
Entre a "Episteme" e a "Phr6nesis"; antigas lir;6es para a
moderna aprendizagem da administrar;aoAristoteles classifica a phr6nesis como uma

categoria dianoetica, ou do pensamento, juntamente com a
sophia e a synesin (compreensao). E a partir dai que ele vai
realizar um grande "saIto epistemologico", cujas
consequencias nem podia imaginar (Jaeger, op. cit., p. 493):
identifica duas partes da alma racional:. uma cientifica
(epistemonikon) e outra que "calcula e delibera" (logizesthai
e bouleuetai) (Et. Nic. IV, 1, 1139 a 10). Com isso, ele
decretava a separac;ao entre a sophia, a representante
maxima da episteme, e a phr6nesis, 0 saber racional de
deliberar bem. A sophia pass a a ser tomada em senso
puramente teoretico, que nada busca produzir, mas e 0 saber
por si, 0 mai'S elevado exercicio do pensamento acerca dos
universais e das causas primeiras (Idem, VI, 6, 1141 a 20).
Mas a sophia nao considera nada daquilo que promove a
felicidade humana, por nao ter em vista uma utilidade
pratica, mas apenas satisfazer um desejo racional da alma
(Et. Nic. VI, 12, 1143 b 19-25).

A felicidade humana, dizia ele, se encontrava na
virtude (arete) e na phr6nesis (Pol. 1323 b 20).
Diversamente do que, apos Aristoteles, passaram a dizer os
que se professavam seus seguidores, a filosofia para ele nao
se. completa satisfatoriamente atraves da mera especulac;ao,
mas ao ser uti! na prMica, por conter um valor moral. Alias,
e na vida moral que 0 ser humano totaliza sua existencia. Ao
contrario da sophia, a phr6nesis p.ao tem como objeto
exclusivamente os universais (os conceitos genericos sobre a
realidade), ja que "ela conceme a ac;ao (praxis), e a ac;ao
considera as situac;oes particulares" (Et. Nic. VI, 8, 1141b

. .
14), de modo que demanda tempo e experiencia de vida. E a
disposic;ao humana para deliberar, atraves do logos, ou seja,
com 0 usa da razao, sobre 0 que e bom e 0 que e 'mau.

Consiste numa ac;ao sensata, ponderada, a maneira correta
de pensar para alcanc;ar um fim considerando 0 momento e 0

modo mais oportuno para realiza-lo.
Aristoteles identifica homens prudentes

(phr6nimoi) como sendo aqueles capazes de administrar ou
conduzir uma familia ou um Estado (Idem, VI, 5, 1140 b 8-
13); como exemplo, ele cita 0 estadista Pericles, que possuia
nao apenas visao pratica e sapiencia mas uma competencia
comprovada pela experiencia. la outros, reconhecidos como
sophoi, como Tales e Anaxagoras, mesmo conhecedores de
coisas dificeis; maravilhosas, divinas, nao eram phr6nimoi,
pois nao buscavam os bens humanos (agatha) (Idem, VI, 7,
1141 b 1).

A atitude de deliberar bem sobre as coisas (que
sac uteis para si mesmo e para os homens em geral) nao e
um tipo de d6xa (conhecimento opinativo), pois esse nao se
apoia em pesquisa ou calculo. Tambem nao e episteme
(conhecimento das coisas em si, descomprometido com a
ac;ao), nem esperteza ou astucia. E, sim, a disposic;ao
racional para agir no campo dos bens humanos, enquanto e
tambem a decisao sobre 0 que e moralmente melhor. Chega-
se, entao, a ideia de que aphr6nesis nao e uma arte (techne),
mas uma virtude ou excelencia (arete), uma for<;a
tipicamente humana. (IdelTI,VI, 5, 1140 a 20-30).

Pela riqueza do conceito, 0 resgate da phr6nesis
pode ser urn novo ponto de partida para a aprendizagem em
administrac;ao, definida como algo especifico. Nem a pura
pratica e a simples experiencia do dia-a-dia, nem so 0

conhecimento teorico e a competencia linguistica e
comunicativa. A phr6nesis e um valor que vincula 0 ~to de
decidir ao aspecto etico do homem. Como aparece na Eti~a a
Nic6maco, fala da uniao do fazer e do pensar, do usa da
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cauteloso mas equilibrado (relacyaocom a medida eo limite).
Ela forcya a razao a se colocar diante do contingente, das
circunstancias multiplas. Com a phr6nesis, a sabedoria e um
estagio superior de pratica.

3. Refazendo urn carninho ate a teoria da
adrninistra~ao

Para muitos pode parecer sem sentido pergunt,ttr
por que, afinal, sendo a atividade administrativa tao
universal e constante, tem-se tao pouca reflexao sistematica
(teoria) sobre ela antes do Seculo XX. E importante,
contudo, perguntar isso porque pode por em evidencia a
parcialidade de nossas tentativas de promover a
aprendizagem na area.

Nao se pretende aqui uma resposta adequada, mas
a pergunta sera uma fonna de estabelecer terta conexao
entre nossas raizes culturais gregas de concepcyao do
conhecimento e a propria administracyao, enquanto objeto de
conhecimento, e, portanto, de aprendizagem.

A valoriza9ao social do exercicio da linguagem
conceitual, especialmente na argumenta'tao,. foi
conservada pelos romanos nao apenas como apanagio de,
diferencia9ao de classes mas como recurso para a constru9ao
da vida politica e realiza9ao dos grandes projetos daquele
povo. Sabe-se de seus exitos administrativos e militares, e
do cultivo das "letras" pelos responsaveis por estes. A
orat6ria e 0 debate publico eram as pr<iticas preferidas em
que se reunia 0 melhor daqueles valores. E, quando se
des fez a unidade e 0 poder romanos, houve quem
preservasse, em mosteiros ou castelos, a separa'tao
valorativa do conhecimento discursivo em rela9ao a outras
linguagens, 0 que de algullla forma representava a antiga
episteme grega.

Tres conclus6es devem marcar esta recupera9ao
.semantica do pensamento grego, a partir das quais se pode
prosseguir certa explica9ao historica do contexto da
aprendizagem em administra9ao:

a) rompeu-se, a partir do periodo classico da
cultura" grega, a unidade entre .competencia
hU:l1!anano pensar e no agir, inclusive no agir
etico;

b) valorizada entao a episteme, 0 conhecimento
conceitual seguiu seu curso de
desenvolvimento independente na historia da
cultura ocidental, deixada a qualifica9ao.
sistematica para a a9ao em espa90s sociais de
pouco prestigio e poder;

c) perdeu-se 0 conceito de phr6nesis como objeto
de reflexao, diluindo-se entre fonnas
empobrecidas ou parciais como "sabedoria",
"bom senso", "senso comum". Nao atinge a
riqueza daquele conceito a tradicyao apoiada
em Aristoteles e Kant com. 0 de "razao
pratica".
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3.1 A episteme e 0 secular sistema educacional
europeu tambem a grande matriz do nosso ensino dito

"bacharelesco" ou ate explicativa de certas qualificayoes
prestigiadas entre. nos, como a erudiyao cultivada por si
mesma, sem qualquer intenyao pnitica.

Duas observayoes se tomam importantes.
Primeira: as atividades pr:iticas, laborais e tecnicas, ligadas a
industria, a arquitetura, a engenharia, e outras, ficam fora do
sistema, deixadas durante muito tempo nas oficinas
artesanais, destinadas a outra classe de pessoas. Esta
segregayao nao mudou, mesmo quando comeyaram a surgir
as escolas e institutos especiais para aquelas profissoes. Na
Franya, passou-se a inclui-las no sistema de ensino superior,
mas fora das universidades. Na Inglaterra e na Alemanha,
constituiam, sistema a parte.

E possivel, portanto, concluir que a manutenyao
da hegemonia da episteme tomava cada vez mais provavel a
configurayao da techne, como 0 conhecimento mais
conveniente para quaisquer situayoes de pratica, como as da
atividade administrativa. Techne e episteme tendiam a
distanciar-se. Por outro lado, diante daquela estruturayao do
sistema de ensino, e de perguntar-se: como pensar em
enriquecer sistematicamente a qualidade do conhecimento
existente a epoca para 0 comercio, a expansao ou
lucratividade da produyao, a eficacia dos serviyos de
govemo, que fosse mesmo a administrayao do patrim6nio
dos reis? - Nao ficaria para esta epoca a necessidade de
conceituayao e fonnayao de doutrina administrativa.

Segunda observayao. A ciencia ocidental,
prolongando a tradiyao grega, adotou· uma perspectiva
objetiva: observar, contemplar - lembre-se aqui a propria
ideia da theoria - e descobrir 0 universo. Disso tomaram-se
simbolos Kepler, Copemico, Galileu e Newton. 0 grego

Tanto assim que, os seis seculos que medeiam
Seneca, no apogeu da elite romana, e Agostinho de
Cantuaria, trazendo a cultura romano-crista para a Inglaterra
no inicio do Sec. VI, nao mudaram as bases do que ja entao,
na alta Idade Media, aparecia como sistema educacional
prevalente na Europa e que se difundiu e consolidou ate a
era modema. A influencia cultural desse sistema, pouco
alterado durante um milenio, e, na sua essencia, reforyado

. pelo Renascimento (Sec. XV-XVI) que trouxe de volta
muito da cultura grega, e decisiva para a compreensao do
iluminismo, do racionalismo e da maneira como evoluiram
as culturas europeias e 0 mundo por elas colonizado, ate
quase nossos dias.

Apos 0 ensino de primeiras letras e 0 ensino,
elementar, 0 sistema consistia nas, antigamente chamadas,
"sete artes liberais~', ou seja, os cursos propedeuticos, e as
"profissoes superiores". Aquele consistia em dois conjuntos
de disciplinas: 0 Trivium ou humanidades, fonnado pela
retorica, a gramatica e a logica, eo Quadrivium ou ciencias:
a aritmetica, a geometria, a musica e a astronomia ou
cosmologia (onde se incluia a filosofia natural). Ao Trivium
vieram a acrescentar-se a filosofia (metafisica), a literatura e
a historia. Com 0 desenvolvimento das ciencias naturais, 0

Quadrivium, restringindo a cosmologia, incorporou a
biologia, a fisica e a quimica. As profissoes superiores eram
a medicina, 0 direito e a teologia .

•Este era 0 ensino superior, geralmente em
universidades. E facil perceber sua grande caracteristica
conceitual abstrata, nao dependente dos valores e limites da
pnltica para crescer como conhecimento novo. Esta e
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Arist6teles ja fora 0 primeiro observador sistematico da
natureza. A ideia de uma ciencia voltada para 0 dominio e
controle desta e, portanto, das condiyoes de vida do homem
e bem posterior, associada ao nome de Francis Bacon'
fil6sofo e politico, com seu Novum Organun entre o~
seculos XVI e XVII, no inicio do apogeu da Inglaterra (ele
foi ministro da rainha Elisabeth e de James I). Embora esta
orientayao tecno16gica tenha, desde entao, prevalecido sobre
a procura do conhecimento em si, pr6prio da episteme, 0

paradigma metodol6gico das ciencias naturais e estritamente
objetivista, em seus criterios de. certeza e procedimentos
usuais. Recorre-se a experiencia para confinnar ou negar a
teoria, nesta concentrando aquilo que 0 metodo nao tinha
como procurar na pratica, na vida.

o paradigma da ciencia enquanto conhecimento
tipico da era modema, merece nova analise, agora
enfocando duas diferenyas fundamentais entre a episteme e a
phr6nesis.

conhecimento cientifico produzido por poucos e
inacessivel a maioria? Contribuira a ciencia
para diminuir 0 fossa crescente na nossa
sociedade entre 0 que se e e 0 que se aparenta
ser, 0 ~aber dizer e 0 saber fazer, entre a teoria e
a pratica? "(Rousseau, 1971, p.52).

"Ha alguma rela9iio entre a ciencia e a
viriude? Ha alguma raziio de peso para
substituirmos 0 conhecimento vulgar que temos
da natureza e da vida e que partilhamos com os
homens e mulheres de nossa sociedade pelo

o recurso ao texto de Rousseau mostra que ele
falava do ponto de vista de uma tradiyao humanista que 0

Renascimento trouxe de volta da Grecia e de Alexandria,
embalado por uma fe profunda no horizonte huinano, "nas
conquistas do espirito humano", no conhecimento como
libertador do homem, 0 mesmo humanismo que, quinze
seculos antes, j a produzira maravilhas nas artes e no
pensamento filos6fico helenicos.

Acontece que, como diz Boaventura dos Santos, a
nossa diferenya em relayao a Rousseau e que, se as
perguntas continuam simples, as respostas para n6s, ap6s a
construyao de uma hegemonia de certa ordem cientifica,
exigem retomar 0 caminho em que a pr6pria ciencia fisica
encontrou os limites da imprecisao da materia sob
observayao (Heisenberg, Wigner) e em que a critic a
epistemologica expos os pes de barro de uma solidez
plantada sobre a virtude heuristica do metodo cientifico.
Pois, mesmo antes da critica pos-modema, positivistas
16gicos como Fries e Albert (0 impasse de seus "trilemas"),
alem do proprio Popper (critica a logica indutiva),
mostraram 0 beco-sem-saida das pretensoes ontol6gicas do
conhecimento racional modemo.

Assim, 0 distanciamento do conhecimento em
relayao ao proprio sujeito que conhece e ao plano de sua
vida e a primeira das caracteristicas do conhecimento

Boaventura dos Santos (1989, p. 46-47) remonta
a Rousseau 0 questionamento que hoje se faz ao
conhecimento cientifico moderno. Ha duzentos e cinquenta
anos, ainda no inicio da era modema, Jean-Jacques
Rousseau, instigado pela Academia de Dijon, perguntava-se
em seu Discourssur les sciences et les arts:



cientifico modemo, que 0 vincula a episteme, e que agora
precisa ser revisto (Santos, op. cit. p. 60-64).

A segunda e 0 pretenso descompromisso
circunstancial e etico da ciencia modema. Na verdade, ela e
produzida em um .contexto hist6rico dy interesses e
objetivos, sejam s6cio-institucionais sejam individuais dos
cientistas (Demo, 1995, p. 28-32). Nao ha neutralidade.

Caminhando noutro sentido, a phr6nesis nao
pretende nem nunca cumprira 0 papel da ciencia, mas
representa 0 pleno envolvimento do sujeito com a situayao
que avalia, com 0 ato circunstancial e hist6rico pelo qual e
responsave!.

Entre a "Episteme" e a "Phr6nesis"; antigas lir;oes para a
moderna aprendizagem qa administrar;Qo

De fato, as ciencias sociais formaram-se na
Europa a partir das "humanidades" (0 Trivium), sob 0
estimulo de problemas sociais como a educayao, a pobreza e
o desajuste social, procurando, em sua metodologia, imitar
as ciencias naturais como fonna de credenciar-se como
ciencias (Schwartzman, 1992, p. 192). Durkheim, tido como
o pai da sociologia modema, estabeleceu que e preciso
reduzir os fatos sociais as suas dimensoes extemas,
observaveis e mensuriveis, e nisso afinnava e assegurava a
vinculayao da sociologia ao positivismo.

De outra forma veio 0 positivismo a deixar sua
marca na teoria administrativa, tambem refletindo a
dicotomia teoria-pratica que, como se disse, na tradiyao da
episteme, a concepyao modema da ciencia consagrou: a
desvinculayao entre conhecimento cientifico e opyoes ou
valores eticos. A administrayao trata apenas da eficiencia e
da eficacia com que os instrumentos de gerencia devem
servir os prop6sitos empresariais, mantendo-se fora de
juizos de valor quanta a estes (Simon, 1979, p. 47-49).

Este ultimo aspecto toca 0 amago da
racionalidade administrativa predominante, vinculada, desde
a consolidayao te6rica do capitalismo, a raciorialidade
instrumental e utilitaria (Amatucci, 1993, p. 14-21), e
evidencia, definitivamente, 0 quanta a teoria administrativa
esta distante da phr6nesis. Por onde seria preciso comeyar a
refazer este caminho?

Quando, no inicio do Seculo XX, Taylor e Fayol,
por primeiro (como se atribui), publicaram seus principios
de administrayao industrial e geral, reivindicando para eles 0
status de "cientificos", vinculavam-se ao paradigma
racionalista da ciencia modema (Motta, 1973, p. 3), cuja
tradiyao foi, nos paragrafos acima, relacionada a episteme
grega. Tal linha de discurso sistematico em administrayao,
no entanto, veio a evoluir para a produyao de um
c?nhecimento "aplicado", recheado de regras e esquemas
dlretamente operacionalizaveis, assemelhado a techne; pode-
se considerar, inclusive, que ela evoluiu para toda uma
tecnologia de aplicayoes de sistemas infollnatizados
(Aktouf, 1996, p.28).

E quando, ja duas ou tres decadas depois, a teoria
administrativa foi definitivamente tomada pela sociologia
funcionalista e a psicologia behaviorista (Bertero, 1975, p.
27-37),0 que acontecia era que de novo a grande tradiyao da·
ciencia modema se fazia presente, agora na versao das
ciencias sociais.
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Hoje somos racionais, n6s no Ocidente. E nao
esta a nossoalcance recompor a perdida unidade da sophia
pre-socratica. Como e pOl' que se'deu a mudan<;:a?Teria a
pr<itica da distin<;:ao mental, pergunta-se, uma pr<itica
lingiiistica que e tipica do exercicio da razao abstrata - que
assim pode recriar e desdobrar a realidade, as situa<;:oes
objetivas e percep<;:oes subjetivas - produzido a concep<;:ao
de separa<;:ao entre mundo do pensamento elaborado e
mundo do pensamento integrado a a<;:ao?Ou teria sido a
mudan<;:auma proje<;:aoda pr<itica social da sobr~valoriza<;:ao
grega das atividades lingiiistico-discursivas, e de seus
praticantes, sobre as atividades laborais, na epoca sobretudo
manuais? - Qualquer que seja a resposta, nao ha retorno
nesse caminho.

Mas, para a aprendizagem em administra<;:aoque
surge temp ora, com pretensoes de ciencia, ao final (ou ja no
ocaso) da hegemonia hist6rica da episteme no ocidente, pode
toda essa hist6ria sugerir uma reflexao (visceral). Porque, no
mundo p6s-moderno, tanto 0 pensamento analitico quanto 0

pratico - campo da etica que e 0 novo componente da
eficacia social - tem horizontes urgentes a, visar I e
aproximar. Enquanto 0 pensamento analitico encontra 0

desafio atual da complexidade da realidade, a atividade
humana nas organiza<;:oes de uma sociedade agora mais
amadurecida procura diversificar e enriquecer sua pratica
cognitiva, que nao mais ela dissocia do bem e da felicidade.
Entao 0 "epis6dio grego" tera sido um ponto de partida
importante, e aphr6nesis uma inspira<;:aofeliz ...
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