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Foi Vice-Coordenadora Executiva do PEC da PUC/SP, na co-
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cia em formagdo on-line de educadores, na escola publica como professora, coordenadora,
diretora e supervisora. O interesse em pesquisa é formacgdo on-line, educacao a distancia,
gestao escolar e tecnologia, aprendizagem em ambientes virtuais (AVA), interdisciplinari-
dade, transdisciplinaridade e pensamento complexo. E pesquisadora do EdViRt da PUC/
SP, da REGIET (Red Internacional de Grupos de Investigaciones en Educacidn y Tecnologia,
UPM), da COLEARN (Collaborative Open Learning - Comunidade de Pesquisa sobre Apren-
dizagem Colaborativa e Tecnologias, Open University). Membro do GEPI, ECOTRANSD e

GEPEC.

Revista @mbienteeducagao: Em que
contexto surge a necessidade da discussao
sobre a Teoria da Complexidade? O que
motivou o seu interesse sobre o estudo da
Teoria da Complexidade?

Ana Maria Di Grado Hessel: Na atualida-
de, a discussao sobre o pensamento com-
plexo esta presente em todas as areas da
vida humana. A obra de Morin - A via para o
futuro da humanidade - é um exemplo dis-
so. Discute as politicas da humanidade, as
reformas do pensamento e educacao, as re-
formas da sociedade e da vida. Nas primei-
ras paginas do texto, Morin comenta que os
habitantes do mundo ocidentalizado, sem
terem consciéncia, sofrem de dois tipos de
caréncia cognitiva, ou seja: as cegueiras de
um modo de conhecimento que comparti-
menta os saberes, fragmenta os problemas
fundamentais e globais que demandam um
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conhecimento transdisciplinar; e o ociden-
talocentrismo, que nos instala no trono da
racionalidade e nos da a ilusdo de possuir o
universal. Bem... sinto que antes de conti-
nuar a falar sobre o assunto é preciso expli-
car o que é o pensamento complexo. O pen-
samento complexo abarca o pensamento
linear e o pensamento sistémico.

O pensamento linear, marca de nossos
tempos, tende a simplificacdo da realida-
de, fragmentando-a para que possa ser
compreendida e dominada. E competente
para o tratamento de problemas mecani-
cos e funcionais, mas ineficaz com relagao
ao enfrentamento de questdes que exigem
uma visdo sistémica. Abusa da razao, pela
racionalizacao, que é imediatista, simplifi-
ca e reduz tudo a causalidade simples. Em
oposicao ao pensamento linear, coloca-
-se 0 pensamento sistémico. Enquanto o
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pensamento linear é eficiente para a analise
das partes de um todo, o pensamento sisté-
mico é importante para a compreensdo da
interdependéncia das partes. O pensamen-
to sistémico considera as relagdes entre os
elementos de uma realidade e reflete sobre
como as partes se relacionam. Pode ser re-
presentado pela teia da vida, porque esta é
a sua propria esséncia. O pensamento sisté-
mico opde-se ao linear, mas prescinde dele
para que a realidade seja compreendida.
Eles se opoem dialogicamente, ou seja, sao
opostos complementares. Os pensamentos
linear e sistémico estdo sempre presentes
na mesma realidade e ambos sao abarcados
pelo pensamento complexo.

A grande questdo é que a humanidade
tem abusado do pensamento linear que,
em situagdes diversas, é chamado de redu-
cionista, cartesiano, logica classica etc. Esse
pensamento nao da conta de explicar e tra-
tar os problemas humanos. Essa foi uma
forma simplificada de explicar o pensamen-
to complexo. O que é preciso acrescentar,
por enquanto, € que os homens precisam
trabalhar muitas reformas de pensamento
para refletirem sobre novas formas de de-
senvolver a vida no planeta. E o pensamen-
to complexo pode ajudar nessa tarefa.

O meu interesse no pensamento com-
plexo teve inicio na década de 90, quando
participei de uma formac¢do no Instituto
Palas Athena em S&o Paulo. Desde o inicio,
o pensamento complexo fez sentido para
mim. Passei a estudar a complexidade e
hoje discuto essa tematica nas disciplinas
que ofereco no Programa de estudos Pds-
-Graduados em Tecnologias da Inteligéncia
e Design Digital da PUC/SP.

Revista @mbienteeducag¢dao: Como
o pensamento complexo pode contribuir
como método de pesquisa? Como vocé vé

o impacto dessa teoria na qualidade das
pesquisas?

Ana Maria Di Grado Hessel: Em principio,
é preciso entender que a teoria da comple-
xidade é um estilo de pensamento apropria-
do para compreender a realidade. Morin
desenvolveu alguns principios que podem
ser chamados de operadores cognitivos.
Sao metaforas que auxiliam a compreensdo
e pratica do pensamento complexo, pois
estabelecem o dialogo entre os modos de
pensar linear e sistémico. Os pensamentos
linear e sistémico sdo opostos complemen-
tares, mas nao se excluem na complexidade.

Através do principio dialdgico, é possi-
vel a explicagdo de um fendmeno comple-
x0 porque as entidades sao compreendidas
na sua relacdo complexa, ou seja, sdo a um
sO tempo complementares, concorrentes e
antagonicas. Essas entidades sdo opostas
e se alimentam uma da outra, mas ao mes-
mo tempo se completam e se opdem, tais
como os principios: masculino e feminino,
razdo e emoc¢ao, espirito e matéria, sujei-
to e objeto, autonomia e dependéncia etc.
Dois processos ou conceitos que se opdem
e se excluem mutuamente pelo pensamen-
to simplificador sdo indissociaveis numa
mesma realidade compreendida pela com-
plexidade. As contradi¢cdes nem sempre
podem ser superadas e nao se pretende a
prevaléncia de uma nocgao sobre a outra. As
contradi¢des nao sao excludentes entre si,
mas sao reconhecidas como duas polarida-
des Yin e Yang, pois a dualidade permane-
ce em equilibrio dindmico no seio da uni-
dade. Em outras palavras, as contradi¢des
revelam-se na composi¢ao harmoniosa do
TAO. No pensamento dialdgico, a oposi¢ao
ndo é superada através da formulagdo de
uma sintese, como no pensamento dialéti-
co hegeliano. No idealismo dialético, toda
ideia ou tese pode ser confrontada por uma
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ideia oposta ou antitese. Do embate dessas
ideias emerge uma terceira, a sintese que
reconcilia os paradoxos. Na dialdgica nao
ha uma conclusao conciliadora ou uma ne-
gociagao entre os opostos. Estes sao reco-
nhecidos e se mantém em permanente di-
alogo, o que torna os paradoxos pensaveis.
Bem... a dialdgica é um processo que se ex-
pressa na espiral retroativa-recursiva, uma
espiral que, em seu percurso inacabado, vai
transformando os termos que a compdem.

No principio do circuito retroativo, o
qual explica a espiral retroativa-recursiva,
a causa age sobre o efeito e o efeito age
sobre a causa, rompendo com a nogao da
causalidade linear. O principio do circuito
recursivo ultrapassa a nocao de regulagdo e
é explicado pelas nog¢des de autoprodugao
e auto-organizagdo. Os produtos e efeitos
gerados num processo sao, eles mesmos,
os produtores e causadores daquilo que os
produzem.

No principio hologramico ha uma relagao
entre o todo e as partes desse todo, ou seja,
as partes estdo no todo e o todo esta nas
partes. Para explicar esse conceito toma-se
o holograma, no qual cada ponto abarca o
todo e o contém virtualmente.

Além destes, Morin discute outros prin-
cipios tais como autonomia/dependéncia,
auto-eco-organizagao etc.

Com relacao a qualidade na pesquisa eu
diria que a ciéncia contemporanea exige
que adotemos principios epistemoldgicos
que ultrapassem o cartesianismo, a simpli-
ficacdo e a fragmentagdo. Isso porque os
modos reducionistas de pensamento ndo
estdo contribuindo para as solu¢des dos
nossos problemas, pois as questdes hu-
manas precisam receber um tratamento
ecossistémico. Ai esta a grande contribui-
¢do do pensamento complexo. O filtro da

complexidade permite que as relagoes pos-
sam ser desveladas na sua multiplicidade,
permite que os processos sejam refletidos,
enfatizando a impermanéncia e a proviso-
riedade. O foco da investigacdo nao privile-
gia o resultado, mas o processo. Penso que
estamos carentes de compreensdo sobre 0s
possiveis caminhos que o0s sujeitos e as so-
ciedades trilham. Precisamos compreender
o jogo dialdgico em cada fenomenologia,
bem como os movimentos retroativos/re-
cursivos, entre outros.

Revista (@mbienteeducacao: Como
vocé vé o impacto da Teoria da Complexida-
de no campo das pesquisas educacionais?

Ana Maria Di Grado Hessel: Penso que
posso tratar essa questdao exemplificando
como desenvolvi minha tese de doutorado.
A pesquisa enveredou no tema formagao
on-line, e teve como cenario a formagao
de gestores em um curso presencial/virtual
desenvolvido em um Ambiente Virtual. Re-
conheci o meu caminho de pesquisa como
uma perene espiral, em referéncia ao mo-
vimento dos principios retroativo-recursivo
do pensamento complexo. Em um ponto de
parada da perene espiral, reuni as minhas
vivéncias mais significativas como gestora e
formadora de gestores. Parti da justificati-
va ontoldgica, com a exposi¢do das minhas
razOes existenciais, explicitando os condi-
cionantes histdricos da minha pratica de
gestora escolar, pois, sob o ponto de vista
da autoria, sdo as que validam e prestam
autenticidade aos demais motivos.

A experiéncia de gestora e formadora
de gestores, construida dialética e conco-
mitantemente com o percurso de pesqui-
sadora, nortearam, de modo intuitivo, o
meu fazer, visto que as dimensdes ser, sa-
ber e fazer se imbricam. Na relacdo inter-
subjetiva com os gestores de escola, por
meio da interacdo nos didrios de bordo de
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um AVA, reconheci nos relatos dos gesto-
res as mesmas dificuldades, receios e inse-
gurancas que ja eu havia vivenciado. Nas
narrativas desses gestores, percebi a mes-
ma sensac¢ao de isolamento e a mesma di-
ficuldade em mobilizar as equipes docentes
para um trabalho integrado, participativo
e corresponsavel. A tese foi desenvolvida
a partir da necessidade de compreender a
fenomenologia em processo. As experi-
éncias de formagao foram refletidas numa
dimensdo autopoiética e dialdgica, a partir
dos referenciais teoricos e dos sentidos im-
pregnados na minha identidade de gestora
e formadora - em perene formacao, a um
sO tempo mestre e aprendiz. A dimensdo
autopoiética justifica meu fazer na vivéncia
formativa e no encaminhamento do méto-
do de pesquisa. Na tese, relato o seguinte:
Compreendo-me como um ser vivo, nao
isolada, mas conectada a rede da vida, um
ponto numa teia de rela¢des. Minha iden-
tidade estd em permanente construcao
porque a esséncia da vida é a auto-organi-
zacao. A concepgao de autopoiese, que sig-
nifica autoproducao, de Maturana e Varela,
fundamenta este pensamento. Todo ser
vivo é um sistema vivo. E aberto e estd em
intercdmbio constante com o ambiente. E
paradoxalmente dependente e autonomo.
E dependente do ambiente no qual vive,
pois precisa se adaptar criativamente para
nele sobreviver, embora ndo seja determi-
nado por ele. O ambiente s6 desencadeia as
mudangas estruturais no sistema vivo, sem
dirigi-las. E auténomo porque se organiza
sozinho, em ciclos continuos, ou seja, em
interagdes cognitivas recorrentes. Aprende
para sobreviver no ambiente, modifica sua
estrutura, mas mantém uma estabilidade
no padrao de organizagao interno. Desse
modo, um sistema vivo nao pode ser con-
trolado, apenas perturbado. As mudancgas
nao ocorrem por imposi¢des, mas de dentro

para fora. Os seres vivos sao autossustenta-
veis, se autoproduzem. Sdo estruturalmen-
te determinados e sao diferentes entre si,
portanto os estimulos externos provocam
diferentes reagoes para cada sistema. O ser
Vivo e 0 meio em que vive estao em congru-
éncia, isto ¢, ambos se modificam pela agao
interativa. Se as interagdes sao recorrentes,
as perturbagdes sdo reciprocas.

No desenvolvimento da pesquisa com-
preendi transversalmente a minha acao
de gestora vivida como diretora de escola
publica, a acdo de formadora de gestores
nos anos de trabalho como supervisora de
escola publica, bem como a agao de for-
madora de gestores na formacdo on-line.
A pesquisa teve o carater pesquisa-agao-
-formacgdo, uma articulagdo dialética das
duas polaridades ndo excludentes, a prati-
ca e a teoria. Percebi minha trajetdria de
pesquisadora como um movimento de au-
toformacdo, de compreensao de meu ser
e de minha esséncia, que se projeta como
um holograma em todas as minhas formas
de expressao, em todo o meu fazer e que
funciona como um filtro pelo qual enxergo
minha realidade. As concepg¢oes de gestao
que emergem na pesquisa dizem respeito a
minha compreensdo de vida fundamentada
no pensamento complexo, porque me con-
cebo como um ser integral, movido pelos
movimentos dialdgicos da racionalidade e
afetividade, das ambiguidades prdprias de
um sujeito em formacgdo, que nao pretende
fragmentar-se e render-se a uma interpre-
tagao reducionista do contexto de vida.

Revista @mbienteeducagao: Na sua
tese, vocé trata do pensamento complexo
na gestdo como uma relacdo dialdgica en-
tre o linear e o sistémico. Pode falar sobre
isso?

AnaMaria DiGrado Hessel: O pensamento
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linear expresso na matriz burocratica da
escola e o pensamento sistémico carac-
terizado pela visao do todo se opdem dia-
logicamente, ou seja, sdao opostos com-
plementares, sequndo a interpretacao do
pensamento complexo.

A organizacao escolar reflete em seu am-
bito toda a complexidade social, pois é uma
parcela desta. E uma célula do holograma
social, portanto reflete no seu interior a di-
namica do todo da qual ela é parte. Como
a sociedade, ¢ também um organismo vivo
que se auto-organiza. Metabolicamente
esta em reorganizagdo ou em regeneragao
permanente, em resposta a todos os pro-
cessos de desintegracao. No seu interior as
relagbes sdao ambiguas, apresentando-se
complementares e antagonicas. Ao lado de
movimentos de mudanca, agem as forgas
conservadoras, convivem a colaboracao e
a resisténcia, a ordem e a desordem. Uma
forca opera sempre em resposta ao carater
simplificador da for¢a oposta. E preciso ter
o olhar da complexidade sobre a organiza-
¢ao da escola para lidar com os paradoxos
que sdo percebidos na realidade cotidiana,
a qual é previsivel e ao mesmo tempo insta-
vel e incerta. A cultura escolar é ambigua e
possui um carater contraditorio, pois conta
com elementos que estimulam a inovacao,
bem como elementos que contribuem para
a conservacao. Rotina e situagdes emer-
gentes se alternam; relagdes formais e in-
formais fluem em paralelo; ambiguidades
sao naturais no jogo das convergéncias e
divergéncias.

Compreender a realidade na visao da
complexidade é perceber que hd uma ten-
sdo criativa entre as polaridades em fun-
¢ao das contradi¢des. Os opostos se ali-
mentam dessa contradicdo e a relagdo
dialégica é mantida, enquanto emergem
propriedades novas, que alimentam, como

um anel recursivo, o jogo do equilibrio das
polaridades.

A escola é um espaco de conflitos, emba-
tes dialdgicos que geram a criatividade. Os
sujeitos tém interesses e valores distintos
entre si que podem ser negociados pelo di-
alogo. A dialética pode ser util para encon-
trar um consenso quando é possivel. A dia-
|6gica é necessaria nas situagoes em que as
tensGes se mantém e também em respeito
a diversidade. Estrategicamente é preciso
perceber os momentos de empregar a dia-
lética ou a dialdgica.

As situagdes conflitantes nao se encon-
tram somente no ambito escolar, mas fa-
zem parte da trama social. Elas sdo decor-
rentes do confronto de ideias, reinante em
todas as questdes sociais, principalmente
de natureza politica. Na verdade, sdo elas
que se refletem no interior da escola. Um
exemplo disso é o paradoxo no qual os ges-
tores se encontram na tarefa de mobiliza-
rem os educadores para a constru¢do par-
ticipativa e corresponsavel de um projeto
politico-pedagdgico.

Um grande desafio para o gestor esco-
lar é abarcar a coordenacdo das atividades
burocraticas e pedagdgicas de forma que
expressem uma relacdo de interdependén-
cia. Na pratica, ha uma divisao das ativida-
des em decorréncia da cultura tecnicista
ainda prevalente nas escolas publicas. As
atividades pedagdgicas tendem a ficar sob
a supervisao e total responsabilidade dos
coordenadores pedagdgicos, enquanto as
atividades burocraticas monopolizam todo
o tempo do diretor. Essa cisao é decorren-
te de uma visao fragmentada e reducionis-
ta das equipes escolares que pautam suas
agoes exclusivamente no rol de atribui¢cdes
definidas pelos regimentos escolares. Falta-
-lhes uma visao do todo, uma percep¢ao da
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realidade sistémica.

Pedagdgico e burocratico sdo fazeres
imbricados na dimensdao democratica e
na complexidade. As tarefas burocraticas,
chamadas “atividades meio”, sdo necessa-
rias para dar suporte ao cotidiano escolar,
a manutencao da infraestrutura, a realiza-
¢ao de seus projetos, enfim, para dar vida
a intencionalidade do processo pedagogico
formativo. Do contrario, se forem valora-
das como “atividades fim”, assumirdao um
carater linear e instrumental. Em contra-
partida, os fazeres pedagogicos se viabili-
zam através da estrutura burocratica e dos
limites legais.

A burocracia também é ambivalente.
Tem um carater operacional e racional, por-
que abarca métodos de trabalho e aplica
regras impessoais para assegurar o funcio-
namento da organizagao. Porém, essa mes-
ma burocracia pode ser manipulada pela
racionalizacao e oferecer risco de tornar-se
um empecilho administrativo, na medida
em que os seus verdadeiros propositos fo-
rem desvirtuados. Ao lado das atividades
burocréaticas e de rotina estao as a¢oes pla-
nejadas. As primeiras sao previsiveis e lem-
bram a rigidez, as segundas trabalham com
a incerteza e os elementos emergentes. O
planejamento é uma a¢do mais estratégica,
pois trabalha no campo da imprevisibilida-
de e flexibilidade, em oposicdo ao progra-
ma no qual tudo se faz por automatismo.

Além disso, o planejamento, na dimen-
sao complexa e democratica, é uma ativi-
dade decorrente dos movimentos colabora-
tivos e inerente aos espacos participativos.
Estes emergem e se consolidam na medida

em que lideres e liderados ndo se colocam
como opostos excludentes. Nesse caso, a
gestdo nao é exercida com autoritarismo,
mas ganha reconhecimento e legitimidade
quando ha respeito e valorizagao da indivi-
dualidade e da diversidade. O equilibrio en-
tre as polaridades é mantido porque o foco
das mudancas permanece nos interesses e
significados. As perturbagdes significati-
vas, termo criado por Capra, agem natural-
mente nas organizagoes, percebidas como
sistemas auto-organizativos, sem que seja
preciso empreender um esfor¢co mecanico
para coloca-las em movimento.

Nas organizagdes modernas, a comuni-
cacdo de natureza intersubjetiva emerge
no cerne das praticas de gestdo, concomi-
tantemente com a reducdo das relagdes de
subordinagdo e uso da comunicagdo so para
transmissoes de ordens e diretrizes. Dessa
forma, a relagdo interpessoal baseada no
modelo do autoritarismo, da obediéncia, da
vigilancia e do controle é ressignificada pelo
modelo colaborativo, daamizade, dacoope-
racdo, do companheirismo e do consenso.
Enquanto o primeiro modelo exemplifica a
cultura do patriarcado e se fundamenta na
desconfianca e desejo de dominio, a segun-
da é propria da cultura matristica e reconhe-
ce a confianga como principio da relagdo in-
terpessoal. Em sintese, a a¢do articuladora
do gestor é uma empreitada complexa, ndo
complicada. Gira em torno das palavras-
-chaves: gestdao democratica, participagao,
autonomia, emancipacao etc. A mudanga é
sistémica, mas requer do gestor a atengao
ao contexto e, ao mesmo tempo, a valori-
zagao dos educadores. Olhar para o todo e
para as partes, sem perder de vista a trama
intersubjetiva.




