia voltada para a
sociedade em geral, ou estratégia difusa.
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® 2. ESTRUTURA COGNITIVA DAS ESTRATEGIAS

Como as trés estratégias gerais do MODELO ajudam as pessoas a
aprenderem com seu proprio operar ? Na Figura 6.3 reproduzimos o
processo realizado no EXPERIMENTO “D”, no qual podemos identificar a
seguinte estrutura cognitiva: o participante apdia-se em tudo o que ja foi
produzido pelo processo de planejamento estratégico que esta
vivenciando -- HISTORICO, MANDATO, MISSAO, VISAO DE SUCESSO, neste caso, €
DIAGNOSTICO ESTRATEGICO, além das abordagens e dos conceitos operativos
construidos na etapa de Introdugdo -- para definir o seu ponto de partida
cognitivo, que sdo justamente as Questdes Estratégicas. Como resolver
algo realmente importante considerando elementos normativos,
facilitadores ou mesmo dificultadores. Neste sentido ‘dowr-up’ existe um
ponto de chegada intermedidrio, nfo explicito no desenho, que sdo as
pessoas € o ambiente que elas ocupam. Aparece apenas a sociedade.
Entra em cena o conceito operativo de sociedade, dado pelas relagdes
culturais entre os trés tipos de organizagdes representativas do poder de
determinar o estilo € 0 modelo de desenvolvimento: as orgamzac;oes
publicas, as privadas e as sociais. As trés estratégias gerais emergem,
entdo, como os caminhos possiveis para chegar-se as pessoas nesta
sociedade. Desenham-se as estratégias voltadas para as geracbes
presentes ¢ futuras. Mas e quando as pessoas estdo fora de suas
organiza¢des? Viajando, amando, caminhando, em casa ...! Desenha-se a
terceira estratégia, a difusa, justamente para levar as mensagens da
Educacdo Ambiental a sociedade como um todo, utilizando-se, para isto,
os meios de comunica¢do. O 1itimo nivel desta estrutura vertical é a
realidade social do ambiente em que vivermn as pessoas € 0s projetos
especificos de interven¢do nesta realidade. Estes projetos, por sua vez,
estdo concebidos através de trés estratégias pedagdgicas: a ambiental,
baseada no resgate historico do ambiente € na constru¢do de uma relagéo
amorosa com a natureza; a sanitaria, senso restrito, baseada no reversio
do quadro de falta de saneamento bdasico (4gua, esgoto, drenagem, lixo e saude
publica) € a legal, baseada no conhecimento das leis ambientais, substrato
imprescindivel para o exercicio de uma cidadania ambiental. Este sentido
geral de cognicdo possui ‘/ayers’, camadas de cognicdo intermediarias. A
primeira € ver as trés estratégias gerais como estratégias cognitivas para
a capacitagdo, acontecendo no cérebro, no corpo € no espirito das
pessoas, € a segunda € entender que as estratégias gerais levam a
estratégias operativas de execugdo de projetos especificos para uma
intervenc@o na realidade social das pessoas, invertendo a trajetéria de
degradacgdo ambiental e de reproducéo de padrdes estéticos de feiura.
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® 3. ORGANIZACAO AUTOPOIETICA DAS ESTRATEGIAS

Para explicitar a contribuicio do gerenciamento das estratégias
gerais a organizacdo autopoiética do MODELO vamos considerar o
acontecido nos experimentos nos quais a aplicagdo do modelo foi
completa. No EXPERIMENTO “D” as liderancgas responsaveis pela realizagéo
do evento eram do nivel técnico da institui¢do promotora. O grupo, muito
bem formado, era interinstitucional, com uma ampla representatividade
das organizagles estaduais envolvidas com o tema. A primeira agdo
estratégica formulada foi justamente a institucionalizacdo do grupo de
trabalho. O envolvimento das liderangas politicas também se fez presente,
mas nenhuma delas participou diretamente na formulagfo do Plano. As
liderangas técnicas ndo conseguiram superar os interesses politicos das
diversas instituigdes envolvidas € a institucionaliza¢do do grupo acabou
ndo acontecendo. O Plano ¢ as estratégias nele formuladas permitiram o
desdobramento dos trabalhos e continuam se fazendo presentes nas
miciativas da institui¢do promotora. Mas um gerenciamento institucional
da Educacdo Ambiental através das trés estratégias gerais ndo aconteceu.
Mais duas aplicagdes completas do MopeLo foram realizadas com
resultados também inconclusos com respeito ao gerenciamento das
estratégias: 0 EXPERIMENTO “E”, junto a0 Programa VIVA A FLORESTA VIVA, €
0 EXPERIMENTO “H”, para a Bacia do Rio Cachoeira, em Ilhéus, Bahia. No
primeiro, 0 de maior envergadura de todas as aplicacdes, as liderangas
responsaveis pelo evento combinavam um elevado perfil técnico com
representatividade politica. Para este EXPERIMENTO realizamos entrevistas
com os representantes institucionais do GRUPO DE ASSESSORIA TECNICA, que
auxiliou e construiu a viabilidade das integra¢des institucionais realizadas
pelo Programa. A inter-institucionalidade, neste caso, estava bem
construida. O que ndo foi possivel construir foram exatamente as
estratégias gerais, tendo sido apresentadas como uma contribui¢do do
MODELO. As pessoas ndo entenderam. No EXPERIMENTO “H” trabalhou-se
uma etapa pos-plano chamada CICLO DE IMPLEMENTACAO DAS ESTRATEGIAS,
mostrado na Figura 6.4, e os resultados ja foram diferentes. Existe uma
implementacdo das estratégias, apenas a velocidade € lenta em funcdo da
soliddo com que a lideranga responsavel pelo Plano trabalha e pela falta
de recursos informacionais. A contribuicdo, portanto, dos resultados
parciais do gerenciamento das trés estratégias gerais a organizacio
autopoiética do MODELO € a exigéncia de aplicagdo da abordagem
cognitiva para a etapa de FORMULAGAO DAS ESTRATEGIAS € ndo apenas a
exposiciio de sua sintese € a existéncia de uma continuidade pos plano,
representada pelo CICLO DE IMPLEMENTACAO DAS ESTRATEGIAS.
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FIGURA 6.4 - CICLO DE IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS (EXPERIMENTO “H”)
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6.4.2 - O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

® 1. ONTOGENIA DOS PROJETOS

A capacitacdo realizada pelo MODELO resulta em PROJETOS
ESPECIFICOS, além do proprio Plano Estratégico. Estes projetos sdo
esbogos de uma intervencdio com os quais o participante sai do processo,
retornando a sua realidade social, mas agora com uma nova realidade
cognitiva. A idé€ia de ‘projeto’ ja nos acompanhava desde 1991, com a
primeira aplicacdo da metodologia histérica, junto a comunidade de
Santo Amaro da Imperatriz, na Bacia do Rio Cubatfio, em SC. O ‘projeto
de educacdo ambiental’ foi a forma encontrada para articular duas
necessidades pedagogicas: a aplicacdo de uma metodologia historica de
resgate do ambiente local e a criagdo de um espago cognitivo
interdisciplinar, que transcendesse o hermetismo das disciplinas isoladas.
Na época os professores participantes realizaram uma pesquisa
procurando identificar a palavra-chave ‘natureza’ nas disciplinas das
primeiras quatro séries do primeiro grau. Trabalhou-se, entdo, uma
vivéncia com os alunos a partir desta ‘janela lingiiistica’, resgatando a
histéria do ambiente em que o aluno vivia, deste sua comunidade at¢ a
escola. Utilizaram-se fotos antigas ¢ também maquinas fotograficas com
filme embutido, que os alunos levavam para casa. Ao final realizou-se um
seminario, em que cada equipe de alunos e professores apresentava sua
‘histéria ambiental’. Com este inicio 0 MODELO evoluiu com esta
caracteristica: SER UM PROCESSO DE CAPACITACAO QUE RESULTE EM PROJETOS
ESPECIFICOS DE EDUCACAO AMBIENTAL. E com isto o MODELO distinguiu-se de
todas as metodologias de capacitacdo existentes no Pais, que ndo
resultavam em projetos especificos com capacidade de orientar uma
intervengdo inicial na realidade social do participante. A maior produgdo
de projetos foi com o EXPERIMENTO “E”, no qual foram produzidos 387
projetos especificos de Educacdo Ambiental para escolas € comunidades
rurais em Santa Catarina. A avaliagdo destes projetos, elaborados
segundo a metodologia apresentada no Capitulo anterior e cujo
formulario pode ser visto no ANEXO 4, mostraram uma riqueza de
conteido muito grande. Professores, extensionistas, policiais ambientais e
técnicos de outras agéncias estaduais conseguiram aplicar a metodologia

através dos monitores do Programa -- vale lembrar que estamos falando de
mais de mil participantes, reunidos em grupos de mais ou menos 20 pessoas e
distribuidos por mais de 20 cidades catarinenses, em duas edi¢des regionalis com o
apoio de teleconferéncias -- € elaborarem projetos com toda a possibilidade
de servirem de um esboco inicial para a intervencdo na realidade social.
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® 2. ESTRUTURA COGNITIVA DOS PROJETOS

O rio de nossas vidas! A estrutura cognitiva dos projetos
especificos de educagdo ambiental £ A MAGEM DE UM RI0! Muito simples,
todos ja viram um rio em sua vida, muitos ja banharam-se em rios, até ja
viajaram por 1ios, outros apenas pescaram. E tem alguns cujo trabalho foi
0 de represar os rios, na vd tentativa de domesticd-los para uma
exploracdo ‘racional’. Estes s3o os rios de nossas vidas. E um rio sempre
possui duas margens. Um rio com suas duas margens é a imagem
cognitiva das estratégias operativas geradas pelo MODELO PEDS para a
Educacdo Ambiental. No centro desta imagem, correndo com a
velocidade das aguas, estd a metodologia histérica e seus quatro conceitos
operativos conduzindo o projeto e construindo a perspectiva da
preservagdo a partir do AMOR que resulta do conhecimento sobre a
natureza € a sociedade local. Na margem esquerda, com uma velocidade
menor, vem o0 conhecimento das LEIS nacionais, estaduais e municipais e
o conjunto de recomendacdes internacionais oriundos das conferéncias e
acordos mundiais, ¢ ainda as politicas, planos ¢ programas setoriais de
desenvolvimento oriundas dos governos. Na margem direita vem a
realidade sociaL na qual vive a pessoa € para a qual se dirigem as
estratégias operativas, com o objetivo explicito de transformar e
embelezar esta realidade para desfrute das geracGes presentes e futuras. A
cogni¢cdo acontece tanto no sentido das aguas como em sua transversal. O
primeiro articula o processo estratégico, desde o Plano e suas estratégias
até o processo de financiamento, acompanhamento e avaliacdo -- aqui
entra em. cena o terceiro produto gerenciavel do MODELO que € a REDE ESTADUAL
DE EDUCAGAO AMBIENTAL E DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL -- € 0 segundo
articula o processo pedagogico. A cogni¢do transversal € dada pela idéia-
chave de que A BASE DA EDUCACAO AMBIENTAL E A LEI E O AMOR € que sua
miSs30 € CAPACITAR AS PESSOAS PARA A CONSTRUCAO DE UM ESTILO LOCAL
DE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL. Enquanto a base da educa¢do como
um todo € a lei, ndo podendo ser ensinado nada que ndo esteja amparado
na lei, sua missdo ¢ a formagdo de cidaddos aptos a promover o
desenvolvimento do pais. A educagdo ambiental parte deste mesmo nexo
entre lei e missd0 mas coloca o amor € a sustentabilidade como
mediadores pedagogicos. E ambos como resultados de um processo de
producdo de conhecimento, que € o rio. Se a preservagédo falhar por falta

de amor, a lei pode, entdo, fazer valer-se. -- Nesta frase a ‘preservagio’
significa a MARGEM SOCIAL, ou seja, a reversdo da trajetoria de degradagdo da
realidade social, e ‘lei” a MARGEM LEGAL, dada pelo conjunto de leis especificas
sobre a protegfio da natureza e as responsabilidades civis sobre sua degradagao.
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FIGURA 6.5 - ESTRUTURA COGNITIVA DOS PROJETOS DE EA (EXPERIMENTO “E”)
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® 3. ORGANIZACAO AUTOPOIETICA DOS PROJETOS

A elaboracdo e¢ o gerenciamento dos projetos especificos de
Educagdo Ambiental séo os pontos criticos do processo, muito mais que a
formulag@o das estratégias e de suas agges. Isto porque o projeto funciona
como uma func¢do difusa de segunda ordem, na qual os conceitos e
abordagens trabalhados no curso sdo mediados pelas epistemes e visGes
de mundo de cada participante. Da analise dos projetos do EXPERIMENTO
«g” podemos inferir esta pertinéncia. Ao elaborarem os projetos seguindo
a metodologia proposta € no pouco tempo que € dado, os participantes
revelam o que realmente apreenderam da qualificacdo proposta pelo
MODELO, emergindo, entdo, um ‘misto conceitual’. O conceito mais dificil
de construgdo foi o de ‘ambiente’, justamente por ser 0 mais complexo e
difuso -- como vimos, é um conceito relacional, organizacional e dialégico. Os
projetos revelam também que a metodologia histérica, justamente a
fundamental para a condugéo do projeto, foi a menos apreendida das trés
metodologias trabalhadas pelo MODELO. A maioria dos projetos néo
conseguiu explicitar em suas ac¢des o resgate da historia do ambiente local
como principal estratégia pedagdégica para a Educacdio Ambiental. As
outras duas metodologia bem como a abordagem cognitiva aparecem bem
colocadas nos projetos. A perspectiva do conhecimento como mediador
de uma relagdo amorosa com a natureza € utilizada com clareza em varios
projetos. Isto quanto a elaboracdo. Quanto ao gerenciamento, o que

“observamos é o retorno ao gerenciamento setorial no caso daqueles
experimentos que ndo conseguiram permanecer com as estruturas inter-
institucionais. Isto nos casos em que a idéia de projeto como estratégia
pedagogica permaneceu. Das entrevistas realizadas com os dirigentes do
EXPERIMENTO “E” podemos apontar que o processo ficou inconcluso pelo
ndo financiamento, acompanhamento ¢ avaliacdo dos projetos elaborados.
Cada instituicdo participante do PROGRAMA VIVA A FLORESTA VIVA seguiu
sua propria trajetéria institucional, algumas aproveitando os conceitos,
metodologias e estratégias, como foi o caso da Secretaria de Agricultura e
da Policia Ambiental, outras desconsiderando e seguindo outros
caminhos, como foi o caso da Secretaria de Educacgéio € da FATMA e outras
sem nenhuma resposta institucional, como foi o caso da ceLesc e¢ da
casaN. Os resultados desta avaliagdo, tanto na elaboracdo como no
gerenciamento, apoiados pelas entrevistas, nos permite dizer que a
contribuicdo dos projetos a organizagdo autopoi€tica do MODELO ¢ uma
perspectiva de EDUCACAO0 CONTINUADA PARA QUALQUER ESFORCO DE
EDUCACAO AMBIENTAL. Assim, a perspectiva de EDUCACAO CONTINUADA deve
estar explicita na etapa do ACORDO INICIAL do processo.
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6.4.3 - O GERENCIAMENTO DE REDES

® 1. ONTOGENIA DAS REDES

O terceiro e ultimo produto gerenciavel do MODELO € a REDE DE
EDUCACAO AMBIENTAL E DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL. Ela é uma
conseqiiéncia do gerenciamento das estratégias gerais e dos projetos
especificos. Mas ndo necessariamente uma exigéncia. O paradigma da
autopoiésis tem amplas perspectivas de aplicagdio ao estudo e
desenvolvimento de redes de interacdo entre pessoas ¢, € claro, serve de
episteme para a metodologia de implantagdo de redes mostrada no
Capitulo anterior ¢ para o desenho apresentado neste. A primeira
experiéncia deste pesquisador com uma rede de interagdo entre pessoas
foi em 1991-92, na preparagdo do Tratado Internacional de Educagdo
Ambiental para o Férum Global de Cidaddo e Organizagoes Nio-
Governamentais, evento paralelo a II Conferéncia das Nacgdes Unidas
sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, realizado no Rio de Janeiro,
em Junho de 1992. Foi um tipico exemplo de sucesso do que pode ser
uma rede autopoiética em sistemas ndo-biologicos. Havia uma proposta
de organizacdo global que se reproduzia com facilidade na dimensdo
local. Esta organizacdo era composta da seguinte estrutura: uma
metodologia responsavel pela organizagdo do conhecimento a ser
produzido pelas pessoas em seu local de origem; uma data € um evento
mundial sinalizador € motivador dos esforcos € um sisttma de
comunicacdo baseado em organizagGes ndo-governamentais com
capacidade convocatdria e aglutinadora. Em 1992-93 participamos de
uma segunda experiéncia de rede interativa que foi um fracasso, a REDE
LATINO-AMERICANA DE DESENVOLVIMENTO AMBIENTAL. Sua organizagéo
estava baseada na comunicac¢do apenas de pessoas € ndo de organizagdes;
ndo possuia um evento unico como foco € sim uma agenda de eventos
distribuidos no Continente e sua proposta metodologica possuia uma
episteme ideologica explicita. As duas outras experiéncias ja foram
propostas a partir do MODELO PEDS. A primeira para o Estado de Santa
Catarina, em 1996, dentro do PROGRAMA ESTADUAL DE EDUCAGAQ
AMBIENTAL VIVA A FLORESTA VIVA ¢ a segunda para o Estado do Sergipe, em
1997, numa iniciativa interinstitucional, liderada pelo Nucleo de
Educagdo Ambiental do mama/SE, pela Delegacia Regional do MEC/SE,
pela Secretaria Estadual de Sergipe e pela Universidade Federal de
Sergipe. Ambas as experi€ncias ainda ndo foram plenamente concluidas,
no sentido de sua implantaco. As justificativas apontada pelas liderangas
- s&0 os entraves politicos e as dificuldades financeiras dos governos.
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® 2. ESTRUTURA COGNITIVA DAS REDES

Mesmo com base em resultados parciais e inconclusos, o que
podemos apontar como estrutura de aprendizagem com o operar destas
redes? A experiéncia com o Estado de Sergipe obedeceu a metodologia
apresentada no Capitulo anterior, comegando pelo ACORDO INICIAL, apos
diversos eventos de sensibilizacdo das liderancas institucionais
envolvidas, seguido da CONSTITUICAO DO GRUPO INTERINSTITUCIONAL,
incluindo a elaboracdio de um plano de trabalho € a IDENTIFICACAO DAS
FONTES DE FINANCIAMENTO. A experiéncia com o Estado de Santa Catarina
precedeu a de Sergipe e seu desenvolvimento metodologico foi no interior
do proprio Programa Estadual de Educacdo Ambiental. Apesar disso,
atingiu os mesmos resultados parciais. Com a experiéncia do processo de
proposi¢do da Rede Estadual de Educagdo Ambiental para o Estado de
Sergipe, por meio de uma assessoria a um grupo de técnicos
representantes das diversas instituicdes federais e estaduais envolvidas,
foi possivel identificar a existéncia de trés suportes para a implantagio e
gerenciamento das redes, os quais compdem a estrutura cognitiva deste
produto, ou seja, sdo eles que permitem ao participante aprender com 0
seu proprio gerenciar. Pnimeiro ¢ o suporte organizacional, no qual
deve estar evidenciada a organizacdo lider, os parceiros institucionais € a
equipe técnica que vai operar e gerenciar a rede. E nesta dimensgo que o
participante aprende o quio dificii € o esforco de integracdo
interinstitucional, a construc¢do de parcerias com as organizacgdes privadas
e sociais e os custos de manutencdo de uma equipe técnica pequena mas
necessariamente de alta qualificacdo. O segundo € o suporte tecnologico,
responséavel pela estrutura fisica e virtual de comunicagdo, baseada em
computadores, telefonia, ambientes virtuais, producio e edicdo e
equipamentos de recep¢do de telecomunicagéo, tipo antena parabolica,
radio, TV, entre outros. Nesta dimensdo o participante aprende a ser
multiverso, a navegar por multiplos universos fisicos e virtuais e seus
respectivos dominios lingiiisticos € regras de conduta. O terceiro € o
suporte metodologico, no qual sdo definidas, desenhadas e produzidas
as metodologias e conteudos de educacdo continuada que alimentam a
rede, entre eles os instrumentos permanentes de disseminacdo de
informagdes, tais como os boletins, seminarios e teleconferéncias. Nesta
dimensdo o participante tem a oportunidade de fechar o circuito cognitivo
deste produto, aprendendo que uma rede de interacdio de pessoas somente
se justifica, no caso da Educacdo Ambiental ¢ do Desenvolvimento
Sustentdvel, como um instrumento de continuidade no processo de
capacitacdo das pessoas.
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® 3. ORGANIZACAO AUTOPOIETICA DAS REDES

Chegamos & tltima contribui¢@o ao desenho do MopELO. O que a
estrutura cognitiva do gerenciamento da REDE ESTADUAL DE EDUCACAO
AMBIENTAL E DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL, cujo desenho é mostrado na
Figura 6.6, aporta de aprendizagem que pode ser associado a0 MODELO
como uma caracteristica organizacional permanente? Primeiro é o que diz
respeito a aprendizagem da cultura politica de nossa sociedade. Nas
entrevistas, um dos principais responsaveis pela geréncia da experiéncia
em Santa Catarina afirma categoricamente que faltou vontade politica e
engajamento na causa ambiental dos escalbes superiores’ -- secretarios e
governadores -- , disto decorrendo a falta de dinheiro e a dificuldade para
os técnicos trabalharem... As duas experiéncias de gerenciamento de
redes no setor publico e mais as dezenas de aplicagdo do planejamento
estratégico em municipios, secretarias e escolas, nos permite apontar
como esséncia de aprendizagem a seguinte caracteristica: a integragio
interinstitucional para a elaboracdo de estratégias ambientais é
plenamente factivel e tolerada pela cultura politica brasileira, mas nio
a integracdo orcamentaria e de direcdo politica das acdes decorrentes
destas estratégias. A integracdo orcamentaria de institui¢des diferentes
mas atuando sobre um mesmo territério é o grande sonho dos
planejadores e gerenciadores comprometidos com a sustentabilidade da
acdo publica. Da mesma forma a pretenséo de dar uma diregdo politica
integrada para as agdes setoriais de interveng¢do na realidade. O mMoDELO
PEDS abandona esta perspectiva, conscientemente, pois ela é insustentavel
-politicamente e ingé€nua no contexto cultural no qual os negocios publicos
sdo conduzidos na area ambiental. A episteme do exercicio do poder no
setor publico brasileiro ¢ marcado pela exclusdo -- tanto da natureza quanto
das pessoas -- € €sta se materializa pelo poder de alocagdo dos orgamentos
bem como na conducéo politica setorial das a¢des. O que significa este
abandono do ponto de vista estratégico? Significa que o setor publico ja
aceita a formulacdo integrada de estratégias de sustentabilidade mas ndo a
integragcdo gerencial e orcamentaria das ac¢des decorrentes destas
estratégias. Isto é um avanco, pois o que se observou em todos os
experimentos, em especial em Santa Catarina, Bahia e Sergipe, foi a
utilizacdo de dindmicas e metodologias oriundas do MoDELO, todas elas
com abordagens cognitivas explicitas, ou seja, primeiro reconhecendo o
outro como um legitimo outro para a constru¢do de um conhecimento
qualificado sobre as questes ambientais e, segundo, reconhecendo que o
processo € 0 que mais ensina. A nos € aos outros, mesmo que nem todos
‘trabalhem juntos. Isto € aprender com o operar.
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6.5 - CONCLUSAO GERAL |
DA TESE j

O objetivo geral desta Tese -- desenvolver uma abordagem cognitiva ao
planejamento estratégico aplicado as questdes ambientais -- acreditamos, foi
plenamente atingido através da consecucdo dos trés objetivos especificos.
Construiu-se uma abordagem cognitiva com base no paradigma da
autopoiésis, cujo resultado € o0 MODELO PEDS. Pesquisou-se € associou-se
com sucesso uma abordagem histérica e pedagogica qualificadora da
participagcdo das pessoas no processo de planejamento, cujo resultado,
juntamente com a abordagem estética, que ndo se previa no inicio dos
trabalhos, ¢ a PEDAGOGIA PO AMOR. Por fim, analisou-se o processo
especifico de formulacdo de estratégias voltadas para o Desenvolvimento
Sustentavel € que, a luz do paradigma da autopoiésis, resultou na
proposi¢do de uma EPISTEME COGNITIVA, um fundamento epistemoldégico
que nos permite propor a aprendizagem ndo somente com o proprio
operar no processo de planejamento, dada pela abordagem cognitiva, mas
também com a transi¢cdo de nossos paradigmas. Com estes resultados
podemos responder sim as duas Questdes de Pesquisa apresentadas no
capitulo introdutério. Sim, o planejamento estratégico pode ser tratado
como um processo de capacitacdo das pessoas em se tratando do
Desenvolvimento Sustentavel, desde que aplicado com uma abordagem
cognitiva valorizadora da aprendizagem dos préprios participantes com 0
seu operar no processo. E sim, o planejamento estratégico também pode
ser tratado como um processo produtor de conhecimento ambiental, desde
que associado com uma metodologia histérica e pedagdgica responsével
pela introducdo das pessoas no paradigma da sustentabilidade e
qualificadora da participagdo. E ao alcancarmos os objetivos e
respondermos as questdes, acreditamos novamente, salvo melhor juizo,
que contribuimos com o avango da ciéncia. Este avango estd sintetizado
na ultima pagina deste trabalho e reporta-se as trés principais fontes
inspiradoras: a critica de MINTZBERG ao planejamento estratégico e ao
processo de formulacdo de estratégias; a contribuicdo de BRYSON ao
Dlanejamento estratégico das organizagdes publicas, e o paradigma da
autopoiésis de MATURANA e VARELA na explicagdo da cognicdo dos
sistemas vivos. Mas ndo seria justo concluir esta Tese sem revelar a
direcdo na qual esperamos ter dado esta pequena contribuigéo: ela vai na
direcdo de colocar a ciéncia mais perto das emogdes, mais comprometida
com as substantividades da vida e com a.humanizagdo deste viver, seja
qual for aquele que vive. Como dar continuidade a um trabalho cientifico
nesta direcdo € a nova questdio com a qual -- juntamente com as outras
questdes apreendidas no trabalho -- este pesquisador sai desta Tese.
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6.5.1 - O MODELO PEDS

O MODELO PEDS — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL é um modelo cognitivo. E um modelo de produgdo de
conhecimento. Com uma abordagem cognitiva que explicita a
aprendizagem dos participantes com 0 seu proprio operar no processo.
Processo este voltado especificamente para a formulagio de estratégias de
sustentabilidade. O modelo possui uma estrutura cognitiva, permitindo a
aprendizagem com 0 operar em todas as suas etapas. O modelo possui
também uma organizagdo autopoiética, dada pela permanéncia de sua
identidade metodologica e epistémica, garantida pela flexibilidade de sua
estrutura cognitiva. Provou-se que o modelo tem alta capacidade auto-
referencial. As pessoas por ele capacitadas replicam-no com facilidade e
muita criatividade.

O modelo esta organizado em trés nucleos, conforme mostrado na
Figura 6.7. O de SENSIBILIZACAO, 0 de CAPACITACAO € 0 de GERENCIAMENTO.
Cada um destes nucleos possui sua propria estrutura cognitiva € so
recorrentes entre si, formando circuitos inter-retroativos, aumentando a
cognicéo dos participantes a cada processamento. A aplicagdo completa
dos trés micleos possui, entretanto, a hierarquia mostrada no desenho e
quando aplicada de forma intensiva exige um minimo de 40 horas. Os
resultados ao final deste tempo, além da cognicdo, sdo o Plano
Estratégico ¢ o esbo¢o do Projeto Especifico para o encaminhamento
imediato de agdes. O modelo se complementa com um ciclo de
implementacdo de estratégias, numa perspectiva tanto de educagdo
continuada como de gerenciamento das estratégias e dos projetos atraves
da implantagfo fisica e virtual de uma Rede de Educacéo Ambiental e
Desenvolvimento Sustentavel.

O modelo tem um potencial de variantes de aplicacdo, dada a
combinacfo de plasticidade de sua estrutura com a conservag@o de sua
organiza¢do. Uma primeira linha de pesquisa que se vislumbra e na qual
ja se iniciam experimentos € a constru¢do de AGENDAS 21 municipais, onde
a Educacdo Ambiental aparece como estratégia condutora do processo ao
lado de duas outras estratégias gerais: a voltada para a producgdo de
TECNOLOGIAS AMBIENTAIS, substituidoras das atuais tecnologias com alto
gasto energético e poder poluidor e a voltada para 0 GERENCIAMENTO
AMBIENTAL, que reune o esforco de encontrar os melhores caminhos e
meios de alocagdo dos recursos considerando sempre a menor entropia
possivel. A unidade organizacional basica do modelo permanece a mesma
em todas as variantes: a pessoa.
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MODELO PEDS
(PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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FIGURA 6.7 - O MODELO PEDS.
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6.5.2 - APEDAGOGIA DO AMOR

O MODELO PEDS possui uma pedagogia. Ela ¢ a principal esséncia
invariante de sua organizagdo autopoiética. E chamada de pedagogia do
amor por explicitar a relagdo entre CONHECIMENTO, AMOR E
SUSTENTABILIDADE. O conhecimento produzido numa aplicacdo do modelo
tem a finalidade substantiva de propiciar a constru¢do de uma relacéo
amorosa da pessoa com a natureza e o ambiente que ocupa e de criar, a
partir desta emocdo fundadora do amor, o desejo de formular e
implementar estratégias de sustentabilidade para este ambiente.

Apesar da forga cognitiva desta relagdo, enquanto unidade
autopoiética ela depende do ambiente cultural onde se situa. E o contexto
do texto. A pedagogia do amor ndo é ingénua! E, isto sim, estratégica,
radical, pois assume que a mudanca das estratégias das organizagdes
reside na mudanga do comportamento das pessoas, € tanto o mercado
como a sociedade sdo emergéncias coletivas dos espiritos das pessoas,
estas sim unidades autopoiéticas irredutiveis. A pedagogia do amor,
portanto, € dirigida as pessoas. Mais precisamente, a seus espiritos!

A estrutura cognitiva da pedagogia do amor é mostrada no Quadro
6.7. O primeiro nivel de cognicdo € a seqiiéncia da abordagem cognitiva
mostrada no Capitulo 5 e aplicada a todas as etapas do modelo. E a
producdo do saber. Geralmente as pessoas que ensinam € as que
aprendem somente tomam consciéncia deste nivel. E por isto pouco
aprendem tanto com o ensinar quanto com o apreender. O segundo nivel
de cognicdo explicita o suporte metodologico das técnicas didaticas e
representa um avancgo saber como se produz o saber. O terceiro nivel
desvela o conhecimento do conhecimento, revelando o suporte epistémico
da metodologia, ou seja, o saber que permite saber como se produz o
saber. O quarto nivel de cognicdo ¢ dado pela emocdo que suporta a
episteme. E o suporte emocional, aquele que nos esclarece que o que se
ensina e o que se aprende, se ensina e se aprende por amor a alguém ou a
alguma coisa. E que sdo as emocdes que nos permitem sentir o saber que
permite saber como se produz o saber. E dentre todas as emog¢des a mais
fundadora € o amor, pois € ele que nos permite recorhecer e aceitar o
outro como um legitimo outro no processo de convivéncia pedagogica.

Assim como o modelo, esta pedagogia tem se apresentado com um
variado potencial de aplicagdes. A que tem se mostrado mais rica € sua
associacdo com a historia ambiental, mediada pela abordagem estética,
cujo exemplo & ilustrado no [ANEX0 5] - 0 PROJETO AUTOPOIESIS BRASILIS.
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6.5.3 - A EPISTEME COGNITIVA

A COGNICAO E A CAPACIDADE DOS SISTEMAS VIVOS DE APRENDER COM O
SEU PROPRIO OPERAR. Para entender o fendmeno da cognigfo € necessario
visualizar as trés dimensdes com que um observador pode ‘ver’ o
fendmeno: primeiro como uma funcdo bioldgica, determinada pela
estrutura molecular da unidade autopoiética; segundo como um processo
resultante da relagdo desta unidade com o seu ambiente e terceiro pela
propria episteme do observador, ou seja, os pressupostos com os quais ele
vé as duas primeiras dimensdes. Quando o observador descobre que
também pode aprender com um operar no qual 0S SEus pressupostos
transitam, estamos diante de uma episteme que aprende com o seu
proprio operar epistémico. Operar epistémico significa produzir um
conhecimento no qual os proprios pressupostos deste operar mudam. A
uma episteme deste tipo estamos sugerindo 0 termo EPISTEME COGNITIVA.

Tanto 0 MODELO PEDS quanto a PEDAGOGIA DO AMOR pOSSuem uma
EPISTEME COGNITIVA. Uma episteme que, uma vez explicitada, permite aos
participantes de um processo de producdo de conhecimento aprenderem
com a transicdo de seus proprios paradigmas. Este momento crucial de
descoberta de que ‘o mundo ndo cai sobre sua cabega se vocé mudar o seu modo
de pensar e ver as coisas diferentes’ ficou evidente na etapa de FORMULAGAO
DAS ESTRATEGIAS. E aqui rendemos nossa homenagem a Mintzberg pois
foi a partir de seu desenho do processo de formulagio de estratégias que
visualizamos a emergéncia da episteme cognitiva como o espaco de
aprendizagem com o operar e a transi¢do de paradigmas -- ver Figura
6.8 -- exatamente na confluéncia das estratégias formuladas com as
emergentes da realidade cognitiva e social das pessoas com quem estamos
atuando, surgindo dai as estratégias efetivamente implementadas. Estas
sdo o resultado exatamente da mediacdo de um operar epistémico.

A EPISTEME COGNITIVA também apresenta um potencial de
perspectiva. Mas aqui temos de agir com muito cuidado, com muito tato,
pois escapamos do campo da ciéncia ‘strito sensu’ para entrar numa deriva
pessoal de substantividades € de mudancgas estruturais em nossas vidas.
Isto porque praticar um operar epistémico traz como conseqii€ncia a
relativizacdo das verdades com as quais vocé objetiva o mundo que vé e
sente. E o maior potencial que estamos vendo neste momento é o de
conversar com pessoas que constroem o mundo, na perspectiva de torna-
lo mais bonito e mais seguro, tanto para nés como para nossos filhos.
Este parece ser um bom final para esta Tese, que ndo acaba em si mesmo,
mas se abre para novas oportunidades de aprendizagem e viver...
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FIGURA 6.8 - A EPISTEME COGNITIVA
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O AVANCO CIENTIFICO PROPOSTO POR ESTA TESE

1.

AVANCO A PARTIR DE MINTZBERG:

O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, COM UMA ABORDAGEM
COGNITIVA, PODE SER ENTENDIDO COMO UM PROCESSO
DIALOGICO, NO QUAL ANALISE E  SINTESE
COMPLEMENTAM-SE NA FORMULACAO DE ESTRATEGIAS.

2.

AVANCO A PARTIR DE BRYSON:

NA FORMULACAO DE ESTRATEGIAS AMBIENTAIS PARA O
SETOR PUBLICO, NAO BASTA SER ESTRATEGICO O
PLANEJAMENTO. ELE  NECESSITA TAMBEM  SER
PARTICIPATIVO E QUALIFICADOR.

3.

AVANCO A PARTIR DE MATURANA E VARELA:

O PARADIGMA DA AUTOPOIESIS PODE SIM SER APLICADO A
SISTEMAS COGNITIVOS FORA DO AMBIENTE MOLECULAR
DE ONDE FOI GERADO. BASTA RECONHECER A
AUTOPOIESIS NAO SOMENTE COMO UMA REDE
ESTRUTURADA DE DETERMINACOES MAS TAMBEM COMO
UMA EMERGENCIA DO PROPRIO FENOMENO DA COGNICAO.
UM ESPIRITO!
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