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RESUMO

O principal desafio para as organizacdes tem sido a tentativa de acompanhar a
dindmica de seus ambientes, o que, freqiientemente, € mal-sucedido. A dificuldade
se deve a dois fatores: primeiro, as organizacbes estdo sempre procurando
condi¢bes de funcionamento que levam a estabilidade e regularidade, acreditando
gue o éxito de um negocio depende do equilibrio através da adaptacdo as mudancas
do ambiente; segundo, acredita-se também que as decisdes e a¢cdes conduzam aos
resultados previstos. O que a ciéncia contemporanea vem demonstrando, através
das Teorias do Caos e da Complexidade, é que tanto o equilibrio quanto a
previsibilidade sdo excecdo e ndo regra, validos apenas num estreito ambito das
nossas experiéncias. A vida organizacional € um fendbmeno complexo, instavel e
imprevisivel, e, portanto, deve ser tratado sob uma perspectiva condizente com esta

realidade.

Palavras-chave: Administragdo; Teoria da complexidade; Teoria do caos; Gestéo

estratégica.



ABSTRACT

The major challenge for the organizations has been the attempt of accompanying the
dynamics of your environment, which, frequently, it is unsuccessful. The difficulty is
due to two factors: first, the organizations are always seeking operation conditions
that take the stability and regularity, believing that the success of a business depends
on the balance through the adaptation to the changes of the environment; second, it
Is also believed that the decisions and actions to lead to the foreseen results. The
contemporary science is demonstrating, through the Theories of the Chaos and of
the Complexity, it is that so much the balance as the previsibility is exception and it
doesn't rule, valid only in a limited scope of our experiences. The organizational life is
a complex, unstable and unpredictable phenomenon, and therefore, it should be

treated under a suitable perspective with this reality.

Key-word: Management; Theory of the complexity; Theory of the chaos; Strategic

management.



1- INTRODUCAO

1.1- Origem do Estudo

O ambiente das organiza¢cfes vem sofrendo, nas ultimas décadas, mudancas
aceleradas cujos contornos sado simultineamente econbémicos, politicos,
tecnolégicos, culturais e sociais. Essas mudancas formam um cenario de
complexidade crescente, tornando a vida das organizacdes instavel e imprevisivel.

As respostas que os administradores dao a esse ambiente ao qual as
organizacdes estdo submetidas repousam, em grande parte, nos conceitos das
Ciéncias Classicas, que pretendem prover capacidade de analisar, predizer e
controlar o comportamento das organizacoes.

De acordo com pesquisadores como Capra (1982, 1998), Cunha et al (2001),
Morin (1990, 2000), Morgan (2000), Pascale et al (2000), Senge (1998), Stacey
(1994, 1995, 1996, 1998) entre outros, os fenbmenos da vida organizacional sao
complexos, ambiguos, desordenados e imprevisiveis e, portanto, devem ser tratados
a partir de conceitos compativeis com a realidade a que estdo submetidas, isto &,
devem ser tratados em uma perspectiva dos Sistemas Complexos. Segundo esses
autores, devemos abandonar as premissas das ciéncias classicas e tratar as
organizacdes e o ambiente que as cerca como sistemas complexos, e estes, por sua
vez, possuem caracteristicas e comportamentos que foram estudados e enunciados
pelas Teorias do Caos e da Complexidade. Ainda segundo esses autores, 0S
principios que regem o0 comportamento dos sistemas complexos devem ser
transportados para a vida organizacional.

Além dos pesquisadores citados acima, verificamos a publicacdo de varios
artigos sobre o tema em diversos periédicos, tais como: Levy (1994), Wah (1998),
Bonabeau e Meyer (2001), Flower e Guillaume (2002), Okes (2003) e Shemdoe
(2004). Outros estudos sobre o tema, apresentado aqui no Brasil, € a tese de
Agostinho (2001) e a dissertagcéo de Giovannini (2002), demonstram a influéncia da
Teoria da Complexidade na eficacia das organizagoes.

Entre as razdes que nos levaram a escolha deste tema, destaca-se a leitura,
ha mais de dez anos, dos livros Ponto de Mutacdo de Fritjof Capra e a Quinta
Disciplina de Peter Senge. Esses livios mostraram que as Ciéncias Classicas sédo

uma aproximagdo limitada, valida apenas num estreito ambito das nossas



experiéncias. Mostraram também, 0 quanto essas ciéncias influenciam o nosso
modo de pensar e entender o mundo. Assim, a partir da leitura desses livros,
acreditamos que as “novas ciéncias” podem nos dar referenciais mais condizentes

com a nossa realidade.



1.2- Problematizacao

Para enfrentar os desafios de um ambiente complexo, de instabilidade
permanente, incertezas e competicao feroz, alguns teoricos da gestao tém proposto,
nos ultimos anos, a formulacdo de modelos de gestdo e de organizacdo empresarial
derivados das Teorias do Caos e da Complexidade, com objetivo de compreender e
gerir melhor a vida das organizacoes.

Esta pesquisa ira procurar solugcéo para o seguinte problema:

Qual a aplicacao das teorias do caos e da complexid ade na administracao?

Para a realizacdo desta pesquisa foram escolhidos: a) uma empresa que em
funcdo de suas caracteristicas, favorece o estudo de modelos de gestdo e
organizacdo baseados nestas teorias; e b) pessoas (especialistas) que tiveram
experiéncia na aplicacao dessas teorias no campo da administracéo.

Para responder a pergunta acima, € necessario incluir nos objetivos da
pesquisa a constru¢cdo de uma estrutura tedrica que sustente a incorporacdo dos
conceitos das teorias do caos e da complexidade a teoria e pratica administrativa.

Esta tarefa € descrita com detalhes ao longo deste trabalho.



1.3- Objetivo

O objetivo desta pesquisa é verificar a aplicacdo das teorias do caos e da
complexidade nos conceitos e praticas administrativas.
Para atingir esse objetivo € necessario:
a) compreender o que sdo e as principais caracteristicas dos sistemas complexos
adaptativos;
b) compreender que as organizacbfes e seu ambiente sdo sistemas complexos
adaptativos; e
c) ligar conceitos das teorias do caos e da complexidade a teoria e prética
administrativa.
Em funcéo deste objetivo, é que parte significativa deste trabalho é dedicada
a desenvolver uma reviséo bibliografica, sobre o referencial tedrico, suficiente para
construir ligacdes entre os conceitos das teorias do caos e da complexidade com a

estrutura e com a dindmica das organizacoes.



1.4- Justificativa do Estudo

Vivemos e trabalhamos num mundo de organizacdes baseadas nos conceitos
da mecéanica de Newton, do racionalismo de Descartes e no determinismo de
Laplace. Mas, a ciéncia mudou nas primeiras décadas do século XX com a Teoria da
Relatividade e Mecanica Quantica e, mais recentemente, com as Teorias do Caos e
da Complexidade, as Neurociéncias, entre outras. Se queremos continuar a usar 0s
referenciais da ciéncia para criar e gerenciar empresas, precisamos, no minimo,
apoiar nosso trabalho na ciéncia atual. As antigas crencas no controle e na
previsibilidade dos tradicionais modelos de gestdo demonstram exaustdo, e nao
respondem aos novos desafios da administracdo estratégica. (ZOHAR, 1997;
WHEATLEY, 1998).

Os modelos de gestdo analiticos e logicos baseados nos conceitos das
ciéncias classicos ja ndo sao mais suficientes para compreender 0s cenarios atuais,
nem para lidarmos com ele e, segundo Drucker (1999), as ciéncias sociais nao
possuem “leis” como as que governam as ciéncias fisicas.

Acreditamos que esse trabalho possa contribuir para uma melhor
compreensao da vida organizacional, através de uma abordagem aparentemente
mais compativel com a realidade das organizacdes, do seu ambiente e seu modo de
gestdo; uma abordagem baseada em uma ciéncia que trate a realidade das
organizacdes como ela é, isto é, uma ciéncia que reconheca a incerteza e a

complexidade do nosso mundo.



1.5-Delimitag&o do Estudo

Esta pesquisa se limita a fazer um estudo exploratorio sobre a aplicacdo das
teorias do caos e da complexidade na gestdo de organizacdes no Brasil. O estudo
foca conceitos e usos potenciais dessas teorias na gestao, além de algumas praticas
identificadas.

Por se tratar de um tema recente e de pouco conhecimento acumulado e
sistematizado, nos limitaremos a pesquisar livros, teses e dissertacfes, periodicos
cientificos, revistas, jornais de negocios, analisar um caso e entrevistar especialistas
para demonstrar as evidéncias da tendéncia de utilizacdo dessas teorias no campo
da administragao.

De acordo com Gil (2002), a pesquisa exploratéria tem como objetivo
melhorar a compreensao do problema pesquisado e, portanto ndo tem a pretensao

de ser conclusiva.



1.6- Vinculagéo a Linha de Pesquisa

Esta pesquisa estd vinculada a linha de pesquisa (L2) Gestdo e Inovacao
Organizacional, porque apresenta idéias, sugestdes para melhorar a gestao das
organizacdes e, possibilidades de melhorias de suas articulagbes com o
desenvolvimento da regionalidade.

A expressdo Regionalidade significa, aqui, a formacdo de uma espécie de
“consciéncia coletiva” que surge da articulacdo de esforcos conjuntos entre
autoridades publicas, empreséarios e representantes de toda a sociedade civil, no
ambito da regido que pode ser geogréafico, administrativo, econémico, politico, social
e cultural (GIL et al, 2003).

Com relacao as idéias e sugestdes para melhorar a gestdo das organizacoes,
acreditamos que a abordagem tradicional dos modelos de gestdo e organizacéo
empresarial levou a énfase no controle / comando e na previsibilidade. Esses
modelos demonstram limitacdes ao responderem aos novos desafios de uma
economia complexa, instavel e globalizada; dai a necessidade de buscar novas
formas de organizacao e gestao.

Em relacdo as melhorias das articulagbes entre organizacbes e a
regionalidade, acreditamos que esta pesquisa pode facilitar o entendimento de uma
rede de vinculos externos as organizagfes que integram governos, empresas e
sociedade, pois 0s conceitos e praticas discutidos nesse trabalho tém a ver com a
natureza dos sistemas e, portanto, adequados para gerir a unido de esforcos em prol

do desenvolvimento da regionalidade.



2- REFERENCIAL CONCEITUAL

2.1- Introducéo — Viséo Geral

Desde o aparecimento do homem no mundo, h& grande preocupacdo com a
criacdo de leis e de ordem que déem sentido ao Universo onde vivemos e a nossa
propria vida. Os povos da antiguidade inventaram mitos e crencas que definiam os
deuses ou as forcas naturais que intervinham e instalavam a ordem no mundo
(GLEISER, 2002; VASCONCELLOS, 2002).

Com o surgimento das ciéncias classicas no séc. XVII houve uma substituicdo
dos mitos e crengas por leis cientificas que davam sentido e ordem ao Universo. A
partir dai nosso modo de pensar, agir e fazer ciéncia vém se baseando no
paradigma das ciéncias classicas, na qual se destacam alguns nomes considerados
historicamente influentes na constituicdo deste paradigma, a saber: Bacon, Galileu,
Descartes, Newton e Comte. As ciéncias classicas se edificaram sobre trés pilares: a
ordem, a separabilidade, a razdo. Ordem: a no¢do de ordem nasce de uma
concepc¢ao determinista e mecanica do mundo. Atras da desordem aparente existia

uma ordem a ser descoberta; Separabilidade: corresponde ao principio cartesiano

segundo o qual é preciso, para estudar um fendmeno ou resolver um problema,
decompo-lo em elementos simples. Outro aspecto da separabilidade, o da disjuncéo
entre o observador e a sua observacao; Razao: nosso modo de pensar € o da légica
da indugdo da deducdo e da identidade, quer dizer, a rejeicdo da contradicdo
(MORIN e MOIGUE, 2000; VASCONCELLOS, 2002).

Como Newton, Descartes e Comte, muitos outros fildsofos, bidlogos,
sociblogos, psicélogos, economistas (Thomas Hobbes, John Locke, Adam Smith,
Karl Marx, Sigmund Freud) partilharam dessa visdo mecanica do mundo. Um mundo
visto como um conjunto de sistemas simples (linear) se movendo ao longo de
caminhos previsiveis, pré-ordenados por leis naturais deterministicas, baseadas na
hipotese de que causas definidas conduzem a efeitos igualmente definidos. Gerando
nas pessoas um padrao de pensamento (paradigma) que tende a simplificacdo e a
busca da causalidade simples (CAPRA, 1982; VASCONCELLOS, 2002).

Nas primeiras décadas do séc. XX a Teoria da Relatividade de Einstein e a
Mecanica Quantica de Heisenberg, Einstein e Bohr, e mais recentemente, as Teorias

do Caos e da Complexidade derrubam os pilares das ciéncias classicas. Sabe-se



hoje em dia que a fisica de Newton € uma aproximacao limitada, uma excec¢ao valida
apenas num estreito ambito das nossas experiéncias, enquanto a ciéncia do séc. XX
passou a tratar do que é a regra, introduzindo novos paradigmas (CAPRA, 1982;
GUERRINI, 1998).

A introducdo de novos paradigmas no meio das ciéncias naturais esta
alterando, significativamente, o0 modo como o0s cientistas compreendem e explicam o
funcionamento do mundo. A visao simplista de como o mundo funciona esta sendo
substituida por uma outra essencialmente complexa e paradoxal. Esses novos
paradigmas tém também, sua aplicagcdo em modelos de analise econdmica e nas
analises dos tedricos da administracdo (PARKER e STACEY, 1995). Pesquisadores
como Capra (1982), Morin (1990, 2000), Stacey (1994, 1995, 1996), Senge (1990),
Morgan (2000), Pascale (2000) entre outros acreditam e defendem que a vida
organizacional € um fenbmeno complexo, instavel e imprevisivel, e, portanto, deve

ser tratado sob a perspectiva desses novos paradigmas.
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2.2- Evolugéo Historica das Teorias Sistémicas

Antes de entrarmos nos detalhes das teorias do caos e da complexidade,
vamos fazer um breve historico da evolucao dessas teorias, baseado no livro A Teia
da Vida, de Fritjof Capra.

Segundo Capra (1998), durante o século XX houve uma mudanca do
paradigma mecanicista para o sistémico de diferentes formas e com diferentes
velocidades nos varios ramos da ciéncia. As teorias sistémicas, por volta da década
de 30, levaram os cientistas a uma nova maneira de pensar em termos de
conexidade, de relagdes e de contexto.

Essa mudanca de paradigma € explicada por Capra (1998; p. 46), da seguinte

forma:

Na mudanca do pensamento mecanicista para 0 pensamento sistémico, a
relacdo entre as partes e o todo foi invertida. A ciéncia cartesiana acreditava
que em qualquer sistema complexo o comportamento do todo podia ser
analisado em termos das propriedades de suas partes. A ciéncia sistémica
mostra que os sistemas vivos ndo podem ser compreendidos por meio de
andlise. As propriedades das partes ndo sao propriedades intrinsecas, mas
s6 podem ser entendidas dentro do contexto do todo maior. Desse modo, 0
pensamento sistémico € pensamento “contextual”; e, uma vez que explicar
coisas considerando o seu contexto significa explica-las considerando o seu
meio ambiente, também podemos dizer que todo pensamento sistémico é
pensamento ambientalista.

Segundo Capra, o0 bidlogo austriaco Ludwig Bertalanffy € comumente
reconhecido como o autor da primeira formulacao teorica descrevendo os principios
de organizacdo dos sistemas. Mas, entre vinte e trinta anos antes de Bertalanffy ter
publicado os primeiros artigos sobre sua “teoria geral dos sistemas”, Alexander
Bogdanov, pesquisador médico, filésofo e economista russo, desenvolveu uma
teoria sistémica de igual sofisticacdo e alcance chamado de “Tectologia”, que vem
da palavra grega tekton (“construir’) e pode ser traduzida como “ciéncias das
estruturas”. A tectologia tinha como objetivo principal esclarecer e generalizar os
principios de organizacao de todas as estruturas vivas e nao-vivas, isto €, o objetivo
de Bogdanov era formular uma “ciéncia universal da organizacao”.

A tectologia antecipou a teoria geral dos sistemas de Bertalanffy, e também
contribuiu com varias idéias importantes para a teoria cibernética de Norbert Wiener
quatro décadas mais tarde. Porém, os filésofos marxistas contemporaneos de
Bogdanov eram hostis as suas idéias, porque entendiam que a tectologia era um

novo sistema filoséfico planejado para substituir o de Marx, apesar de Bogdanov
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protestar continuamente contra a confusdo de sua ciéncia universal da organizagao
com a filosofia. O lider marxista Lenin, impiedosamente, atacou Bogdanov como
filésofo e as consequéncias disso, foi a proibicdo de suas obras durante quase meio
século na Unido Soviética (CAPRA, 1998).

Durante o periodo da Segunda Guerra Mundial, um grupo de matematicos de
neurocientistas e de engenheiros liderados por Norbert Wiener (1894 — 1964)
criaram a Cibernética, que segundo Wiener € a ciéncia do controle e da
comunicacdo no animal e na maquina. Explicando melhor, conforme Bauer (1999; p.
46),

[...] a cibernética é, portanto, uma ciéncia da comunicagcdo que visa ao
controle. E a comunicagéo o que faz de um sistema um todo integrado, e é
o controle o que regula seu comportamento. A cibernética representa,
portanto, um processo de transformacdo de informagdo que visa a
consecucao de acdes.

Os ciberneticistas foram responsaveis pela criacdo de importantes idéias e
conceitos sobre o funcionamento dos sistemas em geral, rompendo com o principio
da causalidade linear. Eles introduziram a idéia de causalidade circular como sendo
0 padréo légico subjacente ao conceito de realimentagéo (feedback). Realimentacao
significa o transporte de informacgdes presentes no resultado de qualquer processo,
ou atividade, que retorna até a origem deste processo, gerando o mecanismo de
auto-regulacao dos sistemas (CAPRA, 1998).

Wiener sabia desde o inicio dos estudos da cibernética, que os processos de
realimentacdo (feedback) era importante conceito para modelar ndo apenas
sistemas vivos, mas também sistemas sociais. Assim, segundo Capra (1998; p. 63),

Wiener escreveu em seu livro Cybernetics, o seguinte:

E certamente verdade que o sistema social € uma organizacdo semelhante
ao individuo que é mantido coeso de um meio de sistema de comunicagéo,
e que tem uma dindmica na qual processos circulares com natureza de
realimentacdo desempenham um papel importante.

De acordo com Capra (1998; p. 73), 0 pensamento sistémico teve aplicacao

em VAarios campos importantes, vejamos o que ele diz:

nas décadas de 50 e de 60, o pensamento sistémico exerceu uma forte
influéncia sobre a engenharia e a administracdo, nas quais as concepgdes
sistémicas — inclusive as da cibernética — eram aplicadas na resolucédo de
problemas praticos. Essas aplicag6es deram origem as novas disciplinas da
engenharia de sistemas, da andlise de sistemas e da administracdo
sistémica.
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A aplicacdo do pensamento sistémico na &area da administracdo comecou
com o desenvolvimento da andlise de sistemas como um método para resolver
complexos problemas organizacionais de ambito militar, os administradores
comecaram a utilizar essa abordagem para solucionar problemas semelhantes nos
negocios. A técnica modeladora da “dinamica de sistemas” desenvolvida por Jay
Forrester no MIT, e “cibernética da administracdo”, de Stafford Beer, sdo exemplos
da abordagem sistémica na administracdo (CAPRA, 1998).

Em meados da década de 70, a teoria sistémica comecou a ser vista como
um erro intelectual e a receber varias criticas. Porém, a principal razao para esse
erro foi a caréncia de técnicas matematicas da época para se lidar com a
complexidade dos sistemas, isto €, os matematicos da época de Bertalanffy e
Bogdanov estavam limitados as equacOes lineares, que sédo inadequadas para
descrever a natureza altamente néo linear desses sistemas, afirma Capra.

Os cientistas da cibernética estudavam os fenbmenos nao-lineares, tais como
os lacos de realimentacdo e as redes neurais, e tinham os principios de uma
matematica nao-linear correspondente, mas foi a nova geracdo de poderosos
computadores que levou ao verdadeiro avango revoluciondrio, varias décadas
depois. Apesar das abordagens sistémicas desenvolvidas na primeira metade do
século XX ndo tivessem resultado numa teoria matemética formal, os cientistas
sistémicos criaram uma certa maneira de pensar, uma nova linguagem, novas
concepcbes e todo um clima intelectual que tem levado a avancgos cientificos
significativos recentemente (CAPRA, 1998).

A compreensdo de fendmeno complexo e ndao-linear passa primeiro pelo
entendimento do que é padrdo. Segundo Capra (1998, p. 76), “padrdo de organizagéo é
uma configuracdo de relacdes caracteristicas de um sistema em particular’, € tornou-se
importante para o entendimento dos sistemas.

Ainda segundo Capra (1998; p. 76)

ao longo de toda a histéria da ciéncia e da filosofia ocidentais, tem havido
uma tenséo entre o estudo da substancia e o estudo da forma. O estudo da
substancia comeca com a pergunta:“do que ele é feito?”; e o estudo da
forma, com a pergunta: "Qual é o padrédo?”.

Estas duas abordagens séo diferentes e competem entre si ao longo de toda a
nossa tradigcao cientifica e filosofica.
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Para Capra a chave para uma teoria abrangente dos sistemas complexos
esta na sintese dessas duas abordagens: o estudo da substancia (ou estrutura) e o
estudo da forma (ou padrdo). Quando estudamos estruturas, medimos ou pesamos
coisas, envolve quantidades. Quando estudamos padrbes, estes ndo podem ser
medidos nem pesados. Para entender um padrdo, temos de mapear uma
configuracéo de relacdes, e isso envolve qualidades.

Para compreendermos os sistemas complexos € essencial o estudo do
padrao, pois as propriedades sistémicas surgem de uma configuracdo de padrbes
ordenados. Quando um organismo vivo é dissecado, o que é destruido é o seu
padrdo, pois seus componentes estdo vivos, mas a configuragdo de relagbes entre
eles — o0 padrdo — é destruido, e desse modo o organismo morre (CAPRA, 1998).

Capra (1998), cunhou a expressao “matematica da complexidade” para definir
uma matematica de relacbes e de padrdes, que € mais qualitativa do que
guantitativa. A nova matematica da complexidade é conhecida tecnologicamente
como “teoria dos sistemas dinamicos”, ou “din@mica dos sistemas” ou “dinamica nao-
linear”, e talvez mais conhecida como “teoria dos sistemas dinamicos”, que néo é
uma teoria dos fenémenos fisicos, mas sim, uma teoria matematica cujos conceitos
e técnicas sdo aplicados a uma ampla faixa de fenébmenos. A teoria do caos e a
geometria fractal sdo importantes ramos desta teoria.

A partir da teoria dos sistemas dinamicos ficou demonstrado que os sistemas
complexos sdo a maioria dos sistemas encontrados na natureza e nas sociedades,
como por exemplo: o trafego numa rodovia, as atividades dos neurénios no cérebro,
as funcgbes fisioldgicas quaisquer na saude ou doenca, fendbmenos climaticos e
geoldgicos, o funcionamento de uma sociedade ou de uma organizacao etc. Esses
sistemas complexos ndo podem ser compreendidos e tratados pelos pressupostos
das ciéncias classicas (LEWIN, 1994; CAPRA, 1998; GUERRINI, 1998).

Os sistemas complexos sédo divididos em dois grupos. No primeiro grupo
estdo os sistemas complexos nado-adaptativos, que apresentam comportamento
aperiodico, nao-linear e instavel, tal comportamento impossibilita a realizacdo de
previsdes exatas e produz um conjunto de solu¢des que parecem aleatorios. Na sua
maioria, sdo sistemas fisicos constituidos por componentes (agentes) inanimados,
como por exemplo: os fendmenos climaticos e geoldgicos, maquinas, artefatos etc. A

teoria do caos concentra-se no estudo destes tipos de sistema (GARCIA, 2001).
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No outro grupo estdo os sistemas complexos adaptativos que envolvem
componentes (agentes adaptativos) animados que obviamente agem, interagem,
aprendem, modificam o0 seu comportamento e evoluem, como por exemplo: o
homem, as sociedades, as organizacdes, bando de passaros e 0s seres vivos em
geral. Esses agentes também interagem com 0s agentes dos sistemas complexos
nao-adaptativos. A teoria dos sistemas complexos adaptativos é conhecida como
ciéncia da complexidade ou simplesmente teoria da complexidade (LEWIN, 1994;
GARCIA, 2001).

A diferenca entre os sistemas complexos nao-adaptativos e os adaptativos,
estd na forma como eles evoluem, isto é, os ndo-adaptativos — sistemas puramente
fisicos — evoluem através das reacfes quimicas; enquanto que os adaptativos —
sistemas vivos — evoluem por meio do aprendizado e das reacdes quimicas
(GLEISER, 2002).
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2.3- Teorias do Caos

A teoria dos sistemas dindmicos, a matematica que tornou possivel trazer
ordem ao caos, segundo Capra (1998), teve ser desenvolvimento muito
recentemente, mas seus fundamentos estdo nos trabalhos do matematico francés
Jules Henri Poincaré (1854 — 1912), no fim do século XIX. Poincaré foi o percussor
dos estudos sobre sistemas de comportamento caético (desorganizado), nao-
periodico e irregular. Mas, foi nas décadas de 1960 e 1970, a partir do
desenvolvimento de poderosos computadores, que a teoria dos sistemas nao-
lineares, também conhecidos como sistemas complexos, recebe grande impulso e
torna-se uma area de pesquisa em franca ascensdo, ligada a diversos campos
tradicionais da ciéncia: matematica, informatica, fisica, quimica, biologia, sismologia,
ecologia, economia, sociologia entre outros (GLEICK, 1989; OLIVEIRA, 1993).

A teoria dos sistemas nao-lineares ou dinamicos, também conhecida como
teoria do caos, é os estudo de padrdes e leis razoavelmente simples que governam
0 comportamento dos sistemas complexos denominados dindmicos (porque evoluem
como o passar do tempo), ndo-lineares (porque a resposta nao € proporcional ao
estimulo nele aplicado), isto é, € o estudo de uma série de fendbmenos complexos.
Porém, ndo podemos confundir esta existéncia de padrdes e leis com possibilidade
de previsdo, pois uma das caracteristicas dos sistemas complexos € que qualquer
minima alteracdo numa das condicfes iniciais pode provocar profundas mudancas
de trajetéria ou comportamento do mesmo. Dai a imprevisibilidade (GLEICK, 1989,
GLEISER, 2002).

De acordo com seus principais pesquisadores, 0s sistemas complexos nao-
adaptativos possuem determinadas caracteristicas, que sao: sensibilidade as
condig¢bes iniciais (Efeito Borboleta), o efeito feedback, comportamento nao-linear,
atrator estranho e auto-similaridade (fractais), que serdo discutidas a seguir.
Complementa as caracteristicas dos sistemas complexos nado-adaptativos, as
caracteristicas dos sistemas complexos adaptativos, exceto o0 aprendizado,

discutidas no capitulo 2.4.
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2.3.1- Sensibilidade as Condi¢des Iniciais (Efeito Borboleta)

O corpo central da teoria do caos, no conjunto de suas aplicagbes nas
ciéncias naturais, sO se popularizou com o desenvolvimento dos computadores. O
primeiro e mais famoso marco da teoria do caos esta nos estudos do meteorologista
Edward Lorenz, do MIT. Pesquisando, no inverno de 1961, sobre simulagbes, em
computadores, de modelos de previsao do tempo, Lorenz, ao repetir uma série de
calculos, em vez de digitar 0,506127, digitou apenas 0,506. Apds alguns instantes,
os graficos gerados tomaram um comportamento totalmente diferente dos anteriores
(GLEICK, 1989).

Comprovou-se, assim, a enorme sensibilidade do sistema as condi¢cdes
iniciais. Essa descoberta colocou em xeque o principio de causa e efeito (acdo e
reacao), pelo qual esses dois eventos seriam dependentes em magnitude. Como o
sistema montado por Lorenz era nao-linear, pequenas causas poderiam gerar
grandes efeitos. Surgiu dai a famosa frase “o bater das asas de uma borboleta no Brasil
desencadeiam um tornado no Texas?’. Conhecido como efeito borboleta, cujo nome
técnico € sensibilidade as condi¢fes iniciais, este um dos principais postulados da
teoria do caos (GLEICK, 1989; LORENZ, 1996).

Através das pesquisas de Lorenz ficou claro que um pequeno desvio nas
condicdes iniciais tem efeitos consideraveis em longo prazo. Mesmo num sistema
muito simples, o conhecimento do estado inicial ndo implica de forma alguma o
conhecimento de sua evolucéo futura.

Sensibilidade as condi¢cbes iniciais € uma caracteristica importante do
comportamento dos sistemas complexos, adaptativos ou nédo, ela é responsavel por
sua imprevisibilidade, pois o sistema pode ser sensivel até mesmo a minusculas
variacbes no valor de suas condicdes ou de seus parametros. Variagbes muito
pequenas nos valores de parametros levam a enormes variagées no comportamento
do sistema (GLEICK, 1989).

2.3.2- Efeito Feedback

A Teoria da Cibernética de Norbert Wiener, é responsavel pelo conceito de
retroacdo (feedback) e circularidade. A idéia de ciclos retroativos rompe o principio

da causalidade linear e introduz a idéia de circulo causal, demonstrando a existéncia
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de interac6es mutuas entre causa e efeito, que se estende para todos os fendmenos
naturais, sociais e biolégicos, isto é, "A” age sobre “B” e “B” age, em retorno, sobre
“A”. A causa age sobre o efeito e o0 efeito sobre a causa. Essa recursividade tem dois
aspectos: um regulador, denominado feedback negativo, que impede que os desvios
destruam os sistemas; e outro amplificador, chamado de feedback positivo, que os
fazem evoluir (MORIN e LEMOIGNE, 2000; CAPRA, 1998).

Os sistemas complexos, adaptativos ou ndo, funcionam através de feedbacks
(realimentacdo ou retroacdo). Realimentacdo ou retroacdo significa que a medida
que o sistema funciona uma parte do resultado (output) deste funcionamento é
enviada, como informacéo (input), para a entrada do sistema, que por sua vez vai
influir sobre o seu comportamento subsequente (VASCONCELLLOS).

Os sistemas complexos sdo movidos por feedbacks positivos e negativos que
sao respectivamente, processos nos quais um desvio ou instabilidade é ampliado ou
reforcado, resultando no prolongamento da instabilidade e da desordem. No
negativo, acontecem processos nos quais 0s desvios ou instabilidades sao
reduzidos ou constrangidos, resultando no prolongamento da estabilidade e da
ordem. Os processos de feedbacks sdo responsaveis pela instabilidade, néao-
linearidade e da subita emergéncia de novas formas de ordem, tipicas da auto-
organizacdo, que ocorrem nos sistemas complexos, adaptativos ou ndo (PARKER &
STACEY, 1995; CAPRA, 1998).

Segundo Garcia (2001), a maior probabilidade de sobrevivéncia de um
sistema é alcancada quando nao se concentra num dos feedbacks e exclui o outro.
Um sistema que sobrevive e obtém éxito parece ser aquele em que 0s processos de

feedbacks positivos e negativos operam simultaneamente.

2.3.3- Comportamento Nao-Linear

Antes de falarmos de comportamento n&o-linear, vamos entender o que é
comportamento linear, principal caracteristica dos sistemas lineares, ou seja, sé@o
agueles comportamentos nos quais a resposta do sistema é proporcional ao
estimulo nele aplicado. As partes do sistema podem ser estudadas separadamente
e, a partir dai construir o comportamento do sistema como um todo, através dos

comportamentos de suas partes (CARROLL, 1994).
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O comportamento de um sistema linear ndo apresenta complicacfes e é
previsivel, pois uma causa dada tem um e somente um efeito, e uma determinada
acao tém um e somente um resultado (CARROLL, 1994).

Segundo Holland (1997; 1999), cerca de 95% ou mais da matematica até hoje
desenvolvida, se restringe a sistemas lineares. Pesquisadores dedicam-se a
descoberta de fungbes lineares que sejam aproximacdes razoaveis quando a
linearidade n&do pode ser estabelecida diretamente. Portanto, ndo ha quase
instrumental matematico disponivel para estudar o0s sistemas complexos,
principalmente os adaptativos, pois a linearidade n&o funciona no tratamento desses
sistemas.

J4 o comportamento nao-linear, caracteristico dos sistemas complexos —
adaptativos ou ndo - é aquele cuja resposta a um determinado estimulo ndo é
necessariamente proporcional a intensidade desse estimulo. Devido ao Efeito
Feedback, discutido anteriormente, ha uma quebra da causalidade linear de tal
forma que a causa age sobre o efeito, e o0 efeito age sobre a causa tornando-se
causador ao retroagir sobre a causa. Os sistemas complexos ndo possuem a
propriedade aditiva simples, isto €, ndo é possivel construir o comportamento do
sistema como um todo através da soma de suas partes (PARKER e STACEY, 1994).

Os sistemas complexos possuem estrutura nao-linear, em virtude dos seus
componentes (partes) e o ambiente onde estdo inserido estarem interligados por
processos de feedbacks recursivos, fazendo com que, ao longo do seu
funcionamento, pequenas perturbagdes sejam ampliadas, quebrando o vinculo entre
entrada e a saida subsequente.

As néo-linearidades e descontinuidades dos sistemas complexos resultam
das intrincadas acbes combinadas entre processos de feedback entre input e o
subsequente output, dificeis sendo mesmo impossiveis de discernir, onde pequenas
causas podem conduzir a grandes efeitos em outra parte do sistema e num tempo
diferente (GARCIA, 2001; VASCONCELLOS, 2002).

2.3.4- Atrator Estranho

Os sistemas complexos, adaptativos ou ndo, apesar de terem
comportamentos dinamicos, nao-lineares e instaveis, e por isso impossivel de

predizer que caminho eles vao tomar na sua evolucdo, descobriu-se que certos
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comportamentos ocorrerdo com maior probabilidade que outros. Isto é, apesar de
toda desordem aparente do comportamento desses sistemas, h4 uma forca de
ordenacéo que forma padrdes bem definidos. Essa for¢ca de ordenacédo € natural, e
os padrbes sdo, geralmente, fractais (GUERRINI, 1998).

Existe uma estranha tendéncia que os sistemas complexos tém para serem
atraidos por certo padrdo de comportamento, chamado de Atrator Estranho, e esta
associado as oscilacbes complexas. O atrator estranho € uma posicéo preferida pelo
sistema onde este evolui na direcdo daquele, isto €, 0 comportamento do sistema
fica confinado aos limites do atrator. A dindmica que atua no interior desses sistemas
0s atrai, puxa-0s para certos tipos mais provaveis de comportamentos ou caminhos
(GLEICK, 1989; NOBREGA, 1999).

Como ja mencionado, os sistemas complexos funcionam por meio de
feedbacks positivos e negativos, quando sao afastados do equilibrio, eles
automaticamente aplicam restricdes internas (feedbacks negativos) para manter a
instabilidade dentro de limites. Os processos de feedbacks positivo ampliam e
disseminam disturbios, instabilidades, no limite, eles podem tornar instavel o
sistema. Dentro do enfoque linear do mundo, a instabilidade seria infindavel, a ndo
ser que fosse impedida por uma intervencao externa. Mas, nos sistemas complexos,
apesar de aparentemente instaveis, seus comportamentos permanecem
circunscritos dentro de certos limites devido a existéncia do que alguns cientistas
chamam de atrator estranho (PARKER e STACEY, 1995).

2.3.5- Auto-Similaridade (Fractais)

Outro nome importante no desenvolvimento da teoria do caos € o do
pesquisador Benoit Mandelbrot, da IBM. O seu trabalho, publicado pela primeira vez
em 1975 é orientado para a geometria fractal.

Fractais sao objetos, figuras cujo padrdo geométrico se repete em escalas
cada vez menores (auto-similaridade com o todo), isto €, tem sempre copias de si
mesmo em seu interior. Como por exemplo, as famosas bonequinhas russas. Além
da auto-similaridade, os fractais possuem formas e superficies irregulares que néo
podem ser representadas pela geometria classica — euclidiana (GUERRINI, 1998).

A palavra fractal surgiu do verbo latino frangere, que significa quebrar,

produzir pedacos irregulares. A geometria fractal tem um objetivo muito especifico,
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qgue é fazer um modelo matematico de um grande nimero de coisas de formatos
irregulares. Esses formatos podem ser gerados em computador a partir de equagdes
matematicas, calculadas de forma recursiva e, sdo semelhantes as figuras
encontradas na natureza, como folhas de arvore, cristais, vales e montanhas. A
geometria da natureza é fractal na medida em que, varias formas naturais — nuvens,
arvores, folhas etc - , onde partes menores sdo similares a partes maiores
(MOREIRA, 1999).

Mandelbrot € o descobridor de uma caracteristica mais fascinante da natureza
e do mundo dos homens: a auto-similaridade, palavra usada para falar de coisas nas
quais suas formas geométricas se repetem independentemente da escala em que
nos olhamos para elas. Mandelbrot percebeu que o mundo estava repleto dessas
coisas (objetos, estruturas, figuras, formas), as quais poderiam ser criadas de forma
ideal, e, portanto modelados, nos computadores. Assim, ficou evidenciada a
possibilidade real de se gerar ordem a partir de uma desordem inicial, repetindo no
computador o que ocorre na natureza. Fractal passou a ser sinal de ordem, um
padrdao bem ordenado que nasce da desordem a partir de um procedimento simples,
retroalimentado e repetitivo, ou seja, um indicio concreto do caos (GUERRINI, 1998).

O estudo dos fractais esta ligado a teoria do caos porque também busca
padrées organizados de comportamento, pois os fractais sdo provenientes de
operacbes matematicas com equacfes que se realimentam (em uma equacéo, 0
resultado volta a ser a condic&o inicial na proxima iteracdo. Iterar uma equacao
significa repeti-la recursivamente), demonstrando relagdo bastante intima com os
sistemas complexos, adaptativos ou ndo, pois 0s comportamentos desses sistemas
sdo gerados por operacdoes semelhantes. Outra relacdo € a dimenséo fractal dos
atratores de um sistema complexo, isto €, todo atrator estranho é um fractal e todo
fractal deve ser reconhecido como padrdo (um atrator estranho) do caos
deterministico (PARKER e STACEY, 1995; GUERRINI, 1998; MOREIRA, 1999).

Concluindo, esses conceitos colocaram em xeque a ciéncia baseada em
relacbes simples de causalidade, que ignorava as regides turbulentas do mundo
real, dando origem a um novo campo cientifico. A teoria do caos vem rompendo
fronteiras entre disciplinas, e revertendo a tendéncia dissecagao e compartimento da
ciéencia. Por ser uma teoria da natureza global dos sistemas, reuniu o0s

pesquisadores de campos que estavam muito separados. A tendéncia para
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especializacbes foi revertida em virtude da teoria do caos. Esses pensadores
acreditam estar a procura do todo (GLEICK, 1989).

O mais ferrenhos defensores da teoria do caos chegam a ponto de dizer que
a ciéncia do século XX sera lembrada apenas por trés coisas: a teoria da
relatividade, a mecanica quantica e a teoria do caos. Eles dizem que a teoria do
caos se transformou na terceira grande revolucdo do século nas ciéncias fisicas.
Como as duas primeiras revolugdes, causadas respectivamente pela teoria da
relatividade e a mecanica quantica, a teoria do caos modifica muitos dos postulados

da fisica de Newton. Assim, de acordo com Ford (apud Gleick, 1989; p. 5):

a relatividade eliminou a ilusdo newtoniana sobre o espaco e o tempo
absolutos; a teoria quéantica eliminou o sonho newtoniano de um processo
controlavel de mensuracédo; e o caos elimina a fantasia laplaciana da
previsibilidade determinista.

Pelas suas caracteristicas, a teoria do caos complementa e é complementada
por outras idéias, como o paradigma da complexidade que veremos no proximo
capitulo.



22

2.4- Teoria da Complexidade

A teoria da complexidade estuda o comportamento dos sistemas complexos
adaptativos — cuja principal caracteristica é responder ou mudar a cada nova
informacédo que chega do ambiente, através de um processo de aprendizado. Um
sistema complexo adaptativo é formado por varios componentes (agentes
adaptativos), que interagem entre si de acordo com um conjunto de normas que
constroem o aprendizado, isto €, seu comportamento modifica a medida que ele
evolui e interage com o ambiente. A teoria da complexidade elimina a idéia de que a
realidade, a natureza sdo fendmenos simples que podem ser estudados por
disciplinas isoladas. Ela demonstra que o mundo é um fenémeno transdisciplinar
(NICOLESCU, 1999; WALDROP, 1992; HOLLAND, 1997; MORIN, 1990, 2000).

Para Morin (1990, 2000), complexidade € um problema, um desafio e nao
uma resposta. Ela esta no mundo, em todas as coisas (materiais ou nao), a vida
cotidiana é impregnada de complexidade, antes de ser uma teoria, um paradigma,
um modelo para pensar o mundo, a vida e o homem, é mais propriamente um
atributo de todo o mundo.

Segundo seus principais pesquisadores, tais como: Morin (1990, 2000),
Prigogine (2002), Capra (1982, 1998), Waldrop (1992), Lewin (1994), Gell-Mann
(1997) e Holland (1997), a teoria da complexidade estuda as caracteristicas dos
sistemas complexos adaptativos, que sao: auto-organizacdo; qualidades
emergentes; entropia; aprendizado e evolugéo, e serdo discutidas a seguir. Fazem
parte, também, dos sistemas complexos adaptativos as caracteristicas discutidas na
teoria do caos, capitulo 2.3.

2.4.1- Auto-Organizacao

Auto-organizacao séo propriedades que brotam da interconexdo das partes
do sistema que se relacionam, estdo em todos os lugares do sistema. Sao
individualidades (as partes) colaborando para produzir uma totalidade mais
significativa que a simples soma delas.

Os sistemas complexos, adaptativos ou ndo, possuem processos em seu
interior onde sua evolucgao fica a cargo da atuacdo autbnoma das partes (agentes)

gue os compdem. Esses processos nao sao centralmente dirigidos, isto €, o sistema
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rearranja-se, constantemente, em virtude das interagdes entre 0os agentes (partes).
Dessas interac6es emerge um padrdo total, estrutura ou organizacdo, o qual ndo é
simplesmente uma soma das acfes dos agentes, mas um processo com
caracteristicas Unicas que o0s agentes individualmente ndo possuem (GARCIA,
2001).

Para Prigogine (1996), um tipo de propriedade, que emerge destas mdultiplas
interacbes entre os agentes de um sistema complexo, € a organizacdo. Estes
sistemas, segundo Prigogine, quando levados a estados fora do equilibrio iniciam
processos internos de auto-organizagdo, sao estados de instabilidade, rico em
criatividade e facilidade de adaptacdo, onde o sistema se auto-organizagao de forma
espontanea, criando ordem a partir de um estado desordenado.

E da interacdo entre as partes dos sistemas complexos que em nivel local
emerge algum tipo de caracteristica global, impossivel de ser prevista com o que se
sabe sobre as partes individuais. Um tipo de caracteristica que emerge em sistemas

complexos € a organizagcao espontanea, ou auto-organizacao.

2.4.2- Qualidades Emergentes

Segundo Garcia (2001), o conceito de emergéncia implica que a auto-
organizacdo nao pode ser imposta pelo exterior sobre o sistema (de outro modo n&o
seria “auto”), € algo intrinseco, operando a partir do interior do préprio sistema. As
qualidades emergentes dos sistemas complexos, adaptativos ou ndo, sdo apenas
observadas no nivel (macro) do sistema e ndo no nivel (micro) das partes.
Geralmente, ndo é possivel deduzir os padrées ou estruturas que emergiram através
de estudo analitico das partes, pois se trata de propriedades do coletivo.

As caracteristicas de um sistema complexo emergem devido a interacdo de
suas partes, essas caracteristicas desaparecem se as partes individuais forem
separadas. Assim, 0 estudo dos sistemas complexos ndo pode ser feito de forma
reducionista pois, ao se separarem as partes, o sistema perde suas caracteristicas,

gue s6 podem ser observadas de forma holistica.
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2.4.3- Entropia

A Segunda Lei da Termodinamica estabelece que o0s sistemas
fechados(aqueles que nao interagem com o ambiente) tendem, espontanea e
irreversivelmente, a um estado de desordem, ou entropia crescente, isto €, 0s
sistemas fechados possuem uma tendéncia para se desgastarem, para dissiparem
uma energia que nunca mais pode ser recuperada. A quantidade de desordem de
um sistema € representada pela sua entropia: quanto mais organizado o sistema,
menor € a sua entropia. A entropia é também a medida inversa da capacidade de
um sistema mudar. Quanto maior for a entropia, menor sera a capacidade do
sistema para mudar (GELL-MANN, 1997).

A segunda Lei da Termodindmica so se aplica a sistemas isolados e fechados
como as maquinas e os cristais por exemplo. As excecdes a aplicacbes dessa lei
sao sistemas abertos que envolvem com seu ambiente e continuam a crescer e a se
desenvolver. Foi llya Prigogine, prémio Nobel de Quimica, que desenvolveu trabalho
sobre a aplicagéo da segunda lei da termodinamica aos sistemas complexos.

JA nos sistemas abertos ha entrada e saida constante de energia e
informacéo. Sao sistemas que tendem para a diversidade e para a complexidade.
Por isso, adquirem a flexibilidade suficiente para adaptar-se as mudancas. Prigogine
chama os sistemas abertos de estruturas dissipativas. Neles a energia e a
informac&o é constantemente consumida, dissipada. A medida que esta energia se
movimenta no sistema (estrutura dissipativa), ela também & multiplicada de forma
ininterrupta (PARKER e STACEY, 1995).

Um sistema complexo, composto de mudltiplas e variadas conexdes dissipa
(consome) mais energia a medida que sua complexidade aumenta. Por isso ela ndo
pode estagnar: o fluxo energético que o atravessa, 0 protege contra a entropia.

Prigogine (1996), argumenta que sistemas complexos mudam apenas quando
afastados do equilibrio — quando levados a beira do caos — onde podem iniciar
processos de auto-organizacdo. Sao estados de instabilidade, de renovacédo, dos

quais resultam sistemas mais complexos e adaptativos.
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2.4.4- Aprendizado

Uma caracteristica importante dos sistemas complexos adaptativos é a sua
capacidade de aprender a medida que interagem com o0 ambiente, isto é, um
sistema complexo adaptativo € aquele cujo seus componentes — agentes
adaptativos, segundo Holland (1997) — interagem entre si de modo a produzir
aprendizagem.

Em funcdo do aprendizado, esses sistemas estdo em constante evolucéo,
pois mudam os tipos de interacdo entre suas partes (agentes adaptativos) de acordo
com a experiéncia adquirida na sua relagdo com o ambiente; se 0 sistema atingir
equilibrio estavel isto significa a sua morte (NUSSENZVEIG, 1999; GLEISER, 2002).

Também em funcdo do aprendizado, os sistemas complexos adaptativos
possuem capacidade de previsdo, ndo necessariamente consciente, isto €, ao
receber sinais e informa¢des do ambiente, o sistema vai identificando certos padrbes
e formando um modelo que o permite antecipar os resultados quando um padrao
como aquele é novamente identificado. O comportamento do sistema é, portanto,
guiado por esse modelo, porque o resultado futuro dessa forma de agir lhe sera
benéfico (HOLLAND, 1997; 1999).

Em se tratando de sistemas complexos adaptativos, segundo Holland (1997),
emprega-se 0 conceito de adaptacdo essencialmente como equivalente a
aprendizado, isto é, estes sistemas tém a capacidade de adaptar-se ao seu
ambiente. Essa capacidade de adaptacdo do sistema vem da caracteristica dos seus
componentes, 0sS agentes adaptativos, que sdo capazes de mudar seu
comportamento e as relagbes entre si em funcdo do que aprendem com a
experiéncia. O que torna complexo estes sistemas € que eles sdo formados por

varios agentes adaptativos.

2.4.5- Evolugéao

Para Prigogine e Stengers (1992), evolucdo pode ser definida como a
variacdo de uma determinada propriedade, caracteristica em funcdo do tempo. O
conceito de evolucdo deve ser entendido ao nivel do sistema como um todo e néo

apenas ao nivel de suas partes.
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Segundo Holland (1999), uma caracteristica dos sistemas complexos
adaptativos que resulta da adaptacdo e do aprendizado é a evolugdo. Por estarem
ocorrendo o tempo todo, a adaptacdo e o aprendizado, levam esses sistemas a
nunca atingirem um equilibrio estavel, isto €, estdo constantemente evoluindo. A
mudanca é constante, qualquer que seja a escala de tempo em que o sistema esta
operando.

Para Gleiser (2005), a teoria da evolucéo define que a vida na Terra comecou
com seres unicelulares bastante simples e, com o passar do tempo, foi ficando cada
vez mais complexa, cada vez mais organizada. Isso foi possivel porque a maioria
dos sistemas existente na Terra sdo sistemas abertos, complexos que trocam
energia e informacdo com o ambiente, ao contrario dos sistemas fechados, que séo
minoria, onde a entropia nunca decresce, podendo apenas crescer ou permanecer
constante.

De acordo com Gell-Mann (1997, p. 263) os sistemas complexos adaptativos

evoluem da seguinte forma:

Na evolucdo de um ecossistema, de uma economia ou de uma sociedade,
as oportunidades de complexidade acrescida véo surgindo, como acontece
na evolucdo bioldgica, resultando numa tendéncia para o crescimento do
maximo de complexidade [...]

Em sua obra Prigogine (1996) demonstrou que a evolugcdo dos sistemas
complexos, adaptativos ou ndo, depende do desequilibrio interno dos mesmos e do
ambiente onde estéo inseridos, isto é, o desequilibrio € condicdo necessaria para o
crescimento e evolugdo de um sistema. Ele chamou esses sistemas de estruturas
dissipativas, visto que eles dissipam sua energia a fim de se recriarem em novas
formas de organizacéo.

Concluindo, a teoria do caos por tratar da natureza global dos sistemas,
reuniu pensadores de varios ramos da ciéncia que estavam separados. E por isso
complementa e € complementada pela teoria da complexidade. Os conceitos da
teoria da complexidade, apresentados neste capitulo, devem ser combinados com
agueles da teoria do caos para formar por completo o corpo conceitual das suas
respectivas teorias. Caos e complexidade sao fenémenos inter-relacionados, porém

distintos (GLEICK, 1989; GLEISER, 2002).
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2.5- O Ambiente e as Organiza¢des como Sistemas Com  plexos

Segundo Parker e Stacey (1995), Anderson e Johnson (1997), vivemos dentro
de sistemas e somos influenciados por eles, pois os sistemas estdo ao nosso redor.
O mundo funciona como um conjunto de sistemas complexos se movendo auto-
organizadamente exibindo caracteristicas que emergem da interacao entre as partes
de cada sistemas e entre esses proprios sistemas.

Os préximos itens demonstram as caracteristicas que fazem com que o0s
sistemas socio-econdémicos (tais como as organizacdes e os mercados) bem como
0s processos de tomada de decisdo que ocorrem no Seu interior, sejam

considerados como sistemas complexos adaptativos.

2.5.1- Os Mercados e as Organizacfes sao Sistemas

O conceito de sistema surgiu com os trabalhos do biélogo alem&o Ludvig von
Bertalanffy e com sua principal obra, a Teoria Geral dos Sistemas, que critica a visao
de que se tem da realidade dividida em diferentes disciplinas, como Fisica, Quimica,
Biologia, Psicologia, Sociologia etc, cujas divisbes séo arbitrarias e com fronteiras
solidamente definidas. Para Bertalanffy, o mundo, a realidade nédo esta dividida em
nenhuma dessas partes. A realidade € um todo constituido da integracdo de partes,
gue deve ser estudado como um sistema, envolvendo globalmente todas as
interdependéncias de suas partes (BERTALANFFY, 1975; CHIAVENATO, 2000).

De acordo com Bertalanffy (1975, p. 84), “um sistema pode ser definido como um
complexo de elementos em interacdo que formam um todo organizado no sentido de alcancar um

propodsito”. Ainda de acordo com Bertalanffy (1975), a Teoria Geral dos Sistemas

fundamenta-se em trés premissas basicas, que sao:

1) Os sistemas existem dentro de outros sistemas. Cada sistema é constituido de
sub-sistemas e, simultaneamente, faz parte de um sistema maior, 0 supra-
sistema. Cada subsistema pode ser detalhado em seus subsistemas
componentes, e assim por diante. Também o supra-sistema faz parte de um
supra-sistema maior.

2) Os sistemas sdo abertos. Cada sistema existe dentro de um meio ambiente

constituido por outros sistemas. O processo infinito de intercambio de energia e
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informagao entre o sistema e seu meio ambiente, caracteriza os sistemas como
abertos.

3) As funcbes de um sistema dependem de sua estrutura. Cada sistema tem um
propésito ou objetivo e que constitui seu papel especifico no intercambio com
outros sistemas dentro do meio ambiente.

Pelo conceito de sistema definido por Bertalanffy (1975), decorrem outros dois
conceitos: o de proposito (ou objetivo) e o de globalismo (ou totalidade). Esses dois
conceitos retratam duas caracteristicas basicas dos sistemas, que sao:

4) Propoésito ou objetivo: todo sistema tem um ou alguns propdsitos especificos
dentro de sistemas maiores. As partes ou elementos do sistema, bem como os
relacionamentos entre essas partes, definem um arranjo ou estrutura que visa
sempre um propoésito ou finalidade a alcancar.

5) Globalismo ou totalidade: todo sistema deve ser estudado em sua totalidade, pois
o todo é diferente da somatdria das partes. Devido a interdependéncia entre as
partes, um estimulo em qualquer parte do sistema afetara todas as outras. O
efeito total desse estimulo provocara uma reacdo global do sistema. Assim,
podemos dizer que os sistemas possuem propriedades que suas partes nao
possuem isoladamente.

Segundo Chiavenato (2000, p. 552), as organizacbes podem ser

consideradas como um sistema aberto, vejamos como:

0 conceito de sistema aberto é perfeitamente aplicaAvel a organizacao
empresarial. A organizacao € um sistema criado pelo homem e mantém uma
dindmica interacdo com seu meio ambiente , sejam clientes, fornecedores,
concorrentes, entidades sindicais, 6érgdos governamentais e outros agentes
externos. Influi sobre o meio ambiente e recebe influéncia dele. Além disso,
€ um sistema integrado por diversas partes ou unidades relacionadas entre
si, que trabalham em harmonia umas com as outras, com a finalidade de
alcancar uma série de objetivos, tanto da organizagdo como de seus
participantes.

As estruturas socio-econémicas, tais como: as organizacdes e 0s mercados,
sao sistemas pelo fato que sdo um agrupamento de partes que interagem entre si
para um propésito, constituindo um todo sinérgico (o todo é maior do que a soma
das partes) e em permanente relacdo de interdependéncia como o meio ambiente
(PARKER e STACEY, 1995).
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2.5.2- Os Mercados e as Organizacgdes séo Sistemas D inamicos

Os sistemas sOcio-econdmicos sdo dinamicos, pois estdo em evolugéo
constante, isto é, o tempo € uma variavel do sistema. Uma das caracteristicas das
organizacdes € a sua adaptacédo e aprendizado, que ocorrem o tempo todo com o
ambiente, a conseqiiéncia € uma constante evolucao, isto €, as organiza¢cdes como
0s sistemas complexos adaptativos mudam ao longo do tempo a medida que
evoluem e interagem com o ambiente (NUSSENZVEIG, 1999).

Parker e Stacey (1995; p. 84), mostram o dinamismo dos mercados da

seguinte forma:

[...] As economias estdo em constante transformagdo, e ndo € simples
identificar quais sdo as mudancas determinadas pelo préprio sistema
(“enddégenas”) e quais sao resultados de “choques” (“exdgenos”)
estocasticos ou aleatérios [...]

Uma das caracteristicas dos mercados é a sua evolucdo e dinamismo, ao
longo dos ultimos 300 anos, ap0s a Revolucdo Industrial, os mercados vém
evoluindo de maneira nunca visto na historia da humanidade. Gleiser (2002, p. 91),

demonstra a caracteristica dindmica dos mercados da seguinte forma:

[...] € como se a economia fosse um grande sistema dindamico que evolui de
um atrator (feudalismo) para outro (Capitalismo) em um processo gradual e
adaptativo no qual cada passo do processo leva a um estagio mais
complexo do sistema como um todo [...]

Stacey (1998), lembra que a formacdo de blocos econdmicos na economia
mundial demonstra o quanto os mercados sdo sistemas dinamicos. Referindo-se a
Unido Européia, Stacey reforca que um mercado deste tipo € dinamico, sofisticado,

complexo e volatil.

2.5.3- Os Mercados e as Organizacdes séo Sistemas N ao-Lineares

Os sistemas nao-lineares sdo aqueles cuja resposta a um determinado
estimulo ndo € necessariamente proporcional a intensidade desse estimulo. N&o
possuem a propriedade aditiva simples, isto é, ndo é possivel construir o
comportamento do sistema como um todo através da soma de suas partes, eles
possuem sinergia, no sentido de que sdo mais que a soma de suas partes. Assim,
apresentam um comportamento complicado e imprevisivel (PARKER & STACEY,
1995).
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Os sistemas soOcio-econémicos, tais como as organizacbes e 0s mercados,
sdo sistemas ndo-lineares devido a presenca simultdnea, nas suas multiplas
interacdes e retroagdes entre suas partes e o ambiente, de feedbacks positivos e
negativos gerando um estado de desequilibrio. Devido a estes feedbacks, os
sistemas respondem de forma irregular, ampliada e inesperada as mudangas no seu
interior e/ou no ambiente, quebrando os vinculos entre causa e efeitos precisos.

As organizacdes e os mercados ndo funcionam segundo linhas retas. Os
mercados e 0s negocios sdo produtos da atividade humana e, os seres humanos
sdo criaturas racionais e irracionais, seguidoras de tendéncias interagindo e
ampliando a reagdo em massa, compartilhando as mesmas emoc¢des, como medo e
cobica, e obedecendo a regras universais da psicologia humana. Portanto, os
mercados e as organizacdes sao regidas por humores, antipatias e emocfes dos
consumidores (DAFT e LENGEL, 2001).

2.5.4- Os Mercados e as Organizacfes sao Sistemas A daptativos

Vriend (apud PHELAN, 1995), define sistema complexo como um grande
namero de agentes que interagem entre si. Este sistema € adaptativo se esses
agentes modificarem as suas acdes em funcdo dos eventos no processo de
interacdo. Phelan (1995) exemplifica a definicdo de Vriend da seguinte forma: um
conjunto de empresas, cada uma das quais procurando alcancar vantagem
competitiva sobre as restantes, vao ajustando as suas estratégias a esse objetivo,
isto demonstra porque as organizacdes sdo sistemas adaptativos, pois a capacidade
das empresas modificarem as suas acgdes ao longo do tempo evidencia o
comportamento adaptativo.

Holland (1999) emprega o conceito de adaptacdo essencialmente como
equivalente a aprendizado, quando se trata de sistemas complexos adaptativos, pois
segundo ele, o tratamento matematico desses dois conceitos funcionam da mesma
maneira, distinguindo-se apenas pelas escalas de tempo evoluida. Isto é, diferentes
sistemas adaptam-se (ou aprendem) em escalas de tempo muito diferentes. Assim,
as organizacdes e as economias, por serem sistemas adaptativos tém a capacidade
de aprender.

Apesar de ndo ter ceérebro, as organizacbes aprendem atraves da

socializacdo entre pessoas, € dos processos que geram interacdo entre essas
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pessoas dentro das organizacdes. A aprendizagem organizacional € um processo
através do qual grupos e pessoas nas organizacbes mudam o0s comportamentos
existentes, e rapida e criativamente adaptam-se as mudancas do ambiente
(PHELAN, 1995; SENGE, 1998).

Na economia, segundo Gleiser (2002), o sistema adaptativo € o mercado que
esta sempre mudando em fungdo da mudanca de estilo de vida, moda, imigracao,
desenvolvimento tecnoldgico, preco dos insumos e produtos ou novos regulamentos
impostos pelo governo.

O ambiente no qual estéo inseridas as organiza¢cdes sao sistemas complexos
adaptativos devido ao grande numero de agentes interdependentes que interagem
ativamente entre si formando as sociedades humanas e as economias. Um tipo de
propriedade que emerge destas multiplas interagcbes entre esses agentes € a
organizacdo espontanea, ou auto-organizacao, temos a economia capitalista onde
consumidores individuais (agentes) tentando satisfazer seus desejos e necessidades
através de atos de compra e venda organiza-se sob a forma de um mercado, sem
que haja a intervencdo de um planejador, como se fossem guiados por uma “méo

invisivel”, como ja dizia o economista Adam Smith (GLEISER, 2002).

2.5.5- Os Mercados e as OrganizacOes sdo Sistemas D issipativos

As organizacdes por serem sistemas abertos, pois interagem como seu meio
ambiente, tém a capacidade de absorver do ambiente energia e informacao para se
organizar em niveis cada vez mais sofisticados de complexidade. Como nos
sistemas dissipativos, dentro das organizagcbes contém forgas devido ao atrito entre
seus componentes, que dissipam energia, mas ainda preservam uma estrutura (a
“estrutura dissipativa” de Prigogine) capaz de renovar pela auto-organizacéo
(PARKER e STACEY, 1995).

Um fluxo constante de energia e / ou informacéo, permite que o sistema se
ordene a partir da desordem. Isso se aplica, evidentemente, ao contexto das
organizacdes. Um fluxo de informacao lento ou bloqueado impede que as empresas
se déem conta de sua complexidade e, portanto, que adquiram recursos eficazes
para lidar com a aleatoriedade e as mudancas constantes do mercado.

Os sistemas abertos — as estruturas dissipativas — sdo capazes de se auto-

organizar em funcéo das coisas do ambiente que perturbam o seu equilibrio, criando
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uma nova ordem que emerge do sistema sem intencdo prévia. Essa emergéncia
significa que os resultados sdo uma surpresa. E através destas perturbagdes, e
instabilidades e da forma criativa que as organizacdes lidam com elas, que as
mesmas crescem e evoluem (WHEATLEY, 1998).

Para Gleiser (2002), devido a relagéo entre compradores e vendedores de um
determinado mercado, estes seriam considerados sistemas abertos. Por estarem
continuamente trocando informacbes com o ambiente, os mercados sao
considerados estruturas dissipativas.

Segundo Parker e Stacey (1995), as economias e, portanto, os mercados sao
estruturas dissipativas que exibem estabilidade e instabilidade simultaneamente,
levando a auto-organizacdo espontanea dos agentes econdémicos, que por sua vez,
geram resultados emergentes.

Baseando nas relagBes entre as caracteristicas dos sistemas complexos e
dos sistemas socio-econémicos, concluimos que as organizacdes e o ambiente onde
elas estdo inseridas, bem como os processos de tomada de decisdo que ocorre no
seu interior, podem ser considerados como sistemas complexos adaptativos. Holland
(1997) Pascale et al (2000) e Gleiser (2002), confirmam isso afirmando que o
comportamento econbmico e social deve ser tratado como um fendmeno dos
sistemas complexos adaptativos, pois estes estdo em constante evolucdo e
dinamismo ao invés de buscar o crescimento equilibrado e estavel. Para os sistemas
complexos adaptativos, equilibrio € igual a morte, o fim de sua evolucédo. Para se
adaptar e evoluir, esses sistemas devem estar a beira do caos, um estado onde
estabilidade e instabilidade convivem simultaneamente, capaz de tornar o sistema

mais criativo, flexivel e agil.
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2.6- A Gestao Estratégica como Resposta aos Desafio s as Organizagfes

A vida organizacional é complexa, instavel e incerta ndo s6 por causa das
constantes mudancas do mercado, da tecnologia etc, mas principalmente devido a
propria dindmica interna das organizacdes, tornando seu futuro aberto e
imprevisivel. Segundo Morin (2000), existem duas formas para enfrentarmos a
incerteza. A primeira € a aposta, onde ndo temos absolutamente certeza de
conseguir os resultados que queremos; a segunda é recorrendo a estratégia, que

permite corrigir nossa acao, se vemos que ela deriva e vai para outro caminho.

2.6.1- O Conceito de Estratégia Empresarial

Ao longo de mais de dois milénios, o conceito de estratégia foi utilizando no
contexto militar. Segundo Balestrin (2004), os primeiros escritos sobre estratégia
aparecem por volta de 400 A.C. e publicado em The art of war de Sun Tzu, outros
importantes escritos mais recentes sobre estratégias militares foram desenvolvidos
por Von Clausewitz por volta de 1800.

A adaptacdo da terminologia estratégica para o0 contexto de negocios
comecou no final do século XIX, mas decolou de fato somente no século XX. A
Harvard Business School, fundada em 1908, foi uma das primeiras em promover a
idéia de que os gerentes deveriam ser treinados para pensar de forma estratégica
em vez de agir apenas como administradores funcionais, criando um curso
obrigatério de Politica de Negdcios, concebido para integrar o conhecimento obtido
em operag0es, financas etc (GHEMAWAT, 2000).

De acordo com os autores citados abaixo, estratégia, no contexto das
organizacoes é:

Estratégia € um dos varios conjuntos de regras para tomada de decisao
para orientar o comportamento de uma organizagdo. ANSOFF (1991, p.
95)

Estratégia € um padrao, isto &, consisténcia em comportamento ao longo do

tempo. MINTZBERG et al (2000; p. 17).

[...] a estratégia de uma empresa séo os padrdes reconhecidos num longo
periodo nas seqgiiéncias de accdes dos gestores nessa empresa. As accoes
estratégicas tém largas conseqliéncias a longo prazo que estabelecem a
forma da empresa e sua posicdo em relacdo aos clientes, concorrentes,
fornecedores e reguladores. A forma e a posicdo da empresa determinam o
seu desempenho. A estratégia € o padrdo das accdes...A estratégia é,
essencialmente, um conceito dindmico: é um padrdo em continua mudanca
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ao longo do tempo nas acg¢Bes das empresas, que provoca ac¢des da parte
de outras organizagdes e individuos da envolvente, em vez de exigir
reacgOes da parte da empresa. A estratégia € um circuito de feedback sem
fim que relaciona no tempo as accles, conseqiéncias e reaccdes.

STACEY (1994; p. 151).

2.6.2-Evolucéao Histérica do Pensamento Estratégico

No final do século XIX, o contexto econdmico americano era caracterizado
pela expansdo acelerada das grandes empresas ferroviarias e empresas de
manufatura, foi neste cenario que surgiu a necessidade do pensamento estratégico
de forma explicita e articulada pela alta administracdo dessas empresas. A partir do
século XX, os exemplos classicos da visdo estratégica nas organizacdes séo: Alfred
Sloan — executivo da GM que entre 1923 e 1946, desenvolveu estratégias baseadas
em forcas e fraquezas de sua maior concorrente, a Ford; Chester Bernard, um alto
executivo da New Jersey Bell, que durante a década de 30, chamou a atencédo para
os “fatores estratégicos” na tomada de decisdes (GHEMAWAT, 2000).

Na area académica, foram eminentes economistas 0s responsaveis em
produzir os primeiros ensaios tedricos sobre estratégia. Na década de 30, Ronald
Coase publicou, em 1937, The Nature of the Firm, uma artigo classico, levantando a
seguinte questdo: “por que as empresas as empresas existem”. Em 1942. Joseph
Schumpeter publica seu livro defendendo a idéia de que a estratégia de negocios
abrangia muito mais do que a fixacdo de pregos tratada pela microeconomia
(BALESTRIN, 2004).

Segundo Hax e Majluf (1991), a primeira fase da evolucdo do pensamento
estratégico remonta no inicio do século XX, nos EUA, e tinha como objetivo controlar
a crescente complexidade das empresas. As primeiras manifestacdes de sistemas
administrativos foram o orgcamento e o0 controle financeiro, ferramentas
fundamentais, até hoje, no apoio a formulacao estratégica.

O orcamento € adotado para projecdo de receitas e despesas cobrindo
periodo de um ano, inclui todas atividades internas que precisam ser monitoradas:
vendas, producgdo, salarios etc. O controle financeiro é adotado para responder
pressdes por: melhor administracdo de recursos escassos. Esse controle é baseado
em uma série de indicadores, tais como: indice de rentabilidade, liquidez, valor das

acoes, ROI etc.
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Esse tipo de planejamento normalmente gerava no executivo uma
preocupacdo com o objetivo principal: cumprir o orcamento. O predominio dessa
mentalidade, ou seja, “seguir as regras” acabava por inibir a capacidade
empreendedora.

Para Hax e Majluf, a segunda fase da evolugdo do pensamento estratégico é
a do planejamento de longo prazo, que surgiu na década de 1950, com o esfor¢o de
toda a empresa para a definicdo de objetivos, metas, programas e orcamento para o
periodo de varios anos. Apés a 22 Guerra houve um “boom” industrial e exploséo da
demanda, o planejamento de longo prazo foi em resposta a este desafio. Equivalia a
uma extensédo do orgcamento para prazo mais longo no sentido de atender requisitos
de expanséo da capacidade e captacao de recursos.

O planejamento de longo prazo fazia sentido nas condi¢cdes que prevaleciam
na época, que foram: previsibilidade e estabilidade no ambiente, grande crescimento
dos mercados; facilidade na projecéao de tendéncias; empresas com essencialmente
um negécio dominante; e grau relativamente pequeno de rivalidade entre
concorrentes. Uma das técnicas de analise estratégica utilizada era a Curva de
Experiéncia, conceito desenvolvido pelo Boston Consulting Group (BCG).

As limitacbes do planejamento de longo prazo comegam no processo de
projecdo de vendas, assumindo que o futuro € uma extensdo do passado, o que é
um erro.

A terceira fase da evolucdo do pensamento estratégico, segundo Hax e Majluf
€ chamada de planejamento estratégico de negdécios (PEN), que surgiu em virtude
de importantes mudangas ambientais nos EUA na década de 1960, séo elas:
crescimento diminui em relacdo ao periodo anterior e a concorréncia aumentou.
Forcando as empresas a compreender as forcas do mercado e os componentes de
rentabilidade que justificavam a opgéo por mercados onde competir firmemente.

Em funcéo das fusbes as empresas comecam a diversificar seus negocios,
fazendo surgir o conceito de Segmentacdo de Negdcios. Em geral as empresas
passam a ter mais de uma linha de negocios o que requer uma estratégia diferente,
onde foi necessario introduzir o conceito de unidade estratégica de negécio (UEN),
isto é, a parte de uma empresa que tem uma missao distinta, seus préprios
concorrentes, vende um produto em um grupo de produtos similares e pode ter uma

planejamento independente de outras unidades da empresa.
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As técnicas de andlise estratégica mais utilizadas foram o modelo SWOT,
desenvolvido em Harvard, e esta relacionada a avaliacdo do ambiente interno da
organizacdo, mediante a analise de suas forcas e fraguezas reforcando pontos
fortes e reduzindo as fraquezas, e do ambiente externo, mediante a analise sobre as
oportunidades e ameacgas obtendo vantagens com as oportunidades e neutralizando
adversidades ambientais. Outras técnicas para abordagem de Portiflio de Negdcio:
Matriz Crescimento e Participacédo (BCG), Matriz Atratividade e Competitividade (GE
e Mckinsey) e Modelo do Ciclo de Vida (Arthur D. Little)

As limitag6es do planejamento estratégico de negdcios (PEN) decorrem da
eventual perda de sinergia devido a autonomia das unidades estratégicas de
negocios. Como 0 processo ndo comeca por uma Vvisao da corporagcao, a somatoria
dos negdcios pode ndo ser convergente e otimizada.

Ainda segundo Hax e Majluf, a quarta fase da evolucdo do pensamento
estratégico, o planejamento estratégico corporativo surgiu nos anos de 1970 com o
ritmo de crescimento da economia mundial diminuindo significativamente e a crise
energética mundial. O processo de planejamento ndo é mais de “cima para baixo” &
uma atividade complexa que envolve intensa participacdo dos dirigentes chave da
empresa, um processo que bem conduzido gera participagdo e comprometimento de
todos na direcdo da empresa; e rico processo de comunicacdo, onde as pessoas
tém oportunidade de expor crencas e de oportunidade de treinamento e educacéao.

O planejamento estratégico corporativo ajuda a unificar a direcdo da
corporagcdo em torno de objetivos compartilhados pelos gerentes, a segmentacéo
dos mercados é melhorado dado o processo integrado de planejamento. Contudo,
suas limitacGes estdo no risco de excessiva burocratizacdo devido a formalizacéo,
falta de integracdo com outros sistemas gerenciais, caso seja conduzido de forma
isolada e por “grandes departamentos de planejamento e falta de foco na
implementagéo”.

A quinta e ultima fase da evolugcdo do pensamento estratégico, até o
momento, de acordo com Hax e Majluf (2001), é a administracdo estratégica que
surgiu no inicio dos anos de 1990 apds as obsolescéncias do planejamento
estratégico perante a complexidade e volatilidade dos negécios, embora algumas
ferramentas de analise do planejamento estratégico continue validas desde que se

tenha consciéncia de suas limitacdes, segundo a opiniao de Mintzberg et al (2000).
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De acordo com Zaccarelli (2003),

[...] planejamento é sempre um exercicio de l6gica, enquanto estratégia, por
definicdo, ndo € ldgica pura, uma vez que o resultado das decisdes
estratégicas sempre dependem das reacdes dos concorrentes. O
planejamento estratégico podia enfatizar o aspecto “planejamento” ou
“estratégia”, mas nunca os dois ao mesmo tempo. As empresas preferiam a
flexibilidade da estratégia a rigidez do planejamento.

Para Ansof (1991, p. 243) as diferencas entre planejamento estratégico e

administracado estratégica sao:

1-0 planejamento estratégico se preocupa com a tomada de decisbes
estratégicas 6timas, enquanto a administracao estratégica se preocupa com
a producdo de resultados estratégicos: novos mercados, novos produtos
e/ou novas tecnologias. Parafraseando Peter Drucker, podemos dizer que o
planejamento estratégico € a gestdo por planos, enquanto a administracao
estratégica € a gestao por resultados.

2-0 planejamento estratégico é um processo analitico, enquanto a
administracéo estratégica € um processo de acdo organizacional.

3-0 planejamento estratégico se concentra em varidveis empresariais,
econdmicas e tecnolégicas. A administracdo estratégica implica essa
atencgdo incluindo variaveis psicologicas, socioldgicas e politicas. Assim, 0
planejamento estratégico se refere a escolha de coisas para fazer, enquanto
a administracdo estratégica diz respeito a escolha de coisas para fazer e de
pessoas que as fardo.

4-a administracdo estratégica consiste em: formulacdo das estratégias;
concepcao do potencial da empresa; e gestdo do processo de implantacéo
de estratégias e potencialidades.

A administracdo estratégica € um processo continuo que envolve a
organizacdo como um todo, mobilizando e integrando todos 0s seus componentes
atraves de trés elementos: cultura e valores da organizagéo, estrutura organizacional
(autoridade e responsabilidade) e sistemas administrativos (controle,
informacg&ao/comunicacdo, motivacdo/recompensa). Tudo isso com o0 objetivo de
buscar a competitividade e obter retornos superiores a média (HITT, 2003).

No ano de 1998 Mintzberg, Ahlstrand e Lampel publicam a obra Strategy
Safari, ja traduzida para o portugués em 2000, que traz uma importante revisao e
analise critica das principais publicacfes sobre o0 assunto estratégia. O mérito dessa
obra é pelo esforco que os autores fizeram ao agrupar as principais idéias, até
aquele ano.

De um modo geral, os Ultimos anos tem se caracterizado pela pesquisa e
publicacdo de estudo do tema estratégia sob as perspectivas bem menos analiticas
e de como as estratégias devem ser concebidas, sinalizando outras formas de olhar

a gestao estratégica, como por exemplo, a politica, a subjetividade, o conflito, dentre
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outros aspectos ofuscados pela racionalidade dos estudos classicos (BALESTRIN,
2004).
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2.7-Relagdes entre as Teorias do Caos e da Complexi dade e a Gestédo
Estratégica

Como demonstrado no capitulo 2.5, as organizacbes e 0os mercados sao
sistemas complexos adaptativos. Além disso, pesquisadores como Morin (1990,
2000), Stacey (1994, 1995, 1996, 1998), Levy (1994), Sanders (1998), Bacon e
O’Donnell (1998), Bauer (1999), Nobrega (1999), Morgan (2000) entre outros,
defendem que os novos paradigmas introduzidos pelas teorias do caos e da
complexidade tém aplicacdo na administracéo e na economia.

Na Teoria das OrganizagdOes esses novos paradigmas podem levar ligbes que
representam enorme alavancagem para o entendimento e gestao das organizacoes.
Assim, identificamos cinco principios que seriam orientadores na definicdo de
conceitos e praticas de gestdo. Esses “principios orientadores” sao descritos a

sequir.

2.7.1- 1° Principio: A Necessidade de um Pensamento  Complexo

Varios pesquisadores ao longo dos ultimos anos tém publicado trabalhos
sobre a necessidade de uma mudanca na forma de pensar. Capra (1982, 1998),
afirmando que estamos passando por uma crise de percepgao e precisamos, pois de
um novo paradigma uma nova visdo da realidade, uma mudanca fundamental em
Nossos pensamentos, percepgoes e valores. Morin (1990, 2000, 2002), defende uma
reforma no nosso modo de pensar através do Pensamento Complexo. Nas palavras
de Senge (1998), necessitamos de uma mudanca de mentalidade — “metandia” —
uma alteracdo fundamental ou movimento da mente, que ocorrerd pela utilizacdo do
Pensamento Sistémico. Para Nicolescu (1999), existe a necessidade de uma nova
visdo do mundo: a Transdisciplinaridade, isto €, a necessidade indispensavel de
lagcos entre diferentes disciplinas; a transdisciplinaridade, como o prefixo “trans”
indica, diz respeito aquilo que esta ao mesmo tempo entre, através e além de
qualquer disciplina. O objetivo da transdisciplinaridade é a compreensdo do mundo
segundo o imperativo da unidade do conhecimento.

O objetivo deste primeiro “principio orientador” — A Necessidade de um
Pensamento Complexo — é demonstrar que para entendermos e formularmos

respostas para 0s problemas com sistemas complexos, precisamos pensar de
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maneira diferente da que estamos acostumados a fazer, isto €, substituir o
Pensamento Linear. Assim, o0 Pensamento Complexo e Sistémico e a
Transdisciplinaridade serdo neste trabalho as ferramentas para enfrentarmos a
complexidade e a incerteza dos fenbmenos da vida organizacional.

A Teoria das Organizacdes, tal como a conhecemos, floresceu na Revolugao
Industrial e teve como influéncias a visdo de mundo cartesiana e a fisica newtoniana.
Os tedricos da economia e da administracéo, tais como, Adam Smith, Max Weber,
Henri Fayol, Frederick Taylor entre outros transformaram as economias e as
organizac6es num mundo objetivo, l6gico, racional e 0 homem, numa maquina. Tudo
bem medido e bem quantificado, bem dividido e bem separado. Segundo os
principios da ordem, da separabilidade e da razdo formulados pelas ciéncias
classicas (BAUER, 1999; WHEATLEY, 1998; ZOHAR, 1997).

Capra (1982, p. 180), demonstra bem esta influéncia da seguinte forma:

O triunfo da mecéanica newtoniana nos séculos XVIII e XIX estabelecem a
fisica como o protétipo de uma ciéncia “pesada” pela qual todas as outras
ciéncias eram medidas. Quanto mais perto os cientistas estiverem de anular
os métodos da fisica e quanto mais capazes eles forem de usar os conceitos
dessa ciéncia, mais elevado sera o prestigio das disciplinas a que se
dedicam, junto da comunidade cientifica... na area das ciéncias sociais
tentaram arduamente adquirir respeitabilidade adotando o paradigma
cartesiano e os métodos e 0os métodos da fisica newtoniana.

Outro autor que mostrou a influéncia das ciéncias fisicas na formulacdo dos
principios das ciéncias sociais foi 0 economista Friedrick A. Hayek, Prémio Nobel de

Economia em 1974, Hayek (1985, p. 55) afirma que:

a falha dos economistas no que concerne a orientagdo de politicas bem-
sucedidas relaciona-se, intimamente, com uma tendéncia de imitar, tanto
guanto possiveis praticas das ciéncias fisicas que sempre lograram éxito, o
que, em nosso campo profissional, pode levar diretamente ao erro.

Morgan (1996), muito conhecido por suas contribuicbes em pesquisas sociais
e considerado pioneiro no desenvolvimento de enfoques criativos dentro do campo
da teoria organizacional, destaca que muitos dos problemas fundamentais com os
quais deparamos originam-se do fato de que a simplicidade do nosso pensamento
nao € compativeis com a complexidade e a sofisticacdo das realidades que temos
de lidar, principalmente, no mundo das organiza¢cdes, bem como na vida social e em
geral.

Ainda segundo Morgan (1996, p. 20), referindo-se ao nosso pensamento,

afirma:
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Vivemos num mundo que esta tornando-se crescentemente complexo.
Infelizmente, os nossos estilos de pensamento raramente acompanham
essa complexidade. Frequientemente, terminamos por nos persuadir de que
tudo é mais simples do que realmente é, lidando com a complexidade de
forma a presumir que ela realmente ndo exista.

Para Senge (1998), necessitamos de uma mudanca de mentalidade no nosso
modo de pensar, deixando de lado o raciocinio através de cadeias lineares de
causa-efeito e, procurando pensar em termos de circulos de causalidade, pois a
realidade é constituida de circulos, mas nés vemos linhas retas. Segundo Senge

(1998, p. 37), 0 pensamento linear é resultado de muitos anos de aprendizado, pois:

Aprendemos, desde muito cedo, a desmembrar os problemas, a fragmentar
0 mundo. Aparentemente, isso torna tarefas e assuntos complexos mais
administraveis, mas, em troca, pagamos um pre¢co oculto muito alto. N&o
conseguimos mais perceber as conseqiiéncias das nossas acdes perdemos
a nogao intrinseca de conexdo com o todo.

De acordo com Morin (2000), o pensamento linear nasceu da conjuncéo dos
trés pilares (ordem, separabilidade e razdo) que sustenta as ciéncias classicas e,
estd submisso a hegemonia da disjuncéo, da reducédo e do calculo. O pensamento
linear s6 concebe os objetos simples que obedecem as leis gerais. Este produz um
saber anénimo, cego, sobre todo o contexto e todo o complexo. Nossa mente esta
formatada pelo padréo linear de raciocinio, que € por definicdo excludente e por isso
eficaz para lidar com as partes separadas, mas ineficaz para compreender o todo e
trabalhar com ele.

Como podemos observar nos paragrafos anteriores, houve uma grande
influéncia da visdo cartesiana e da fisica newtoniana no nosso modo de pensar, isto
€, vemos 0 mundo como um conjunto de sistemas simples, linear se movendo ao
longo de caminhos previsiveis, pré-ordenados por leis naturais deterministicas,
baseadas na hip6tese de que causas definidas conduzem a efeitos igualmente
definidos. Gerando nas pessoas e em nossa cultura um padrdo de pensamento
(paradigma) — o pensamento linear que é simplificador, fragmentador e excludente —
que tende a simplificacdo, fragmentacdo e busca da causalidade simples para
compreender determinados fendmenos. E no pensamento linear, que hoje se
baseiam quase todas as a¢bes humanas.

Desde os primeiros dias de escola (e de vida, dentro da cultura), nosso
cérebro comeca a ser profundamente formatado pelo modelo linear. Por esse

modelo, “A” sé pode ser igual a “A”. Tudo o que ndo se ajustar a essa dinamica fica
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excluido. E a légica do “ou / ou”, que deixa de lado o “e / e”, isto €, exclui a
complementaridade e a diversidade. Esse modelo levou a idéia de que se “B” vem
depois de “A” com alguma freqiéncia, “B” € sempre o efeito e “A” € sempre a causa
(causalidade simples). Na pratica, essa posicdo gerou a crenca (erronea) de que
entre causas e efeitos existe sempre uma contigtiidade ou uma proximidade muito
estreita. Essa concepcdo é responsavel pelo imediatismo, que dificulta e muitas
vezes impede a compreensao de fenbmenos complexos, como os de natureza bio-
psico-social (MORIN, 2000).

O pensamento linear é um pensamento do tipo causa-efeito, onde uma causa
corresponde a um efeito; procura uma unica e melhor solugédo para os problemas; o
raciocinio linear esta sempre voltando ao passado para tentar prevé o futuro,
formulando estratégias em linha reta; trata os problemas de maneira isolada um dos
outros; nao admite ambiglidades e paradoxos: nossa mente esta condicionada pelo
padrdo ou isso ou aquilo; e tém uma tendéncia a quantificacdo, previsibilidade,
regularidade e controle (Morin, 2000; Capra, 1982; Morgan, 1996; Senge, 1998).

No pensamento linear, para compreender determinado fendmeno, cada um
dos componentes do fendmeno deve ser primeiramente isolado e depois estudado,
somente entdo se procurando apreender o funcionamento do todo pela
superposicao das partes (componentes), e ignorando assim as influéncias que cada
componente (parte) exerce sobre os demais. Assim, as pessoas tendem a ser
praticas, generalizar, pensar de forma mecanicista, simplificar por demais o0s
fenbmenos que ocorrem a sua volta. Tendemos a Lei do Menor Esforco, isto é,
simplificagédo, imediatismo, busca da causalidade simples. Esse padrdo mental foi
desenvolvido ha muitos séculos atras, e tem-se mostrado mais ou menos satisfatorio
para lidar com fenbmenos quantitativos e mecanicos da vida.

De acordo com Vasconcellos (2002, p. 69), o pensamento linear (paradigma
tradicional) baseia-se em trés pressupostos, que sao:

a- O pressuposto da simplicidade: a crenca em que, separando-se 0 mundo complexo
em partes, encontram-se elementos simples, em que € preciso separar as partes para
entender o todo, ou seja, o pressuposto de que “0 microscépico € simples”. Dai
decorrem, entre outras coisas, a atitude de andlise e a busca de relacdes causais
lineares.

b- O pressuposto da estabilidade do mundo:a crenga em que o mundo € estavel, ou
seja, em que “o mundo ja é". Ligados a esse pressuposto estdo a crenca na
determinacdo — com a consequente previsibilidade dos fenbmenos — e a crenga na
reversibilidade — com a consequiente controlabilidade dos fenédmenos.

c- O pressuposto da objetividade: a crenca em que “é possivel conhecer objetivamente o
mundo tal como ele é na realidade” e a exigéncia da objetividade como critério de
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cientificidade. Dai decorrem os esforgos para colocar entre parénteses a subjetividade
do cientista, para atingir o universo, ou versao Unica do conhecimento.

O pensamento linear que € baseado na visdo cartesiana e na fisica
newtoniana, pretendia prover os cientistas com a capacidade de analisar e predizer
0 comportamento dos fendbmenos. Porém, muitas vezes, € possivel constatar
comportamentos extremamente simples para as partes (componentes) de um
fendbmeno, mas que, apds reunidas, conduziam a um comportamento extremamente

complicado do todo. Nesse caso, denomina-se esse todo de sistema complexo.

Pensamento Sistémico

No inicio do século XX, os biélogos organismicos, os fisicos quanticos, 0s
psicologos da Gestalt e os ecologistas se opunham ao mecanicismo de Newton e ao
método do pensamento analitico de Descartes. Esses pesquisadores ajudaram a dar
a luz um novo modelo de pensar — 0 “pensamento sistémico” — em termos de
conexidade, de relacbes, de contexto. Eles reconheciam com muita clareza a
existéncia de diferentes niveis de complexidade com diferentes tipos de leis
operando em cada nivel e, que era necessario uma visao, uma abordagem sistémica
da realidade e da natureza (CAPRA, 2000).

Com a teoria geral dos sistemas de von Bertalanffy e a teoria cibernética,
houve um grande impulso no desenvolvimento do pensamento sistémico facilitando
a mudanca do pensamento linear para o pensamento sistémico, cuja relacdo entre
as partes e o todo foi invertida. O pensamento linear definia que em qualquer
sistema o comportamento do todo podia ser analisado em termos das propriedades
de suas partes. O pensamento sistémico mostra que os sistemas ndo podem ser
compreendidos por meio da andlise. As propriedades das partes s6 podem ser
entendidas dentro do contexto do todo maior. Levando-nos a pensar em termos de
redes, isto €, 0 pensamento sistémico nos leva a uma percep¢cdo do mundo como
uma rede de relacdes, nos leva a ver o todo, suas partes, conexdes e
interdependéncias (CAPRA, 2000; SENGE, 1998).

O pensamento sistémico compreende um corpo grande de teorias e
principios, mas uma forma de pensamento sistémico, utilizada atualmente, é a
“dinamica de sistemas”, que tem sido desenvolvida pela Professor Jay Forrester e

seus colegas no Massachusetts Institute of Techonologia (MIT) ao longo dos ultimos
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guarenta anos. Para Senge (1998; p. 48), discipulo de Forrester, “dinamica de sistemas
€ uma metodologia para a construgdo de modelos de simulagBes em computador com o objetivo de

se estudar o comportamento dos sistemas”.

A dinamica de sistemas, objetiva elaborar modelos de simulagao que reflitam
situagbes analisadas através do pensamento sistémico. Através destes modelos
podemos melhor compreender o comportamento de sistemas complexos.

Em sistemas complexos, elos e malhas inteiras de realimentacdo mascaram a
tradicional relagdo de andlise de eventos sob a simples ¢ética de causa e efeito. O
pensamento sistémico propde uma outra forma de analisar e compreender 0s
sistemas complexos que aparecem no mundo real com organizacoes,
comportamentos individuais e fendmenos fisicos que ao receberem estimulos
reagem de forma muito mais complexa que uma simples resposta.

Segundo Senge (1998), um dos mais significativos desenvolvimentos atuais
da gestado é a entrada do pensamento sistémico como campo de estudo e de pratica
gerencial. Esse campo sugere algumas habilidades fundamentais para os
administradores, que sao:

Enxergar inter-relacdes, nas coisas, e processos ndo “fatos instantaneas”. A maioria

de nos foi condicionada ao longo da vida e se concentrar em coisas e ver 0 mundo
em imagens estaticas. Isto nos leva a explicacdes lineares de fendmenos sistémicos.

Distinguir a complexidade de detalhes da complexidade dindmica. A complexidade

de detalhes surge quando o fendmeno estudado possui muitas variaveis. A
complexidade dinamica surge quando causa e efeito de um fendmeno estao
distantes entre si no tempo e no espaco, e, quando as consequéncias de
intervencdes sdo sutis e pouco 6bvias ao longo do tempo para muitos integrantes do
sistema. Na maioria das situacdes gerenciais a alavancagem esta em entender a
complexidade dindmica, na complexidade dos detalhes.

Concentrar-se_em éareas de alta alavancagem. O pensamento sistémico mostra

também que medidas pequenas e bem direcionadas podem trazer melhorias
significativas e duradouras, se tomadas no lugar certo. Os pensadores sistémicos
referem-se a essa idéia como o “principio da alavancagem”. Trabalhar um problema
dificil costuma ser uma questdo de se enxergar onde esta a alta alavancagem, onde
uma mudan¢ca com um minimo de esforco — ocasionaria uma melhoria duradoura e

significativa.
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Evitar solucdes sintomaticas. Infelizmente, dado o pensamento linear que vigora na

maioria das organizacgfes, as intervencdes geralmente se concentram em solugdes
sintomaticas, ndo nas causas subjacentes. Isto resulta numa solucdo apenas
temporaria e tende a depois criar mais problemas ainda, causando novas
intervencdes de baixa alavancagem.

O desenvolvimento das habilidades acima descritas exige ferramentas do
pensamento sistémico, tais como:
Diagrama Causal, utilizado para modelar um tipo de problema, mostrando o inter-
relacionamento das variaveis que influem no sistema estudado.
Arquétipos de Sistemas sao diagramas que mostram os tipos de comportamentos
mais comumente observados em estruturas sistémicas.
Dinamica de Sistemas, apoés utilizar o diagrama causal e os arquétipos de sistemas,
vai-se um passo adiante e por meio de alguns “blocos de construgcéo” elaboram
modelos de simulacdo do sistema estudado.

Transdisciplinaridade

Sobre a reforma do modo de pensar de Morin (2002; p. 33), este propde

também uma articulacéo das disciplinas e afirma:

[...] ndo partimos de uma tabula rasa. A reforma que visualizo ndo tem em
mente suprimir as disciplinas, ao contrario, tem por objetivo articula-las,
religa-las, dar-lhes vitalidade e fecundidade.

Para Morin a instituicdo disciplinar acarreta, simultaneamente, um risco de
hiper-especializacdo do pesquisador e do risco do objeto estudado ser percebido
como uma coisa em si. As disciplinas destroem os conjuntos e as totalidades, isola
todos os objetos daquilo que os envolve, ndo pode conceber o elo inseparavel entre
0 observador e a coisa observada. As realidades chave sao desintegradas e passam
entre as fendas que separam as disciplinas.

Morin (2002) como Piaget e Nicolescu (apud WEIL et al, 1993), afirmam que a
constituicdo de um dado objeto de estudo pode ser simultaneamente interdisciplinar,
multidisciplinar e transdisciplinar, isto €, certos campos de pesquisa disciplinar cada
vez mais complexos como séo os casos da administracao e da ecologia, recorrem a
disciplinas as mais diversas ao mesmo tempo em que a multicompeténcia do

pesquisador.
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Morin (2002; p. 48 e 49) define interdisciplinaridade, multidisciplinaridade ou
polidisciplinaridade (ou pluridisciplinaridade) e transdisciplinaridade da seguinte

forma:

A interdisciplinaridade pode significar que diferentes disciplinas encontram-
se reunidas como diferentes na¢des o fazem na ONU, sem, entretanto pode
fazer outra coisa sendo afirmar cada uma seus proprios direitos e suas
préprias soberanias em relacdo as exigéncias do vizinho. Ela pode também
querer dizer troca e cooperacdo e, desse modo, transformar em algo
organico.

A polidisciplinaridade constitui uma associacdo de disciplinas em torno de
um projeto ou de um objeto que lhes € comum. As disciplinas sé&o
convocadas para resolver esse ou aquele problema.

A transdisciplinaridade se caracteriza geralmente por esquemas cognitivos
que atravessam as disciplinas, as vezes com uma tal viruléncia que as
coloca em transe. Em resumo, sdo as redes complexas de inter, poli e
transdisciplinaridade que operaram e desempenharam um papel fecundo na
histéria das ciéncias.

Para Morin, as idéias de inter e de transdisciplinaridade sdo as unicas
importantes e, para ele devemos “ecologizar”’ as disciplinas, isto é, levou em conta
tudo o que esta em contexto, ai compreendidas as condic¢des culturais e sociais. Ndo
devemos jogar fora o que foi criado pelas disciplinas, nem ultrapassar todas as suas
fronteiras. Este € o problema da disciplina, da ciéncia e da vida: é preciso que uma
disciplina seja simultaneamente aberta e fechada.

Como sabemos as disciplinas se fecham e ndo se comunicam umas com as
outras. Os fendbmenos estudados sdo cada vez mais fragmentados, e nédo se
consegue conceber a sua unidade. E por isso que nos é solicitado, cada vez mais,
para que facamos interdisciplinaridade, mas a interdisciplinaridade controla as
disciplinas e, como ja disse Morin anteriormente, € como a ONU controla as nacgdes.
As disciplinas primeiro reconhecem a sua soberania territorial e, desse modo,
confirmam as fronteiras em vez de derruba-las. Assim é necessario ir mais longe, e é
agui que aparece o termo transdisciplinaridade (MORIN, 2002).

Outro pesquisador reconhecido mundialmente pelos seus trabalhos

7

abordando transdisciplinaridade € Basarab Nicolescu. Para Nicolescu (1999), o

7

termo transdisciplinaridade é frequentemente confundido com o0s termos
pluridisciplinaridade e interdisciplinaridade. Para evitar qualquer mal entendido,

Nicolescu (1999; p. 7) destaca:

Tendo sugerido, ha trés décadas, quase simultaneamente, nos trabalhos de
pesquisadores diferentes como Jean Piaget, Edgar Morin, Eric Jantsch e
muitos outros, este termo foi inventado na época para traduzir a
necessidade de uma jubilosa transgressdo das fronteiras entre as



47

disciplinas, sobretudo no campo do ensino e de ir além da pluri e da
interdisciplinaridade.

Para Nicolescu (1999), a transdisciplinaridade engloba e transcende o que
passa por todas as disciplinas, reconhecendo o desconhecido e o inesgotavel que
estdo presentes em todas elas, buscando encontrar seus pontos de intersecéo e
vetor comum. O prefixo trans nos remete a idéia do que esta entre, através e além
das disciplinas. Seu objetivo é a compreensdo do mundo segundo e imperativo do
conhecimento.

A visdo transdisciplinar nos permite a consideragcdo de uma realidade
multidimensional, estruturada em mudltiplos niveis, substituindo a realidade
unidimensional, com um Unico nivel, do pensamento linear. A metodologia da
pesquisa transdisciplinar ja esta definida e se apbia em trés pilares: 1) a
complexidade, que se contrap0e a visdo reducionista e mecanicista do real; 2) uma
l6gica, que é a da incluséo, e que se contrapde a logica aristotélica da exclusao;
e 3) os diferentes niveis de Realidade, ou seja, da natureza e do ser humano: na
natureza, por exemplo, o nivel macrifisico explorado pela fisica classica e o nivel
microfisico explorado pela fisica contemporanea; no ser humano, por exemplo, 0s
niveis corporal, psiquico, animico e essencial (NICOLESCU, 1999).

A finalidade da transdisciplinaridade é a compreensdao do mundo atual,
impossivel de ser inscrita na pesquisa disciplinar. Para Nicolescu (1999), o sistema
por disciplinas foi muito eficaz na transformacdo do mundo pela tecnologia, um
desafio impensével sem fragmentacdo do conhecimento. Mas, nas ultimas décadas,
o conhecimento dividiu-se em tantas disciplinas que até mesmo especialistas da
mesma area tém dificuldade de entendimento entre si. Conforme Nicolescu, a
transdisciplinaridade faz sentido apenas hoje; nédo foi acaso que o termo surgiu
recentemente, em 1970, nas pesquisas de Jean Piaget.

Quando surgem problemas que as disciplinas tradicionais ndo podem
resolver, ai entra em cena a abordagem transdisciplinar. Como exemplo, temos o
grande projeto do mapeamento dos genes humanos, realizado nos EUA, onde
bidlogos e especialistas em informéatica trabalham lado a lado.
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Pensamento Complexo

Conforme demonstrado anteriormente, a cultura cientifica baseada nos
paradigmas das ciéncias classicas, devido ao seu carater disciplinar especializado,
separa e compartimenta os conhecimentos dificultando a colocacdo dos mesmos em
contexto. As especializacdes em geral destroem arbitrariamente a sistemicidade (a
relacdo de uma parte com o todo) e a multidimensionalidade dos fendmenos. As
realidades humanas e a natureza sdo um todo, que ndo pode ser dividido em partes
nem reduzido a nenhuma delas, precisa ser tratado por um pensamento de igual
complexidade. E preciso substituir o pensamento analitico e linear, que desmembra
0s problemas e fragmenta o0 mundo, por um pensamento complexo, capaz de reunir,
de contextualizar, mas, a0 mesmo tempo, capaz de reconhecer o singular, 0
individual, um pensamento capaz de resgatar a hocéo intrinseca de conexao com o
todo e, tratar a ambiguidade e a incerteza (MORIN, 1990, 2000).

Segundo Morin (2000), o pensamento complexo se opde a qualquer forma de
reducionismo e de determinismo, e assinala a disjungédo entre as duas culturas: a
cultura das humanidades e a cultura cientifica iniciada no século XIX e agravada
atualmente. A cultura humanista é uma cultura genérica que, via a filosofia, a
histéria, as artes, alimenta a nossa inteligéncia geral, estimula a reflexdo sobre o
saber e favorece a integracdo dos conhecimentos, facilitando uma visdo do todo e
contextualizada da realidade. A cultura cientifica, de outra natureza, é privada da
refletividade sobre os problemas gerais e globais, separa 0os campos do
conhecimento é especializada que tende a se fechar sobre si mesma. Ainda

segundo Morin (2002; p. 58), “[...] o fosso, a disjungéo entre estas duas culturas € algo tragico
para nossa cultura”.

Morin propde uma reforma no modo de pensar, isto €, abandonar o modelo
mental linear-cartesiano que forma a base do empirismo, segundo o qual existe uma
Gnica realidade, que deve ser percebida da mesma forma por todos os homens.
Porém, atualmente, sabe-se que ndo existe percepcédo totalmente objetiva, Maturana
(1997) sustenta que a realidade é percebida por uma dada pessoa segundo a
estrutura bio-psico-social de seu organismo num dado momento. Essa estrutura
muda constantemente de acordo com a sua interagcdo com o ambiente.

A reforma no modo de pensar, proposta por Morin, baseia-se no pensamento

complexo que resulta da complementaridade das visdes de mundo linear e
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sistémica. Essa abrangéncia possibilita a percepcédo de outras realidades e como
investir para modifica-las; facilita o desenvolvimento de melhores estratégias de
pensamento; permite perceber e entender as situagcdes com mais clareza, extensao
e profundidade; e facilitando o aperfeicoamento das comunicacdes e das relacoes
pessoais.

O pensamento complexo baseia-se na obra de varios autores, cujos trabalhos
vém tendo ampla aplicacdo em biologia, sociologia, antropologia social e
desenvolvimento sustentado. Um dos principais pensadores no campo da
complexidade € Edgar Morin, admiravel figura humana e, como se isso nao
bastasse, socidlogo por titulo, antropdlogo, filosofo e historiador por formacéo,
conhecido e respeitado em todo o mundo como introdutor do pensamento complexo.

O pensamento complexo, conforme afirma Morin, se apresenta como um
edificio de varios andares. As fundacdes deste edificio sdo formadas a partir de trés
teorias (informacao, cibernética e sistemas) e comporta as ferramentas necessarias
para uma teoria da organizacdo. Em seguida, vem o segundo andar, com a idéia de
auto-organizacdo defendida pelos seguintes pesquisadores: Von Neumann, Von
Foerster, Atlan e Prigogine. A esse edificio, Morin acrescentou mais um andar que
corresponde a trés principios, de sua autoria, o principio da dialégica, o principio de
recursao e o principio hologramatico (MORIN e MOIGNE, 2000).

Com relacéo as trés teorias Morin (2000), destaca:

Teoria _da Informacédo: € um instrumento capaz de lidar com a incerteza, com o0

inesperado. Extrai-se do mundo do ruido algo de novo e muitas vezes
surpreendente. Ela nos introduz num mundo onde existem, simultaneamente, a
ordem (a redundancia), a desordem (o bruto), e extrair o novo (a informacao).

Teoria Cibernética: a ela devemos a idéia de retroacdo (feedbacks) e circularidade.

O conceito de ciclos retroativos rompe o principio de causalidade linear e introduz a
idéia de circulo causal. Essa recursividade tem dois aspectos: um regulador,
denominado feedback negativo, que impede que os desvios destruam os sistemas; e
outro potencialmente destruidor, chamado de feedback positivo, que os fazem
explodir. Sobre os feedbacks positivos, podemos dizer que, quando um sistema se
desregula, ha um desvio que se amplifica. Nesse caso, o sistema — sobretudo se é
complexo (social ou humano) — em vez de se desgovernar pode transformar-se. A

criacao nao é possivel senédo pela desregulacéo.
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Teoria dos Sistemas: afirma que o todo é maior que a soma de suas partes. A idéia

principal aqui é a emergéncia. As qualidades que aparecem podem ser induzidas,
mas nao podem, em contrapartida, serem deduzidas logicamente. Isso significa que
existem qualidades emergentes que nascem da organizacdo de um todo e que
podem retroagir as partes. Mas que também que o todo pode ser menos do que a
soma das partes; a totalidade pode oprimir as partes e impedir que estas déem o
melhor de si mesmas.

Morin e Morgne (2000; p. 202), concluem:

O conjunto dessas trés teorias — teoria da informacao, cibernética e teoria
dos sistemas — nos introduzem num universo dos fendmenos organizados
em que a organizacéao é feita com e contra a desordem.

Ainda segundo Morin (1990), a essas trés teorias é preciso acrescentar 0s
desenvolvimentos conceituais trazidos pela idéia de auto-organizacdo. Auto-
organizacdo € a emergéncia espontanea de novas estruturas ou noOvoS
comportamentos em sistemas complexos, adaptativos ou ndo, quando afastados do
equilibrio. Estes sistemas funcionam no ponto maximo de sua capacidade quando
estdo em estado de desequilibrio, isto é, quando estdo no limite entre a ordem e a
desordem, na edge of caos.

Finalmente, Morin (1990), acrescenta a esse edificio do pensamento
complexo trés principios, de sua autoria, que séo:

Principio Dialégico nos permite manter a dualidade no interior da unidade

associando dois termos (principios, conceitos) simultaneamente complementares e
antagbnicos, que sao indissociaveis e indispensaveis para a compreensao da

mesma realidade. Segundo Morin (2002, p. 59), “dialégica significa que duas ou varias
“l6gicas” diferentes estéo ligadas em uma unidade, de forma complexa (complementar, concorrente e

antagbnica) sem que a dualidade se perca na unidade”. Como exemplo temos as palavras
ordem e desordem sdo termos antagdnicos: um suprime 0 outro, mas ao mesmo
tempo, em certos casos, colaboram e produzem organizagdo e complexidade. Para
compreendermos alguns fendmenos complexos, é necessario que juntemos dois
conceitos que a principio sdo antagbnicos, e que sao, simultaneamente
complementares.

Principio _da Recursdo é um processo em que o0s produtos e os efeitos sao

simultaneamente causas e produtores daquilo que os produziu. Como exemplo

temos a sociedade, onde a mesma é produzida pelas interacdes entre individuos,
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mas a sociedade, uma vez produzida, retroage sobre os individuos e os produz. A
idéia recursiva rompe, com a idéia linear de causa / efeito, de produto / produtor uma
vez que tudo que é gerado volta sobre tudo o que o gerou como se fosse um ciclo
autogerador e auto-organizador.

Principio Hologramaético é inspirado no holograma, em que o0 ponto mais pequeno da

imagem do holograma contém a quase totalidade da informacdo do objeto que ele
representa. Nao apenas a parte esta no todo, mas o todo esta na parte. Assim, cada
célula é uma parte de um todo — o organismo — mas também o todo esta na parte
através do patrimbnio genético, que esta presente em cada célula individual. Outro
exemplo é a sociedade, onde o individuo € uma parte desta, que esta presente e,
cada individuo enquanto todo, através de sua linguagem sua cultura, suas normas.

O pensamento complexo resulta da complementaridade dos pensamentos
linear e sistémico. Essa abrangéncia possibilita a elaboracdo de saberes e préaticas
gue permitem buscar novas formas de entender os sistemas complexos e lidar com
eles. E um pensamento que permite a caminhada entre certezas e incertezas, entre
o local e o global, entre o separavel e o inseparavel. Nos permite a utilizacdo da
l6gica classica e os principios de identidade, de ndo-contradi¢cdo, de deducéo, de
inducdo, mas conhecemos seus limites, sabemos que em certos casos é preciso
transgredi-los. Trata-se de um pensamento que integra os diferentes modos de
pensar, opondo-se aos mecanismos reducionistas, simplificadores e disjuntivos.
Esse pensamento considera todas as influéncias recebidas, internas e externas, e
ainda enfrenta a incerteza e a contradicdo, sem deixar de conviver com a
solidariedade dos fendmenos existentes. Como o homem é um ser complexo, o
pensamento também assim se apresenta (MORIN, 1990, 2000).

Trata-se de um pensamento desprovido de certezas e verdades cientificas,
que considera a diversidade e a incompatibilidade de idéias, crencas e percepcoes,

integrando-as a sua complementaridade.

2.7.2- 2° Principio: Caos e Ordem nas Organizacoes

O segundo “principio orientador” define que: os sistemas complexos sO
conseguem sobreviver, crescer e evoluir no limite entre a ordem e a desordem, isto
e, funcionam no ponto maximo de sua capacidade quando estdo em um estado

constante de desequilibrio (& beira do caos). Este estado longe do equilibrio € um
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estado paradoxal, no qual o comportamento € suficientemente estavel para que o
sistema nao se desintegre, suficientemente instavel para que nao fique estagnado, e
as duas coisas simultaneamente. Nesse estado, o sistema produz uma interminavel
variedade e inovacdo. Somente neste estado — a beira do caos — o sistema € criativo
e vivo, mas se ficar no estado ordenado ou no desordenado, o sistema se desintegra
(CUNHA, 2001; PARKER e STACEY, 1995; PASCALE et al, 2000).

Nos sistemas complexos devido a presenca simultanea, nas suas multiplas
interacdes e retroagdes entre suas partes e o ambiente, de feedbacks positivos e
negativos, seu comportamento / funcionamento esta em constante estado de
desequilibrio. Respondendo de forma irregular e inesperada (ditas emergentes) a
quaisquer acdes vinda de suas partes ou ambiente.

E a dinamica dos feedbacks positivos e negativos que mantém o
comportamento / funcionamento instavel dos sistemas complexos. Longe de ser
contra o éxito, esta instabilidade estrutural é vital para a capacidade de o sistema ser
continuamente criativo. Nas pesquisas com organizacdes, Parker e Stacey (1995),
afirmam que a organizacao criativa, inovadora e em mudancas que sobrevivem e
tém éxito, parece ser aquela que os processos de feedback positivo e negativo
operam simultaneamente. Em outra oportunidade, Stacey (1994, p. 65), reafirma a

necessidade da instabilidade nos negocios, da seguinte forma: “[...] Na verdade, um

negécio teria que apresentar instabilidade se fosse inovador. Sistemas, éxito e instabilidade estariam

intimamente interligados”.

Outro pesquisador e professor do MIT, Lester Thurow, também compartilha
da idéia de que a existéncia de um certo teor de caos estimula a criatividade. Mas
ressalta que é necessario ordem para se utilizarem as idéias de maneira eficiente.
Caos e ordem tém que existir simultaneamente, na mesma intensidade e magnitude.
O excesso de qualquer um dos dois leva ao desastre e a estagnacdo (THUROW,
2001).

Em funcao da acao simultanea dos processos de feedback positivo e negativo
€ gque forma a dindmica do comportamento organizacional complexa, tanto em
termos de padrdes de mudanga como de graus de estabilidade e instabilidade, ou de
regularidade e irregularidade. Esse comportamento cadtico advém da ocorréncia
simultanea de processos de retroacdo amplificadores e amortecedores.

Segundo Stacey (1994, p. 72),
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Ha o que se pode considerar uma area de fronteira entre o equilibrio estavel
e o equilibrio instavel e o comportamento nessa area de fronteira tem duas
caracteristicas importantes:

1-é inerentemente imprevisivel;

2-apresenta 0 que se chamou de um padréo oculto.

Ainda sobre Stacey (1994; p. 73),

Caos é 0 nome que os cientistas deram a esta idéia de fronteira e ao
comportamento a ela associado. Também é conhecido como “estranho” ou
“fractal”. Caos em sentido cientifico, ndo é total confusdo. N&o é
instabilidade explosiva. E instabilidade contida: uma combinaco de ordem
e desordem em que padrées de comportamento se desenrolam
continuamente de formas imprevisiveis, embora similares e familiares,
embora irregulares.

Outros autores que utilizaram a idéia de caos para conceber uma organizacao
prospera foram Nonaka e Takeuchi (1997), segundo esses pesquisadores, a
“flutuacéo e o caos criativo” sdo essenciais para a criagdo de conhecimento dentro
da organizacao — sob a forma de novos produtos, servigos e processos — torna-se a
pedra fundamental das atividades inovadoras e de competitividade das empresas. A
flutuacéo € um colapso das rotinas e habitos dos membros de uma organizacéo, isto
€, 0s membros da organizagcdo comecam a questionar a validade de suas atitudes,
sendo possivel a partir dai, a criacdo de novo conhecimento. Alguns chamaram esse
fendmeno de criacdo da “ordem a partir do caos”.

O *“caos criativo”, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), € caos criado
intencionalmente pelos lideres da organizagdo no sentido de aumentar a tensao
dentro da organizacdo e focalizar a atengdo dos membros da organizagcdo tém
habilidade para refletir sobre suas acbes. Sem reflexdo, a flutuacao tende a levar ao
caos “destrutivo”.

Com relacdo ao “caos criativo”, outra empresa que faz uso deste conceito € a
G.E.. Segundo Pascale et al (2000), a G. E. costuma operar de acordo com o
seguinte padrdo consistente: ela amplifica as ameacas a sua sobrevivéncia e
fomenta o desequilibrio para com isso suscitar novas idéias e respostas inovadoras.
No Brasil, uma pesquisa realizada por professor da Harvard (Sull e Escobari, 2004)
sobre organizagbes brasileiras com praticas bem-sucedidas em ambientes
complexos e turbulentos, demonstra o uso do conceito de caos criativo atraves da
idéia de “criar senso de crise” onde € preciso comunicar a organizacdo e
necessidade de acdo imediata, evitando que os funcionarios acreditem,

erroneamente, que dispbe de tempo a vontade para reagir ou que continuem a
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refletir o que deu certo no passado, fazendo o que faziam no passado, mesmo se
essas atividades foram inadequadas para a situagéo presente.

No final da década de 1990 uma empresa de consultoria empresarial,
mundialmente reconhecida, desenvolveu pesquisa sobre como empresas de alto
desempenho administram o caos e a complexidade para atingir resultados
superiores, onde fica evidente que os administradores bem-sucedidos sdo aqueles
que convivem e administram o caos e a complexidade do atual ambiente de
negocios. A mensagem principal da pesquisa € a seguinte: caos e complexidade
devemos, simultaneamente, abragcéd-los e impedir suas conseqiéncias
(WATERHOUSE, 1999).

Um dos primeiros pesquisadores a relacionar destruicdo e criatividade na
economia ou nos negoécios foi o economista Joseph Schumpeter, afirmando que
uma empresa deve praticar a “destruicdo criativa” dentro de si propria para manter
vantagem competitiva. Destruicdo e criatividade estdo estreitamente relacionadas
entre si, a criatividade continua exige destruicdo continua, isto €, as empresas
devem destruir suas antigas vantagens criando novas e, caso nao o fizer, seus
concorrentes o fardo (STACEY, 1994).

2.7.3- 3° Principio: O Atrator Estranho das Organiz  acdes

Apesar dos sistemas complexos, adaptativos ou nao, terem comportamentos
dindmicos, ndo-lineares e instaveis, descobriu-se que certos comportamentos
ocorreram com mais probabilidade que outros. Isto €, ha uma tendéncia nos
sistemas complexos de serem atraidos por um certo padrdao de comportamento
conhecido como Atrator Estranho, ver item 2.3.4 deste trabalho.

Levando o conceito de atrator estranho para as organizacdes, € como dizer
que atraves dos feedbacks vindos dos sistemas de informacdo e de recompensa,
formais ou informais das mesmas, elas fossem atraidas para certos limites de

configuracédo e desempenho. De acordo com Hitt et al (2000), “cultura organizacional se
refere ao conjunto de ideologias, simbolos e valores que é compartilhado por toda a organizacao, que

é capaz de influenciar no comportamento da organizagdo como um todo”. ASSIm 0S gerentes
podem utilizar a missao, cultura e valores da organizacdo como atrator estranho,
pois estes estabelecem padrdes e modelam os comportamentos das pessoas dentro

da organizagéo.
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Como exemplo para demonstrar o atrator estranho das organizacdes, é a
pesquisa de Collins e Porras (1995) sobre a longevidade e prosperidade de
organizacdes chamadas, por eles, de empresas visionarias. Segundo Collins e

Porras (1995, p. 15 e 16), “[...] empresas visionarias séo instituicdes lideres — a nata — em seus
setores, muito admiradas pelas outras empresas da area com um longo registro de impactos
significativos sobre o mundo a sua volta”. Ainda segundo os autores, “[...] prosperam durante
muitos e muitos anos, ao longo dos ciclos de vida de varios produtos e durante varias geragfes de

lideres ativos”. Para esses autores, a esséncia de uma empresa visionaria esta na sua
ideologia central, padrées de comportamento, crencgas, valores e objetivos que a
empresa acredita e que todos os elementos de uma organizacdo estdo alinhados
com essa ideologia, isto é, todos trabalham em harmonia dentro do contexto da
ideologia central da organizagéo e do tipo de progresso que ela deseja atingir.

Para Collins e Porras, as empresas visionarias impdem a seus funcionarios
um controle ideoldgico rigido, mas, dando ao mesmo tempo uma grande autonomia
operacional que incentiva a iniciativa individual. Ainda segundo Collins e Porras

(1995, p. 205), “significa entender que a rigidez de devog&o com respeito a uma ideologia de fato
permite que uma empresa deixa as pessoas livres para tentar, mudar, se adaptar e acima de tudo —

agir’. Essas empresas sdo muito mais descentralizadas e dao mais autonomia a seus
funcionarios que as empresas de comparacao em geral.

A idéia do atrator estranho é importante porque mantém o comportamento
instavel da organizacdo, mas dentro de limites impedindo que o caos total a leve a
desintegracdo, mas ao mesmo tempo a mantém em um estado de constante
desequilibrio (& beira do caos), pois 0s sistemas complexos funcionam no ponto
maximo de sua capacidade quando estédo longe do equilibrio, um estado essencial
para a inovacao, e portanto, importante para a competitividade da organizacao.

Segundo Stacey (1995), o éxito de uma organizacao € interpretado como uma
boa adaptacdo da mesma ao seu meio ambiente e, esta vinculado a estratégias
ligadas ao desenvolvimento e a manutencdo de uma combinacdo viavel entre as
oportunidades e ameacas externas e a capacidade e os recursos da organizacao,
isto é, 0 éxito é ligado a capacidade da geréncia permanecer no controle para
realizar os seus objetivos de longo prazo. Mas, este controle devera ser exercido
através de valores e propdsito por ser um controle sutil e poderoso, capaz de

governar o comportamento da organizacao.
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Ainda segundo Stacey (1995, p. 56),

[...] a selecdo natural elimina todos os sistemas que atingem um estado de
completa instabilidade ou de completa estabilidade. Os sobreviventes s&o
sistemas mantidos distantes do equilibrio, em instabilidade circunscrita. No
paradoxal estado conhecido como caos eles sdo intrinsecamente mutaveis
e, assim, capazes de continua inovacao e variedade.

Daft e Lengel (2001), sugerem uma nova forma de liderar e de desenhar
organizacdes, a adocdo da visdo ou missdo como atrator estranho para servir de
supervisdo ou controle gerencial, tornando os gestores capazes de delegar a
autoridade e de confiar na capacidade de seus funcionarios encontrarem solucoes
para os problemas locais, dando muito espaco para o comportamento criativo dos
individuos e equipes. Além da visdo ou missdo, esses autores sugerem O
aproveitamento do campo de forgcas ‘“invisivel” das organizagbes, uma energia
magneética que conecta as pessoas através do relacionamento, da cultura e dos
valores partilhados. Essas habilidades invisiveis de lideranca suplementam os
procedimentos tradicionais, a gestao por objetivos e a supervisao rigida.

O conceito de atrator estranho pode estabelecer limites para uma
organizacdo, da seguinte maneira: o presidente do banco First American, em
Memphis — EUA, estabelece algcadas para os gerentes de conta, nas situacdes de
empréstimos, através de limites gerais no ambito da cultura da empresa, dos valores
partilhados e das politicas de orientacdo (DAFT e LENGEL, 2001).

Segundo Parker e Stacey (1995), embora as relacdes entre fractal, atrator
estranho e o caos ainda néo sejam bem compreendidas, os fractais sdo uma prova
da teoria do caos e da auto-organizacdo. Daft e Lengel (2001; p. 25), demonstram

bem a relacao entre esses conceitos da seguinte forma:

0 principio de auto-referéncia baseia-se na idéia de que as pessoas ndo se
desviaram da misséo global da sua organizacdo se se identificarem com a
mesma. Num sistema caético, a funcéo do gestor € a verbalizacdo da visédo
orientadora e a definicdo da missdo, ndo o estabelecimento de regras. Esta
abordagem de gestdo permite um conjunto de respostas ricas e diversas
face a uma envolvente externa imprevisivel.

Concluindo, a gestdo estratégica € um processo continuo que envolve a
organizacdo como um todo, que mobiliza e integra todos seus componentes, através
de trés elementos bésicos, que sdo: cultura e valores da organizacdo, estrutura
organizacional e sistemas administrativos. De acordo com os autores citados, esses
trés elementos, em conjunto, € o Atrator Estranho que mantém o comportamento da

organizagéo circunscrito dentro dos limites desses elementos.
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2.7.4- 4° Principio:As Organizacdes Aprendem

Conforme demonstrado no item 2.4.4, os sistemas complexos adaptativos, ai
incluidas as organizacGes, aprendem e evoluem por meio da habilidade de
processar informacfes que chegam do ambiente, isto €, aprendem a medida que
interagem com o0 ambiente. De acordo com Cunha (2001), isto ocorre porque seus
componentes — agentes adaptativos, segundo Holland (1999) — interagem entre si
de forma a produzir a aprendizagem.

Apesar de nao ter cérebro como os seres humanos, as organizacoes tém algo
gue se poderia chamar de aparelho cognitivo formado por sua cultura, historia,
memoria, rotinas, procedimentos e as pessoas que fazem parte dela. Assim, como
nés, as organizacdes sao capazes de aprender. A questdo € como transformar este
principio em praticas organizacionais. Académicos e consultores que tém procurado
dar resposta a este desafio, mas tém um ponto em comum: eles enfatizam a
necessidade de uma capacidade de adaptacdo a um mundo em acelerada
transformacéo, e a condi¢cdes de competicdo extremamente rigorosa (COOPERS &
LYBRAND, 1997).

Segundo Morgan (2000), o trabalho pioneiro de Chris Argyris em Harvard e
Donald Schon no MIT, sobre aprendizagem organizacional, trouxeram o assunto
para o centro das atencdes da administracdo. Mas, a idéia de desenvolver
capacidades de aprendizado para individuos e organizacoes, foi popularizada pelo
trabalho de Peter Senge com o conceito de learning organization (a organizacao que
aprende).

Segundo Argyris e Schon (apud Morgan, 2000), o aprendizado organizacional
pode ser de dois tipos: o de circuito Unico e o de circuito duplo. O aprendizado de
circuito Unico é mais conservador e sua finalidade principal é detectar e corrigir
erros, mantendo estaveis 0s objetivos organizacionais. O aprendizado de circuito
duplo é mais ousado e sua finalidade principal é desestabilizar o aprendizado de
circuito unico, reformulando os objetivos organizacionais. Para Stacey (1998), a
aprendizagem de circuito Unico € adequada para lidar com situacdes previsiveis bem
definidas, mas em situacfes complexas, ambiguas e imprevisiveis das quais
emergem as inovagdes, a aprendizagem de circuito duplo é necessaria.

Todas organizagbes possuem um conhecimento organizacional, que é a

capacidade de executar coletivamente tarefas que as pessoas nao conseguem fazer
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atuando de forma isolada, tarefas essas projetadas para criar valor para seus
clientes e partes interessadas (stakeholders) na organizacdo. Esse conhecimento
organizacional pode ser classificado em explicito e tacito. O explicito refere-se ao
conhecimento € facilmente mapeado e passivel de ser aprendido por terceiros é
exibido em desenhos técnicos, manuais de procedimentos e memobrias de
computador. O tacito refere-se ao conhecimento pessoal, calcado em experiéncias
pessoais com insumos subjetivos, que podem ser: experiéncias, criatividade,
relacionamento etc. Dificil de mapear e transferir (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Obviamente, o maior desafio para as organizacbes é a captacdo do
conhecimento tacito, j& que ai reside o conhecimento com maior valor estratégico
para elas, que é a inovacdo. O conhecimento tacito € quase sempre profundamente
estranhado e dificil de se compartilhar. Mas, uma vez convertido em conhecimento
explicito, pode ser uma peca fundamental para a inovacdo (NONAKA e TAKEUCHI,
1997).

A medida que muda o ambiente, a organizacéo precisa aprender a executar
novas tarefas e dar conta das antigas com mais rapidez e eficacia. Em outras
palavras, ela deve gerar um novo conhecimento e coloca-lo em pratica.

O aprendizado organizacional ocorre naturalmente, pois ele é intrinseco do
processo de desenvolvimento do grupo, 0 que é necessario para o éxito das
organizacdes, € que esse aprendizado seja produtivo, que possa gerar inovacao.
Entretanto, para gerar crescimento e inovacdo nas organiza¢gdes, o aprendizado
organizacional deve ser planejado e administrado para que ocorra de maneira
rapida, sistematica e alinhada aos objetivos e estratégias das mesmas.

A importancia do aprendizado nas organizacdes € fundamental para a
sobrevivéncia num mundo de mudancas, pois sO se sustentardo as pessoas e
organizacdes que tenham aprendido a aprender de forma eficaz.

Para obter um real aprendizado, e que este seja eficaz, Senge (1998) afirma
que as organizacdes precisam criar algumas condicdes, que ele chama de
disciplinas, para facilitar o aprendizado. Senge descreve aquelas que considera as
cinco disciplinas fundamentais para que as organizagbes desenvolvam padrdes
internos de aprendizagem coletiva, produtiva e duradoura no tempo, tornando-se
learning organization. O termo disciplina, para Senge, significa a persisténcia em

uma pratica vinculada a propdésitos, e nao “obediéncia” ou “ordem”.
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Segundo Senge (1998) as disciplinas fundamentais para uma organizacao
aprender sdo: dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizado
em equipe e pensamento sistémico.

Dominio pessoal € a disciplina que confere aos individuos a automotivacao
necessaria para aprender continuamente. Significa aprender a expandir as
capacidades pessoais para obter os resultados desejados e criar um ambiente
organizacional que estimule todos os participantes a alcancar as metas escolhidas.

A segunda disciplina, que Senge chama de modelos mentais, consiste em
refletir, esclarecer continuamente e melhorar a imagem que cada um tem do mundo,
a fim de verificar como moldar atos e decisfes.

A terceira disciplina, visdo compartilhada, é estimular o comportamento do
grupo em relacdo ao futuro que se procura criar e elaborar os principios e as
diretrizes que permitirdo que esse futuro seja alcancado.

A quarta disciplina, aprendizado em equipe, esta em transformar as aptidées
coletivas ligadas a pensamento e comunicacédo, de maneira que grupos de pessoas
possam desenvolver inteligéncia e capacidade maiores do que a soma dos talentos
individuais.

E finalmente a quinta disciplina (titulo de seu livro), pensamento sistémico (ja
abordado em detalhes no inicio deste capitulo), é criar uma forma de analisar e uma
linguagem para descreve e compreender as forcas e inter-relacées que moldam o
comportamento dos sistemas. Esta disciplina € colocada por Senge como aquela
gue integra as demais, possibilitando o desenvolvimento conjunto de todas, pois
embora desenvolvidas separadamente, cada uma delas sera crucial para o éxito das
outras quatro, desempenhando um papel fundamental na criacdo de organizagcdes
que aprendem.

Além das disciplinas Senge et al (1995), propdem uma arquitetura
organizacional que complementa a pratica das disciplinas no sentido de viabilizar o
processo de aprendizagem organizacional, essa arquitetura € composta de trés
dimensdes: idéias norteadoras; teorias, métodos e ferramentas; e inovacbes na
infra-estrutura.

ldéias norteadoras estdo relacionadas a visdo, valores e missdo da
organizacdo, dando senso de direcdo e propoésito para a atuacdo da mesma. O

comprometimento das pessoas com as idéias norteadoras possibilita a construcéo
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de um objetivo comum fazendo com que o aprendizado deixe de ser uma atividade
obrigatdria e passe a ser um objetivo comum de todos.

Teorias, métodos e ferramentas sao instrumentos que facilitam o contato com
as Cinco Disciplinas, além de facilitar o aprendizado. S&o instrumentos tais como:
arquétipos de sistemas, simulador de véo gerencial, laboratério de aprendizagem
etc.

Inovacgdes na infra-estrutura sdo mudancas na estrutura organizacional, novos
processos de trabalho e novas praticas gerenciais.

Parker e Stacey, também desenvolvem estudos sobre aprendizagem
organizacional, eles fazem uma analogia entre os feedbacks positivo e negativo, a
que estdo expostos os sistemas complexos, e os dois diferentes tipos de
aprendizado em uma organizacdo, o aprendizado de circuito Unico e o aprendizado

de circuito duplo. Baseado na Figura 1, Parker e Stacey (1995, p. 29), argumenta:

A figura mostra administradores e politicos percorrendo um circuito racional
de realimentacdo no centro do diagrama. Eles o fazem de forma que suas
descobertas sobre como o mundo funciona, assim como a maneira como
eles decidem e agem, sejam governadas por um modelo mental ou
paradigma compartilhado. Uma vez que eles nao questionem esse modelo,
estéo praticando o que Argyris e Shon (1978) denominaram “aprendizado de
circuito Unico”. Eles estdo conhecendo as conseqiiéncias de seu
comportamento e ajustando seu comportamento a luz desse conhecimento.
Mas ndo estdo questionando a moldura de referéncia dentro do qual seu
aprendizado ocorre. O aprendizado de circuito Unico € um processo de
realimentacdo negativa associado a um comportamento estabilizador.

Consequéncias e
outras mudancgas

Acéo

Descoberta

Escolha

Figura 1: Aprendizado de Circuito Unico . Fonte: Parker e Stacey (1995)
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Com relacdo ao outro tipo de aprendizado, o aprendizado de circuito duplo,
ver Figura 2, a medida que o nivel de incerteza e de ambigtidade aumenta, utilizar
um modelo mental formulado e compartiihado em condicbes que agora sao
totalmente diferentes, € ineficaz e perigoso. Parker e Stacey (1995, p. 30),
esclarecem:

[...] o que se precisa, portanto, € um aprendizado de circuito duplo, no qual o
modelo mental é questionado e modificado (Figura 3). O aprendizado de
circuito duplo € um processo de realimentagdo positiva que atende as
contradigBes e aos conflitos entre o que estd acontecendo na realidade e as
expectativas originadas de um modelo ultrapassado. Dessa forma, um novo
modelo mental é adquirido, e ele se aplica até que a proxima descoberta
ocorra.

Consequiéncias e

/' outras mudancgas
AQ&O/_\ /_I\/@o Mental Anterior

Descoberta

Escolff\/ Modelo Mental Novo

Figura 2: Aprendizado de Circuito Duplo . Fonte: Parker e Stacey (1995)

Ainda sobre o aprendizado de circuito duplo, este tem um aspecto destrutivo,
na medida em que derruba o velho e obsoleto paradigma, mas também tem um
aspecto criativo, na medida em que leva a um novo modelo mental. Ele é
essencialmente desestabilizador porque desafia o status quo (PARKER e STACEY,
1995).

Segundo Stacey (1994), o tipo mais importante de aprendizagem € o de
circuito duplo, pois desenvolve novos modelos mentais e facilita a mudanca dos
pressupostos basicos sobre os quais os velhos modelos mentais sdo construidos.

Os administradores realizam este tipo de aprendizagem quando identificam e
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desenvolvem uma inovacédo, os gerentes questionam e mudam os modelos mentais
existentes, é a forma de aprendizagem que € relevante para situacfes estratégicas,
e consequentemente a chave da gestao estratégica eficaz.

Para Morgan (2000, p. 108), o éxito da aprendizagem de circuito duplo se

processa da seguinte forma:

Para que o aprendizado de circuito duplo tenha sucesso, as organizagfes
precisam desenvolver culturas que as encorajem a assumir riscos e
promover mudancas; adotar a idéia de que em circunstancias de mudanca
rapida, com alto grau de incerteza, problemas e erros sao inevitaveis;
promover uma abertura que encoraje o didlogo e a expresséo de pontos de
vista conflitantes; reconhecer que o erro valido, que resulta da incerteza e da
falta de controle numa situacdo, pode ser um recurso para um novo
aprendizado; reconhecer que, como o aprendizado genuino geralmente é
baseado na acao, as organiza¢cdes precisam encontrar maneiras de ajudar a
criar experimentos e testes para que aprendam fazendo de maneira
produtiva.

Voltando a Stacey (1995), o aprendizado de circuito duplo, facilita o
tratamento de problemas e oportunidades de negdcio, porque podemos aprender em
tempo real. As organizacbes por serem sistemas complexos adaptativos é
frequentemente impossivel de seguir nova orientacdo estratégica de forma
intencional ou pré-definida. Essas novas orientagcdes estratégicas emergem
espontaneamente da interacdo entre pessoas de dentro e fora da organizacéo, da
aprendizagem em tempo real. Para isso ocorrer, a alta administracdo precisa criar
condicbes favoraveis para o aprendizado de circuito duplo aconteca e participar

nele.

2.7.5- 5° Principio: A Organizacdo € um Fendémeno Au to-Organizado e

Emergente

Este “principio orientador” define que um sistema complexo, adaptativo ou
nao, € um todo de comportamento auto-organizado e emergente. Suas partes sao
essencialmente interdependentes e s6 podem ser consideradas em conjunto, isto €,
o todo é diferente da soma de suas partes. Isso significa que um sistema complexo
tem propriedades em potencial, que nascem da organizacdo do todo, nao
apresentados pelas partes que o compdem, mas que pode retroagir as partes, isto €,
a parte esta no todo e o todo esta na parte (MORIN, 2000; PRIGOGINE, 2002).
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Um importante pesquisador da teoria das organizagbes, Morgan (2000),
utilizou a imagem do cérebro como metéfora para pensar as organizacbes como
cérebros holograficos.

Segundo Nussenzveig (1999), o cérebro é provavelmente o sistema mais
complexo conhecido, muda suas sinapses, em funcao da experiéncia adquirida pela
interacdo com o ambiente (memdria), possui estrutura auto-similar (holografica), isto
€, estrutura que tem auto-similaridade em todas as escalas. Uma estrutura
holografica pode criar processos em que o todo pode ser codificado em todas as
partes, de tal modo que todas e cada uma delas represente o todo.

Assim, segundo o neurocientista Karl Pribam (apud Morgan, 2000) a memoéria
e distribuida por todo o cérebro e, portanto, pode ser reconstruida a partir de
qualquer de suas partes.

Ainda de acordo com Morgan, a evidéncia da estrutura holografica estabelece
uma forma de inteligéncia mais descentralizada e distribuida, em se tratando do
cérebro, parece que 0 mesmo armazena e processa dados em muitas partes
simultaneamente. O padréo e a ordem nascem do processo — nao Sao impostos.

Morgan (2000), descreve o paradoxo do cérebro que é ser simultaneamente
hologréfico e especializado, pois 0 mesmo é dividido em dois hemisférios, o direito e
o esquerdo, e desempenham papéis especificos. O hemisfério direito do cérebro
desempenha um papel predominantemente criativo, intuitivo, emocional e funcdes
de reconhecimento de padrdo e controle do lado esquerdo do corpo. O hemisfério
esquerdo esta voltado para func¢des racionais, analiticas, linguisticas, visuais e
verbais além de controlar o lado direito do corpo.

Para Morgan, (2000, p. 109):

A inteligéncia do cérebro humano nédo é predeterminada, pré-moldada ou
pré-planejada. Na verdade, ndo é centralmente dirigida de nenhuma forma,
Ela é um processo descentralizado, emergente. A inteligéncia evolui. Este
aspecto da metafora do cérebro tem implicagcdes porque contraria a visao
tradicional de que em administracédo requer pulso forte, lideranca e controle
que, na realidade, impde metas e objetivos “de cima” para serem
executados “abaixo”.

Apés a descricdo resumida das principais caracteristicas do cérebro, a
pergunta que fica é: existe a possibilidade de encararmos as organizacbes como
cérebros? Morgan propfe uma resposta para esta pergunta, estabelecendo cinco

principios da organizacao holografica.
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A metdfora da organizacdo holografica convida-nos a pensar em
organizacdes em que as qualidades do todo se manifestam em todas as partes da
mesma, de modo que a organizacdo tem a capacidade de se auto-organizar, se
regenerar continuamente e aprender. Em resumo, elas sao cérebros inteligentes,
auto-organizados, que refletem todas as qualidades de uma organizagcdo que
aprende (Morgan, 2000).

De acordo com Morgan, o estilo holografico de organizacdo é em grande
parte, um fenbmeno emergente, auto-organizador. Os cinco principios da
organizacdo holografica que ajudam a criar contextos em que a organizagdo possa
prosperar, sao descritos resumidamente abaixo, conforme Morgan (2000).

Principio 1: Construir o “todo” em todas as “partes”

Morgan (2000), defende a existéncia de pelo menos quatro maneiras para
utilizar na préatica a filosofia do “todo nas partes”, sdo eles: DNA corporativo,
inteligéncia interativa, estruturas holograficas que se reproduzem e equipes
holisticas e papéis diversificados.

a) DNA Corporativo:

Visdo, valores e sentido de propdésito mantém uma organizagcdo coesa e
podem ser usados como uma forma de facilitar ou ajudar as pessoas a entender e
se comprometerem com a missao e o desafio da empresa. Como se fosse o DNA na
natureza, o DNA corporativo carrega um cédigo holografico que contém informacdes
necessarias que podem ser embutidas nos elementos-chave de uma organizacéao na
cultura e em outros codigos que unem seus membros.

Ao adotar a visao, valores, normas e outras dimensfes da cultura
organizacional, estes criam a capacidade de cada pessoas incorporar o todo e agir
como se o representasse. A cultura, segundo Morgan, tem qualidade holografica —
uma qualidade que talvez seja sua maior fonte de poder para influenciar
efetivamente a gestao.

De acordo com Morgan (2000, p. 119):

Para criar capacidades semelhantes as do cérebro, no entanto, é vital que
0s cadigos culturais que unem uma organizacao estimulem uma abordagem
aberta e flexivel do futuro. As culturas que incorporam visdes fechadas e
valores auto-isolantes tendem a morrer... Desta forma, a cultura que une
uma organizacdo pode ter uma forma duravel, ainda que mudando sempre,
porque as visdes, valores e cédigos expressos em diferentes maneiras em
diferentes momentos e evoluem a medida que as circunstancias mudam.

b) Inteligéncia Interativa:
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A criacdo de sistemas de informacédo adequados pe a segunda maneira de
criar o todo nas partes de uma organizagdo. Os sistemas de informacéo facilitam a
todas as pessoas da organizacdo, mesmo as que estdo em locais distantes, que se
tornem plenamente participantes de um sistema de memodria e inteligéncia
organizacional.

Os avancgos das tecnologias de informacdo e comunicacgéo, através das redes
globais estdo criando grandes progressos no que diz respeito a metafora
holografica.

c) Estruturas Holograficas que se Reproduzem:

A terceira maneira de embutir o todo nas partes é criar uma estrutura
organizacional que possa crescer e a0 mesmo tempo permanecer pequena. Trata-se
de um modelo de organizacdo descentralizada, com partes autbnomas que refletem
o todo organizacional. S&o organiza¢des criadas com base em equipes, com menos
hierarquia, com responsabilidade compartilhada e um equilibrio dindmico de poder,
construido no proprio processo de decisdo (MORGAN, 2000; MOTTA, 2000).

Lembrando do conceito de fractal que € um padrdo geométrico que se repete
em escalas cada vez menores, mantendo auto-similaridade com o todo. Varias
organizacfes adotam modelo organizacional que tém carater “fractal”, no sentido de
gue o mesmo padrdao (modelo organizacional) se repete varias vezes, mesmo
criando uma nova unidade da organizacao (MORGAN, 2000).

Como disse Motta (2000), a chamada organiza¢cdo modular, organica, celular,
atomizada ou holografica tém uma representacdo que pouco tem a ver com 0
organograma classico ou suas variacdes, assemelha-se muito mais a um holograma.
A organizacao se torna um conjunto de pequenas organizacfes, administradas com
0 maximo de interdependéncia.

Segundo Morgan (2000), as organizagcdes que adotam este tipo de estrutura
guando atingem o tamanho ideal, e ainda deseja atender um ndamero maior de
clientes, criam uma nova organizacgao utilizando algumas pessoas chaves, a cultura
e a base de conhecimento da organizacao anterior.A nova organizacao (parte) torna-
se rapidamente semelhante ao todo porque novos funcionarios serdo socializados
no mesmo contexto que conferem a organizacao seu carater distintivo.

Utilizando as tecnologias de informacédo e comunicacao e um forte senso de

valores e cultura corporativa como forcas unificadoras, essas organizacfes Ssao
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capazes de operar de modo descentralizado, adaptando-se a circunstancias
especiais encontradas em ambientes especificos. Contudo, como em um sistema
holografico — cada uma das partes tém a visdo do todo, elas permanecem
organizacdes altamente integradas.

d) Equipes Holisticas e Papéis Diversificados:

Outra maneira de embutir o todo nas partes estd no modo de organizar o
trabalho. Nos velhos principios mecanicistas, 0s processos de trabalho eram
geralmente fragmentados em tarefas estritas e altamente especializadas, unidas
através de algum meio de coordenacgéo.

A abordagem hologréafica da organizacdo do trabalho vai na dire¢cdo oposta a
dos principios mecanicistas, definindo o trabalho holisticamente. A unidade basica
da estrutura organizacional de uma organizacdo € uma equipe de trabalho
responsavel por um processo completo, tal como a montagem de um produto que
atende as necessidades de um grupo de clientes, ou o desenvolvimento de um novo
produto desde as idéias até a producédo de prototipo. Dentro da equipe, 0s papéis ou
funcdes sdo amplamente definidos e as pessoas sdo treinadas em mudltiplas
capacidades, tornando-se capazes de atuar em qualquer parte do processo e
trabalhar de forma flexivel.

Este modo de operacdo é encontrado em escritérios e fabricas organizados
em torno de equipes de trabalho autogerenciadas. Como por exemplo, a fabrica de
componentes eletrénicos que unidades de modulares, para isso, em computadores,
as equipes tém total responsabilidade pela producdo, desde a chegada dos
suprimentos na fabrica até o embarque dos produtos acabados.

Principio 2: A Importancia da Redundancia:

De acordo com Morgan (2000, p. 125):

Qualquer sistema com capacidade de auto-organizacdo precisa ter certo
grau de “redundancia”, uma espécie de capacidade excedente que possa
criar espago para o surgimento da inovacdo e do desenvolvimento. Sem a
redundancia, os sistemas ficam fixos e completamente estaticos.

O cérebro humano é formado por vastas redes de conectividade através das
quais cada neurdnio, cada célula nervosa é conectada com milhares de outras. A
redundancia encontrada aqui esta na existéncia de grande quantidade de redes de
conexdes, gerando enorme capacidade potencial de desenvolvimento em virtude de

permitir grandes quantidades de processamento de informacdes, das quais milhares
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de potenciais padroes de desenvolvimento podem surgir, 0 que contribui para a
evolucéo constante, para o refinamento e para a inteligéncia.

A maioria das atividades do cérebro parecem ser aleatdrias e caracterizadas
por grandes quantidades de processamento de informacdes distribuidas e paralelas,
onde muitas partes do cérebro podem estar envolvidas na mesma atividade ou
informacgédo. Esta redundancia permite que iniciativas partam de muitas partes
simultaneamente, reduzindo a dependéncia em relacdo a qualquer parte
individualmente, gerando uma variedade de resultados potenciais, capacidade de
lidar com o erro e contribuindo para a flexibilidade, criatividade e adaptabilidade do
cérebro.

No contexto organizacional, a redundancia pode desempenhar um papel
semelhante a do cérebro. O “processamento paralelo” e o compartiihamento de
informagbes e conhecimento podem ser uma fonte de inovacdo, entendimento
comum, confianga e empenho.

Para Fred Emery (apud Morgan, 2000), a redundancia pode ser embutida nas

habilidades e atitudes mentais dentro da organizacao da seguinte forma:
* Redundancia de Funcdes: deve-se acrescentar a cada funcao desempenhada por
uma pessoa, varias outras fungbes de tal forma que esta pessoa seja capaz de
desempenhar vérias funcdes. Este € o principio que rege as equipes de trabalho
autogerenciadas. Os membros da equipe adquirem multiplas capacidades para que
possam desempenhar as fun¢des uns dos outros e substituir uns aos outros quando
for necessario.

Processos holograficos auto-organizadores requerem uma abordagem de
redundancia de func¢des, na pratica isto acontece no uso dos circulos de qualidade e
da administracdo da qualidade e a adocao de estruturas organizacionais horizontais
e flexiveis.

Outros pesquisadores que estudaram o efeito benéfico da redundancia na
geracdo do conhecimento organizacional foram Nonaka e Takeuchi (1997, p. 91 e

92), vejamos o que eles dizem a respeito:

[...] o termo “redundancia” pode soar mal devido as suas conotagcfes de
duplicagdo, desperdicio ou superposi¢do desnecessaria de informacgdes. O
que queremos dizer aqui com redundancia é a existéncia de informacdes
que transcendem as exigéncias operacionais imediatas dos membros da
organizacdo. Nas organizacdes de negoécios, a redundéancia refere-se a
superposi¢cdo intencional de informacdes sobre atividades da empresa,
responsabilidades da geréncia e sobre a empresa como um todo.
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Um pesquisador brasileiro, Zacarelli (2003), faz referéncia a varias empresas
lideres que nao utilizam sua capacidade total para aproveitar novas oportunidades
de mercado que possam aparecer, e que ela perderia se estivesse operando no
maximo da sua capacidade. Como se fosse redundancia no conceito de Morgan, isto
€, aquela espécie de capacidade excedente que cria possibilidades para o
surgimento de desenvolvimento e inovacgao.

Principio 3: Requisito da Variedade:
O termo requisito da variedade refere-se a complexidade interna de um

sistema. Segundo Morgan (2000, p. 60),

a lei do requisito variedade afirma que os mecanismos reguladores internos
de um sistema precisam ser tdo diversos quanto seu ambiente para poder
lidar com a variedade e o desafio colocado pelo ambiente. Qualquer sistema
que se isola da diversidade do ambiente tende a atrofiar-se e a perder sua
complexidade e especificidade.

Ou, em outras palavras, o sistema deve ter variedade e complexidade igual ao de
seu ambiente.

No contexto da organizacdo hologréfica, requisito da variedade significa que
todos os componentes de uma organizacdo devem incorporar dimensdes criticas do
ambiente em que atuam, e assim possam auto-organizar-se para enfrentar desafios
gue provavelmente surgirao.

Segundo Ashby (apud Nonaka e Takeuchi, p. 94), “a diversidade interna de uma

organizacdo deve corresponder a variedade e a complexidade do ambiente para permitir que ela

enfrente os desafios impostos pelo ambiente”.
Para Morgan (2000, p. 128):

o principio do requisito da variedade da diretrizes claras sobre como as
idéias de ter o todo nas partes e fungdes redundantes deveriam ser
aplicadas. Ele sugere que a redundancia (variedade) deveria sempre estar
embutida na parte do sistema onde ela é diretamente necesséaria e ndo a
distancia. Isto significa que se deve dar muita atencéo as relag6es de limites
entre unidades organizacionais e seus ambientes para garantir que o
requisito da variedade sempre caia dentro da unidade em questao.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o meio de maximizar a variedade é garantir o
acesso rapido a mais amplia gama de informacfes necessarias a todos na
organizacdo, e o caminho percorrido para obter essas informagfes deve conter o
menor numero possivel de etapas. Os autores propdem formas de lidar com a
complexidade do ambiente, que sdo: desenvolvimento de estruturas organizacionais
horizontais e flexiveis, onde diferentes unidades sejam interligadas por redes de

informacdes; mudar freqlientemente a estrutura organizacional; e promover o rodizio
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freqiente de pessoal permitindo que os funcionarios adquiram conhecimento
multifuncional.

Ainda segundo Morgan (2000), o requisito da variedade tem importantes
implicacdes para o planejamento e quase todos 0s aspectos da organizacao. Porém,
frequentemente, os gerentes fazem o contrério, reduzindo a variedade para alcancar
maior consenso interno.

Principio 4: Especificacbes Minimas:

A idéia central deste principio € que para um sistema tenha liberdade de se
auto-organizar, ele precisa possuir uma certa autonomia. Porém, nas organizacdes
ocorre 0 inverso porque a administragdo tem uma tendéncia a definir demais e
controlar demais ao invés de se concentrar nas variaveis criticas que precisam ser
especificadas, deixando que as outras encontrem sua prépria forma. O excesso de
controle anula qualquer redundancia, variedade e possibilidade de inovacédo que a
organizacao possa ter, porque a atencao se concentra nas regras e controles e néo
em aproveitar as oportunidades. O segredo € definir somente aquilo que é
absolutamente necessario (MORGAN, 2000).

Para Morgan o principio das especificagdes minimas indica para os gerentes,
que estes deveriam definir somente o absolutamente necessario quando langarem
determinada iniciativa ou atividade. Segundo este principio, 0s gerentes devem
adotar controles de natureza diversa e restrita ao minimo indispensavel, os controles
se fardo basicamente em termos de resultados coletivos e setoriais, com 0 minimo
possivel nos procedimentos. Eles devem evitar o papel de “grandes planejadores”,
estes devem se concentrar na facilitagédo, articulagdo e gerenciamento dos limites,
criando condi¢cBes propicias para permitir que o sistema descubra sua propria forma.
Este principio ajuda a preservar a capacidade de auto-organizagdo que 0s principios
e a mentalidade burocratica geralmente destroem. Entretanto, a énfase do controle
devera ser colocada nos valores organizacionais criticos. Esses valores sdo 0s
minimos indispensaveis para garantir a coesao, a sobrevivéncia coletiva e a adesao
ao sistema da organizacao.

Principio 5: Aprender a Aprender

Dado o carater fundamentalmente conservador das organizagbes em seus

aspectos internos, segundo Chiavenato (1996). Existe uma forte tendéncia na

maioria das organizacbes em aprender somente pelo circuito Unico que reforca o
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“status quo”. A auto-organiza¢do continua requer uma capacidade de aprendizado
de circuito duplo que permite que normas e regras operacionais de uma organizagao
mudem juntamente com as transformacdes do ambiente (MORGAN, 2000).

Os outros principios da organizacdo hologréafica aqui apresentados criam um
potencial para que o aprender a aprender ocorra. Mas, € no item 2.7.4 que 0 assunto
aprendizagem organizacional € discutido em detalhes.

A relacdo deste quinto “principio orientador” com a gestéo estratégica esta no
fato de que as organizacdes devem ser analisadas como um todo auto-organizado e
emergente e, que suas estratégias devem ser concebidas da integracdo e do
comprometimento entre pessoas, equipes e departamentos. E por meio das
qualidades de auto-organizacdo e emergéncia, que as organizacdes podem em
“tempo real” incorporar estratégias emergentes que transformam a sua prépria
estratégia (STACEY, 1996; PASCALE et al, 2000; GAJ, 2000).

Concluindo este capitulo, podemos dizer que as relacdes entre as teorias do
caos e da complexidade e a gestéo estratégica estdo definidas nos cinco “principios
orientadores”, e estes serao utilizados como padrao de base progndstica na analise

de resultados da pesquisa, ver capitulo 3.5 da Metodologia da Pesquisa.
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2.8- Estratégias Emergentes e as Teorias do Caos e  da Complexidade

Um conceito que faz parte da evolu¢cdo do pensamento estratégico é o de
estratégias emergentes. Segundo Mariotto (2003), o termo “estratégias emergentes”
foi introduzido na literatura por Henry Mintzberg, e seu significado €, essencialmente,
uma estratégia ndo planejada, no sentido de que uma linha de acéo sé € percebida
como estratégia pela organizacdo a medida que ela vai se desenvolvendo ou até
mesmo depois que ja aconteceu.

Para Mintzberg et al (2000), as organizacdes desenvolvem planos para seu
futuro, e as intencdes plenamente realizadas sdo chamadas de estratégias
deliberadas. Porém, quando um padrao realizado ndo era explicitamente pretendido,
a estratégia é chamada de emergente. Uma estratégia emergente seria aquela que
emerge da organizacdo em resposta a uma oportunidade do ambiente. Ela surge da
dificuldade de se prever com precisdo o comportamento organizacional e as
interacdes da organizagdo com o ambiente.

Mintzberg e Waters (apud STACEY, 1998; p. 83), afirmam que:

A estratégia emergente implica, por si sé, aprender o que funciona...a
estratégia emergente significa, ndo o caos, mas, em esséncia, uma ordem
ndo intencional...A estratégia emergente ndo tem que se significar que a
gestao esta fora controlo, mas apenas — pelo menos em certos casos — que
esta é aberta, flexivel e capaz de resposta, por outras palavras, que deseja
aprender...A abertura a uma tal estratégia emergente permite a
administragdo agir antes que tudo esteja completamente entendido —
permite responder a uma realidade em evolugdo em vez de se concentrar
numa fantasia estavel.

Segundo Mintzberg et al (2000), todas as estratégias do mundo real precisam
combinar a estratégia deliberada com a estratégia emergente, os estrategistas
eficazes as misturam de maneira que reflitam as condicdes existentes,
especialmente, capacidade para prever e também a necessidade de reagir a
eventos imprevistos, isto €, 0 mundo real exige pensar no futuro e também alguma
adaptacao durante o percurso.

Ainda segundo Mariotto (2003), a aproximadamente na mesma época em que
Mintzberg e seus colaboradores estavam desenvolvendo o conceito de estratégia
emergente, outro conceito importante estava sendo desenvolvido por outros
pesquisadores — 0 conceito de aprendizado organizacional. Mintzberg nao ignorou
os desenvolvimentos do conceito de aprendizado organizacional e decidiu unir esse

conceito as suas idéias de estratégia emergente. Assim, segundo Mintzberg et al
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(2000, p. 143), “o conceito de estratégia emergente abre a porta para o aprendizado estratégico,
porque reconhece a capacidade da organizacdo para experimentar”. Em sua obra Safari de
Estratégia, Mintzberg et al (2000), uma das dez escolas do pensamento estratégico
analisada é a Escola de Aprendizado, onde ele associa 0s conceitos de aprendizado
organizacional e estratégia emergente, afirmando que devemos compreender a
estratégia como um processo de aprendizagem.

Para Mintzberg e seus colaboradores, a escola de aprendizado utiliza uma
série de idéias que vai desde a organizacdo que aprende, a teoria evolucionaria, a
criacdo de conhecimento, a abordagem de capacidades dinamicas e a teoria do
caos, assuntos abordados nesta pesquisa e, portanto adequada para ligarmos a
gestao estratégica com as teorias do caos e da complexidade.

Mintzberg et al (2000, p. 168) afirma que:

a abordagem tradicional da administracdo levou a énfase sobre o controle,
ordem e previsibilidade. Caos e desordem tém sido vistos como prejudiciais
a prépria nocdo de organizacdo, como forcas destrutivas a serem
restringidas.

E cita Nonaka e Stacey, pesquisadores citados como referéncia em capitulos
anteriores deste trabalho, como defensores do caos e desordem, pois estes estados
sdo propriedades intrinsecas das organizacfes e que as instabilidades que os
gerentes combatem contém importantes oportunidades criativas, as quais podem
gerar aprendizado que transcende as praticas estabelecidas de pensamento
estratégico. Aliads, Mintzberg e seus colaboradores criticam de forma amena a escola
de aprendizado e até a apdiam por representar uma forca de contrapeso a
abordagem analitica e racional que, por tanto tempo, dominou a literatura e a pratica
da gestao estratégica.

As escolas prescritivas do pensamento estratégico, conforme afirma
Mintzberg e seus colaboradores, podem oferecer solugbes padronizadas para
problemas complexos, e nesse caso, a organizagdo que necessita de uma nova
estratégia, pode nado ter outra escolha sendo aprender coletivamente. Esse
aprendizado parece ser essencial em organizacdes que o conhecimento requerido
para criar estratégias esta amplamente difuso e que operam e precisam se adaptar a
ambientes em mudancas rapidas e constantes.

As empresas lideres no mercado de hoje, sdo aquelas que encontram o

limite, a fronteira entre o caos e a estabilidade e permitem o surgimento de
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estratégias a medida que a empresa se adapta a um ambiente de negdcio
imprevisivel e velozmente mutante. Essas empresas permanecem abertas e flexiveis
a fim de serem inovadoras e criativas, enquanto mantém disciplina e estrutura
suficiente para executar seus planos e estratégias (BROWN, EISENHARDT, 1998).

Para Stacey (1998), em ambientes de grande turbuléncia e incertezas onde a
flexibilidade e a inovagdo é exigéncia para sobrevivéncia e éxito das organizacoes, a
abordagem adequada de formulacdo e implementacdo de estratégia é aquela
denominada de “estratégia emergente”. Pois esta limita-se a emergir da complexa
interacdo entre pessoas da mesma organizagdo, e com 0S agentes (pessoas e
organizacfes) exteriores as fronteiras da organizacao, isto é, a estratégia tem a sua
origem concentrada mais nas ac¢des coletivas do que nas inten¢des coletivas.

Stacey baseando-se no conceito de estratégia emergente criado por
Mintzberg, demonstra que a idéia de que o éxito contempla aqueles administradores
que planificam o futuro a longo prazo de suas organizagdes, que estabelecem
intencionalmente o ponto futuro para o qual devera convergir o trabalho de todos e
se asseguram e de todas as formas que acreditam que a intencdo seja
implementada, € inadequada em ambientes de grande turbuléncia e incertezas por
sacrificar a criatividade e a inovag¢ao dentro da organizacgao.

A proposta, segundo Stacey, é criar um ambiente organizacional adequado
no qual comunidades de pessoas aprendem juntas a criar e a descobrir a via
evolutiva que sua organizacdo seguira no futuro. As estratégias derivam da acéo
coletiva com a qual o aprendizado organizacional acontece e ndo da intencao prévia,
central a partilhada. Isto n&o significa que o controle esteja ausente, significa que os
gestores sdo abertos, flexiveis e tém vontade de aprender, isto €, 0s gestores devem
criar condicdes que favorecam a aprendizagem organizacional do tipo circuito duplo.

Stacey defende que organizacdes atuando em ambientes turbulentos e sob
incerteza a possibilidade de formular estratégia empregando formas
organizacionalmente intencionais, tais como: planejamento e processo visionario,
geralmente levam ao fracasso. Em tais condi¢des, novas estratégias inovadoras néo
podem ser organizacionalmente intencionais, elas apenas podem emergir a medida
gque a organizagao se adapta ou aprende.

Concluindo, Stacey acredita que o processo de aprendizagem organizacional

€ essencialmente uma interacdo social e politica. Assim sendo, as orientacdes
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estratégicas criativas e as inovacdes emergem de um processo grupal em que as
intencdes e as opcdes sdo desenvolvidas através das atividades politicas e de
aprendizagem. O modo como o poder € distribuido e usado proporciona limites as
atividades politicas e cria as condicdes em que pode ocorrer a aprendizagem.

Para Mintzberg et al (2000), quanto mais importante a estratégia €
descentralizada a organizagdo, mais provavel a existéncia de jogo e manobras
politicas, assim a formulacdo de estratégia, seja ela deliberada ou emergente, &
moldada através de persuasao, barganha e, as vezes, confronto direto, na forma de
jogo politico, isto é, as estratégias sdo moldadas por poder e politica. Apesar do jogo
e das manobras politicas tornar dificil o processo de formulacdo e implementacéo de
qualquer estratégia, Mintzberg e seus colaboradores acreditam que estratégias
possam emergir de processos politicos.

Assim para Mintzberg e Stacey, as estratégias podem emergir dos processos
politico e de aprendizagem, onde o modo como o poder é distribuido e aplicado
influencia as dindmicas de grupos, e estas tém um poderoso efeito no modo como o
grupo trabalha e no que aprendem, e o que aprendem em conjunto, determina as
opcOes estratégicas que fazem e as acbes que desencadeiam. Em ambientes
turbulentos, complexos e imprevisiveis, 0 gestor tem que se preocupar com a
criacdo de condicbes dentro das quais possa emergir uma nova orientacao
estratégica.

Segundo Stacey (1994), Mintzberg et al (2000), Morgan (2000) e Motta (2000)
os administradores devem adotar medidas que permitam a emergéncia de nova
orientacdo estratégica através de um processo de interacdo politica, auto-
organizativa e aprendizagem em tempo real. Sdo medidas que eles podem tomar
para aumentar as possibilidades da estratégias emergentes acontecerem, essas
medidas sdo: desenvolver novas perspectivas sobre o que é controle; fazer melhor
uso do poder; melhorar as técnicas de aprendizagem organizacional; abrir caminho
para a auto-organizacao; e criar senso de crise e correr riscos.

Cada uma destas medidas para facilitar o surgimento de estratégias

emergentes, sao discutidas a seguir.
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2.8.1- Desenvolver novas Perspectivas sobre o que é  Controle

Segundo Stacey (1994), a primeira medida esséncial para facilitar o
surgimento de estratégias emergentes € mudar o modelo mental dos
administradores com relacdo as formas de controle. Ainda prevalece o modelo
mental de que a alta direcao tem que fixar a visdo e estabelecer um quadro coerente
para outros niveis de gestao desenvolverem acdes estratégicas especificas para que
se sustente a ordem e a estabilidade.

Os pressupostos deste modelo mental sdo de que a ordem e a estabilidade
sdo coerentes com a criatividade e que os niveis inferiores de gestado sdo incapazes
de lidar responsavelmente com altos niveis de incerteza. Este tipo de pressuposto
demonstra que o modelo mental de controle estd defasado das realidades da
mudanca aberta. Mudanca aberta significa que ndo se pode estabelecer uma
intencdo organizacional prévia porgue o futuro € incerto (STACEY, 1994).

Os administradores que insistem em manter este modelo mental estéo
restringindo a descoberta de estratégias emergentes que podem ser percebidas por
niveis inferiores de gestdo ou de funcionarios que estdo na linha de frente do
negocio, junto com os clientes, e restringindo esta atividade a um reduzido nimero
de pessoas do topo da organizagdo. Restringir a emergéncia da nova orientacéo
estratégica aos esforcos de um pequeno numero de pessoas do topo pode ter éxito
guando essas pessoas possuem extraordinaria capacidade para o negécio e quando
lidam com uma organizacdo razoavelmente pequena. Mas, para a grande maioria
das organizacdes, parecem ndo se aplicarem estas condi¢ées. Um modelo mental
de controle que se baseia exclusivamente em bases como ordem, estabilidade,
coeréncia e consenso, tem, por isso, grande probabilidade de ser um importante
obstaculo para o éxito (STACEY, 1994).

Abandonar este modelo mental n&o significa abandonar o controle, significa
abandonar uma forma inadequada de controle e substitui-la por uma mais
adequada. Significa abandonar a fantasia da estabilidade a favor da realidade da
instabilidade limitada. Estabelecer as condicbes em que os gestores de diferentes
niveis e outros funcionarios possam criar e descobrir estratégias emergentes nao
resulta, necessariamente, num convite as pessoas fazerem o que quiserem, desde
que haja condi¢cdes limitativas. As hierarquias claras que fazem parte das

organizacdes em que o poder esta por definicdo desigualmente distribuido ja séo
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uma importante condicao limitativa. As pessoas (gerentes e funcionarios) ndo farao o
gue quiserem, pois saberdo que precisam construir niveis adequados de apoio antes
de se lancarem em qualquer nova orientacdo. Saberdo que as suas propostas tém
que ser legitimadas e que tém que ser atribuidos recursos de acordo com o0s
procedimentos, tipo da organizacdo para colocé-las em pratica. Em outras palavras,
as distribuicdes de poder e o funcionamento do sistema politico da organizacdo
exercerdo funcdes de controle mesmo quando ndo houver intencdo prévia nem
orientacdo clara. Um sistema politico que funcione corretamente desempenha a
mesma fungdo em todos os niveis da organizacdo, os administradores precisam ver
este sistema como importante forma de controle e assim estardo menos
preocupados com a possibilidade das pessoas fazerem o que quiser (STACEY,
1994).

Quando os administradores perceberem a politica e o aprendizado
organizacional como formas de controle que ndo exigem prévia intencdo a nivel da
organizacao toda, poderao deixar as coisas acontecerem. Perceberdo que o controle
pode ser exercido agindo sobre os limites e ndo sobre o proprio processo ou sobre o
resultado, pois isto gera instabilidade e como consequéncia os beneficios da

inovacao.

2.8.2- Fazer Melhor Uso do Poder

Para Mintzberg et al (2000) e Stacey (1994), a formulacdo de estratégia nas
organizacfes é um processo de negociacao e concessodes entre individuos, grupos e
coalizbes, semelhante ao processo politico, onde as orientacdes estratégicas sao
desenvolvidas e controladas através do funcionamento de sistemas politicos.
Classifica-se um sistema como politico quando se produz uma seqiéncia de opcdes
e acOes pela aplicacdo e pelo exercicio do poder.

Sabemos que o uso do poder tem consequéncias bastante previsiveis nas
dindmicas de grupo. Quando o poder é aplicado como forca e aceito devido ao
medo, a dindmica de grupo sera de submissdo. Quando esse poder ndo é aceito, a
dindmica de grupo sera de rebelido, oculta ou aberta. Se uma organizacao enfrenta
uma ameaca clara, o uso do poder como forca pode produzir os resultados
necessarios. Mas se a organizagao enfrenta um futuro incerto, a aplicacéo da forca

desastrosa. Os grupos em estado de submissdo ou de rebelido sao incapazes de
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aprenderem em circuito duplo, pois este tipo de aprendizagem gera novas

perspectivas e novos modelos mentais. Mas, nessas situagfes € improvavel que

emergem novas orientacfes estratégicas, pois toda a energia é usada para a luta e

resisténcia.

Segundo Stacey (1994),as interacdes na aprendizagem organizacional sao
essencialmente politicas. E um processo de desenvolvimento de um ponto de vista e
de persuaséao, ou uma forma de obrigar os outros a adotarem esse ponto de vista e
a concordarem com uma determinada escolha. O tipo de dinamica de grupo
condizente com a aprendizagem de circuito duplo tem as seguintes caracteristicas:

« E uma dindmica em que néo existe a polarizacdo altamente competitiva ganhar /

perder;

« E uma dindmica de questionamento aberto e de experimentacéo das idéias;

« E uma dindmica em que as pessoas usam a discussdo e conflito sobre questdes
para chegarem ao consenso e compromisso sobre uma questdo particular. Mas
nao € uma dindmica em que esse Consenso e esse COMpPromisso sejam norma.

« E uma dinamica que ndo é dominada pela dependéncia da autoridade ou de
especialistas.

O uso de poder coerente com o tipo de dindmica de grupo que facilita a
aprendizagem de circuito duplo é aquele em que o0s mais poderosos alternem a
forma como usam o poder: algumas vezes retirando-se e permitindo o conflito,
outras vezes intervindo com sugestdes e influéncia, outras, ainda impondo a
autoridade ou até a forca.

Sabendo que a orientagdo estratégica € consequéncia de opc¢des que
emergem de um processo politico, devemos dar atencédo especial & maneira como
usamos o poder, pois uma gestdo estratégica eficaz, depende das dinamicas de
interacdo de grupo, e o poder exerce impacto direto sobre estas dinamicas. As
dindmicas de grupo tém um poderoso efeito no modo como o grupo trabalha e no
que aprendem, e 0 que aprendem em conjunto determina as opc¢des estratégicas
que fazem e as acbes que desencadeiam. A distribuicdo do poder e 0 modo como
ele é usado determinam limites muito importantes do processo de aprendizagem
organizacional de onde emergem novas orientacfes estratégicas. Gerindo esses

limites, a administracao facilita a criacdo da instabilidade (STACEY, 1994)
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2.8.3- Abrir Caminhos para a Auto-Organizacao

Segundo Stacey (1994) e Mintzberg et al (2000), dentro das organizacoes as
orientacdes estratégicas criativas e inovadoras emergem de um processo grupal em
que as intencbes e as opcOes sdo desenvolvidas através das atividades
essencialmente politicas e de aprendizagem de circuito duplo. O modo como o poder
é distribuido e usado, proporciona limites as atividades politicas e cria condi¢cbes em
que pode ocorrer a aprendizagem de circuito duplo.

A atividade de politica e de aprendizagem que pode produzir op¢des criativas
€ espontanea e auto-organizadora. Nao podemos orquestrar fac¢des e coligacdes
entre pessoas que garantam apoiar a idéia certe porque quando a situacao € aberta
nao conseguimos saber qual é a idéia certa. Tudo o que podemos fazer é controlar
os limites dentro dos quais pode ocorrer o comportamento favoravel a emergéncia
de uma opc¢ao inovadora.

Para Stacey (1994), a alta direcdo pode criar grupos de gestores-chave e
equipes auto-organizadas para funcionarem de maneira espontanea e auto-
organizadora. Esses grupos e equipes tém que estar livres para funcionar como os
seus membros conjuntamente decidirem dentro de limites fornecidos pelo seu
trabalho em conjunto. Isto significa que quando trabalham, a hierarquia normal tem
gue ser suspensa durante a maior parte do tempo. Os membros estdo la por causa
das contribuicdes que tém a dar e da influéncia que podem exercer através dessas
contribuicbes e das suas proprias capacidades. A suspensdo da hierarquia sO é
possivel se 0s que estdo em niveis mais altos se comportarem demonstrando que
atribuem pouca importancia a sua posigao durante o trabalho de grupo.

Como o0 objetivo de criar equipes auto-organizadas € gerar novas
perspectivas, é importante recrutar os membros dessas equipes em varias funcgdes,
unidades de negocios e niveis hierarquicos diferentes. E importante recrutar
gestores que estdo mais perto da acdo, pois estes tém maior probabilidade de
detectar contradicdes, anomalias e mudancas de que nasce a nova orientacéo
estratégica. Recrutando pessoas de diferentes niveis e unidades, aumentando-se as
perspectivas e vence-se a inerente inflexibilidade das estruturas e dos sistemas
existentes.

Ainda segundo Stacey, uma equipe auto-organizada ndo é apenas um grupo

de pessoas amontoadas. As equipes precisam ser projetadas. Pode ser um projeto
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do tipo auto-seletivo onde individuos selecionam outros individuos, com base na
capacidade e na contribuicdo esperada, para formarem uma faccdo ou uma
coligacdo a volta de qualquer questdo. Estes grupos podem ser projetados mais
formalmente quando os gestores de nivel superior selecionam colaboradores com
base na capacidade e na provavel contribuicdo, e ndo na posi¢cdo da hierarquia
formal.

As organizacdes para sobreviverem as condicbes complexas e mutantes do
ambiente precisam adotar um modelo de organizacéo descentralizada com unidades
autdbnomas que refletem a principio o todo organizacional, a chamada organizacao
hologréfica. As organizacdes hologréficas sdo projetadas com base em equipes,
com menos hierarquia, com responsabilidade compartilhada e um equilibrio de poder
(MOTTA, 2000).

Segundo Motta (2000; p. 124 e 125), a equipe surge como um conceito mais
fluido e ndo-burocratico e mais adaptavel as condicdes mutantes da organizagéo

contemporanea. Uma equipe possui como principais caracteristicas:

1) Sistema social comum — as pessoas nao sao vistas propriamente como,
individuos isolados, mas como membros cooperadores de uma atividade

comum;
2) Polivaléncia funcional — as pessoas desempenham varios papéis e
funcdes;
3) Autonomia relativa de auto-organizacdo — possibilidade de

estabelecimento de padrbes internos de gestdo nos limites das diretrizes
gerais comuns;

4) Espaco para criatividade — possibilidade de desenvolvimento de modos
préprios e variados de execucao das tarefas;

5) Sentido de afiliacdo — as pessoas desenvolvem o sentimento de pertencer
a um grupo com identidade prépria € compromissos comuns.

A possibilidade de auto-organizacdo surge uma vez que 0s varios membros
dos grupos e as proprias equipes tém autonomia para orientarem suas acoes de
acordo com o que apreendem de sua interacdo com o ambiente. Os administradores
podem criar as condicdes iniciais a partir das quais o sistema (organiza¢c&o) se auto-
organiza, definindo o perfil ideal dos membros das equipes (competéncias,
personalidade, historia pessoal) ou estimulando certas relagbes (favorecendo o
contato, criando situagfes que exijam ac¢ao conjunta), reconhecendo as conexdes
por onde ocorrem os fluxos mais relevantes e identificando os pontos com maior ou
menor efeito multiplicador e assim direcionar recursos (informacdes, conhecimentos,
materiais, confianca etc) (AGOSTINHO, 2003).
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Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), uma equipe auto-organizada pode ser
representada como um sistema organico vivo que € composto de varios 6rgaos, que
também sdo formados por inUmeras células. Os relacionamentos entre sistemas e
orgaos e entre 6rgéo e células ndo sdo do tipo dominador-subordinado nem do tipo
global. Cada unidade, 6rgédo ou célula, controla todas as mudancas que ocorrem
continuamente dentro de si mesmo.

Da mesma forma que em um sistema organico vivo, as equipes auto-
organizadas estabelecem as fronteiras de suas tarefas por conta propria, a fim de
atingir a meta expressa na mais elevada intencdo da organizagéo. A equipe é criada
levando em consideracdo os principios da auto-organizacdo definidos por Morgan
(2000), que sao: construir o todo nas partes, redundancia de funcdes, especificacbes
minimas, requisito da variedade e aprender a aprender; e que estdo descritos no
item 2.7.5 deste trabalho.

2.8.4- Aperfeicoar as Técnicas de Aprendizagem Orga  nizacional

Conforme mencionado nos itens anteriores, as orientacdes estratégicas
criativas e inovadoras emergem de atividades de aprendizagem, mas segundo
Stacey (1994), esta aprendizagem é denominada complexa. Complexa porque néo é
simplesmente a absor¢cdo de contetdos existentes de conhecimentos, de conjuntos
de técnicas ou de receitas e prescricoes existentes. Para Stacey (1994; p. 232), a
aprendizagem € complexa porque:

E a alteragio dos modelos mentais existentes relativamente & maneira como
as coisas funcionam, como se entende 0 que se passa, como se aprende
em conjunto e se interage com 0s outros.

E o desenvolvimento de novos modelos com que interpretar conjuntamente
situacdes novas.

Pode ser ameacador; provoca ansiedade e assim, possivelmente, dinamicas
de grupo bizarras.

Toca em caracteristicas profundamente pessoais.

Dada esta complexidade, as técnicas da aprendizagem organizacional nao
podem ser aperfeicoadas por meio de cursos muitos bem organizados para melhorar
a harmonia e a coeséo. Para aperfeicoar as técnicas de aprendizagem € uma tarefa
especifica de cada grupo em varios momentos cujo objetivo é trazer a superficie os
pressupostos que as pessoas elaboram e as formas como se comportam umas com

as outras.
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Ainda segundo Stacey, a aprendizagem complexa é um processo auto-
organizativo ndo podendo ser centralmente organizado. O papel da administragéo
nesse processo é de capacitacdo e provocacado, criando oportunidades para que
venham a superficie, muitas pequenas mudancas e diferentes perspectivas e a
atmosfera de abertura em que isso acontece. A administragdo deve também criar o
contexto e proporcionar desafios, criar o contexto, significa identificar e vencer os
obstaculos a aprendizagem complexa. Estes obstaculos assumem a forma de
pressupostos inconscientes e, assim, inquestionados sobre o jeito como 0S grupos
deviam aprender em conjunto. Estes pressupostos geram defesas organizacionais,
jogos e mascaras e, portanto, devem ser trazidos a superficie e trabalhados. Os
obstaculos a aprendizagem também assumem a forma de concentracdo dos
administradores nas suas preocupac¢fes com sua propria posicdo, sem tomar
conhecimento da maneira como interagem dentro do sistema de que fazem parte.

Para Stacey (1994) os termos aprendizagem complexa e aprendizagem em
circuito duplo sdo sinbnimos, pois quando as realizamos, inquerimos e questionamos
o modelo mental, os pressupostos. E algo mais do que fazer perguntar do que achar
respostas ou produzir resultados. Trata-se de pensar de uma perspectiva diferente;
de enquadrar problemas e oportunidades de maneira diferente. Fazendo isto,
desenvolvemos nossos modelos mentais, para situacbes que percebemos,
facilitando assim a identificacdo e desenvolvimento de uma inovacao. A condi¢cao
chave para uma gestdo estratégica eficaz é a aprendizagem de circuito duplo
(aprendizagem complexa), assunto discutido em detalhes no item 2.7.4 (4° Principio:
As Organizacdes Aprendem) deste trabalho.

2.8.5- Criar Senso de Crise e Correr Riscos

Para Nonaka e Takeuchi (1997) e Stacey (1994), as organizacdes onde as
guestdes estratégicas que evoluem com éxito, sdo aquelas em que as pessoas séo
encorajadas a assumir desafios, riscos e promover mudancas. A administracdo pode
provocar este estado, fixando desafios ambiguos em vez de fixar objetivos claros,
lancando questdes semi-estruturadas para as equipes, desenvolverem. Estes
problemas devem ser colocados intencionalmente para provocar reacdes emotivas e

conflitos que levam a busca ativa de novas maneiras de fazer as coisas.



82

Provocar criar e manter-se aberto a elas implica em correr riscos. Mas,
segundo o0s autores citados acima, correr riscos e possibilitar que emergem
estratégias sdo coisas intimamente ligadas, sendo isto, aplicado ndo sé no nivel
individual, mas também no nivel organizacional. Embora alguns administradores
reagem a idéia dizendo que o futuro € desconhecido e de que é impossivel
estabelecer intengBes organizacionais prévias, estes afirmam que a organizacao

deve evitar correr riscos. Esta reacdo redunda em dizer: “se ndo consegues gerir o
resultado, ndo facas nada”.

Pascale et al (2000), Sull e Escobari (2004) defendem a idéia de criar senso
de crise com objetivo de fazer a organizacao agir rapido € fomentar o desequilibrio
para gerar novas idéias e respostas inovadoras. O senso de urgéncia para agir mais
rapido evita que os funcionarios acreditem erroneamente que dispdem de tempo a
vontade para agir. Fomentar o desequilibrio € amplificar as ameacas a sobrevivéncia
da organizacéao criando um desequilibrio que por sua vez gera inovacao.

Para Stacey (1994), ndo correr risco porque o futuro é desconhecido €, a
longo prazo, uma reagao mais arriscada de todas. Para ele as empresas devem se
expor intencionalmente as situacbes de maior desafio, e cita um estudo com
empresas internacionais de Michael Porter onde é demonstrado que as empresas
gue se posicionam intencionalmente para atender clientes mais sofisticados e
exigentes, constroem vantagem competitiva sustentdvel em escala global. Essas
empresas procuram intencionalmente, o desafio de competir com 0s concorrentes
mais inovadores e competentes.

Por meio da adog&o dessas medidas os administradores criardo as condigdes
dentro das quais as novas orientacbes estratégicas poderdo emergir. A adocdo
dessas medidas seréo facilitadas e naturalmente fardo parte da organizacdo, pois
estéo intrinsecamente ligadas aos “principios orientadores” discutidos na capitulo 2.7

deste trabalho.
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2.9- Concluséo do Referencial Tedrico

Os conceitos aqui discutidos demonstram que em ambientes de mudangas
aceleradas, instabilidade permanente e incertezas, e negdcios expostos as regras
de uma economia de mercado — livres de monopdlios e protecdes -, as organizacdes
gue sobrevivem e exibem éxito sdo aquelas que funcionam em condi¢des fora do
equilibrio — a beira do caos (edge of chaos). Contrariando a antiga abordagem que
baseia-se no pressuposto de que o éxito de um negocio depende da estabilidade,
regularidade e consenso entre seus integrantes e interessados.

Neste contexto as organizacbes, precisam ser flexiveis, criativas e
inovadoras. Mas este estado criativo e inovador s6 é atingido quando a organizacao
funciona em condi¢cbes fora do equilibrio (instabilidade circunscrita), onde pode
iniciar processos de auto-organizacdo que sao ricos em criatividade. Os
administradores devem gerir as condi¢cdes-limites para levar a organizacdo a este
estado longe do equilibrio, pois é deste processo que pode emergir nova orientacao
estratégica. Os gestores precisam saber tratar de questbes ambiguas, trazer a
controvérsia e os conflitos a superficie e, gerar novas perspectivas. As teorias do
caos e da complexidade podem ajuda-los a mudar a maneira de pensar no caminho
para o éxito dos negocios.

As teorias do caos e da complexidade demonstram que a imprevisibilidade e
complexidade da vida organizacional existem em virtude da propria din@mica interna
das organizacdes, e nao apenas por causa dos mercados e da tecnologia que estéo
em constante mudanca. As organizagcdes por serem sistemas complexos
adaptativos, caos e complexidade sdo propriedades intrinsecas, e nao estranhas a
elas. As constantes perturbacbes que os administradores combatem contém
importantes oportunidades criativas. Assim, a preocupacdo com ordem, estabilidade
e coeréncia prejudica a criatividade, a inovagcdo e a capacidade de lidar com a
incerteza.

Mintzberg et al (2000) faz uma anélise e apreciacéo critica de dez escolas do
pensamento estratégico, as quais sdo: design, planejamento, posicionamento,
empreendedora, cognitiva, aprendizado, poder, cultura, ambiental e configuracdo. A
escola de aprendizado utiliza uma série de abordagens que vai desde a organizacao
que aprende, a teoria evolucionaria, a criacdo de conhecimento, a abordagem de

capacidades dinamicas e a teoria do caos. E como podemos ver, esta escola tem
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muito haver com esta pesquisa, devido a abordagem bem menos analitica que 0s
estudos tradicionais.

Apesar da critica, que nao foi severa, a escola de aprendizado teve apoio de
Mintzberg e seus colaboradores devido ao fato de que esta escola representa uma
forca de contrapeso a abordagem analitica e racional que, por tanto tempo, dominou
a literatura e a pratica da gestao estratégica. Para confirmar esta afirmacéo, vejamos
0 que diz Mintzberg et al (2000; p. 171 e 172):

Nossa crenca pessoal (e talvez tendenciosa) € de que a escola de
aprendizagem nos serve bem. Suas pesquisas foram baseadas em métodos
simples que parecem bem adequados para explicar fenbmenos complexos,
melhores talvez do que as técnicas sofisticadas de tantas ciéncias sociais —
dos protocolos dos psicologos cognitivistas a matematica dos economistas
industriais. Na pratica também,as abordagens da aprendizagem raramente
sdo sofisticadas ou extravagantes.

Alguns autores aqui referenciados defendem que as organiza¢gOes devem ser
vistas como sistemas complexos adaptativos em estado permanece de desequilibrio.
Na verdade, eles acham, que seus proprios gerentes deveriam provocar
deliberadamente perturbacdes nas operacdes, isto €, 0s gerentes deveriam criar
crises como meio para transcender os limites da organizacao.

Para fazer a organizacdo operar fora do equilibrio, no estado de instabilidade
circunscrita, os gestores devem mudar a maneira de pensar como funcionam as
organizacdes e o ambiente onde elas estdo inseridas. A abordagem tradicional da
administracdo da énfase ao controle, a ordem e a previsibilidade, e deve ser
substituida por uma abordagem alinhada com a natureza dos sistemas complexos
adaptativos, isto é, devem adotar uma abordagem mais condizente com a natureza
das organizacoes e dos mercados.

A natureza complexa e imprevisivel da vida organizacional ndo permite que
as estratégias sejam desenvolvidas de uma sé vez como planos ou através de
visbes. As estratégias do mundo real devem combinar estratégia deliberada com
estratégia emergente, isto é, as estratégias devem emergir em passos curtos, a
medida que a organizacdo aprende. Acreditamos que as teorias do caos e da
complexidade podem contribuir significativamente com a gestdo estratégica através
do conceito de estratégia emergente.

Com a incorporacao dos “principios orientadores” propostos neste trabalho a
gestdo estratégica, haveria uma melhoria continua na capacidade de mudanca e

inovagdo das organizacdes e de suas estratégias, pois conforme Hamel e Prahalad
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(apud Zaccarelli, 2003), existe a necessidade das empresas terem um processo de
“regeneracao da estratégia” para prazos curtos, isto €, regras e rotinas que permitam
que a estratégia seja revista a qualquer momento. Como por exemplo, ao receber ou
prospectar uma informacéo importante a respeito de um concorrente ou do mercado
em geral, imediatamente uma empresa deve ser capaz de reconsiderar a estratégia

vigente para alterar eficazmente sua forma de agir.
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3- METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1- Tipo de Pesquisa

De acordo com Gil (2002), as pesquisas podem ser classificadas em trés
grandes grupos: as explicativas, as descritivas e as exploratérias.

As pesquisas explicativas objetivam identificar quais sdo as causas que
determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fendbmenos estudados, procurando
explicar sem o porqué da existéncia desses fenbmenos. Devido a essa caracteristica
gue esse tipo de pesquisa € mais complexo que 0s outros tipos. Ela € comumente
aplicada na area das ciéncias naturais, onde o nivel de complexidade € mais baixo
gue os das ciéncias sociais (onde as organizacdes estdo incluidas).

As pesquisas descritivas tém por objetivo descrever caracteristicas de
determinado fendmeno j& conhecido ou procurar estabelecer relacdes entre
variaveis. As pesquisas que visam levantar as opinides, atitudes e crengas de uma
populacao também fazem parte deste grupo.

As pesquisas exploratdrias tém por objetivo conhecer melhor o problema, com
o intuito de torna-lo mais explicito ou construir hipéteses para estudos posteriores. A
pesquisa exploratoria é realizada em areas nas quais ha pouco conhecimento
acumulado e sistematizado.

A pesquisa exploratdria é adequada a natureza deste trabalho, devido ao fato
que pretendemos obter informacdes sobre possibilidades do uso das teorias do caos
e da complexidade na gestédo das organizacoes.

Para confirmar a adequacédo da pesquisa exploratéria a este trabalho, Selltiz
et al. (1974) afirma que este tipo de pesquisa é adequado quando pretendemos nos
familiarizar e elevar o conhecimento e compreenséao do problema da pesquisa.

De acordo com Selltiz et al (1974), os delineamentos adequados para uma
pesquisa em que 0 conhecimento sobre o problema é reduzido, sdo: (1) revisao
bibliografica; (2) um levantamento de pessoas (especialistas) que tiveram
experiéncia com o problema da pesquisa; e (3) uma analise de exemplos (casos)
gue estimulem a compreensao do problema. Assim segundo Selltiz, quase todas as
pesquisas exploratorias, principalmente, no campo da ciéncia social utilizam uma ou

varias dessas abordagens. Nesta pesquisa utilizamos as trés.
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3.2- Amostra e Sujeitos da Pesquisa

O critério de amostragem foi intencional e a organizagéo escolhida foi o grupo
empresarial Promon. A escolha se deve ao significativo exemplo de modelo de
organizacao e gestdo que a Promon representa para a gestao estratégica no Brasil,
entre 0os motivos da escolha desta como amostra, destacam-se:

(a) a Promon foi reconhecida em 2004, por pesquisadores da Harvard Business
School, entre as dez empresas brasileiras com praticas empresariais bem-
sucedidas em ambientes complexos e turbulentos;

(b) a Promon tem recebido varios prémios e reconhecimento do mercado pelos seus
negécios, solucdes e gestao;

(c) o modelo de organizacdo da Promon € pioneiro no Brasil, no qual seus
funcionarios se tornaram seus Unicos acionistas; e

(d) a Promon incorpora conceitos das teorias do caos e da complexidade ao seu
sistema de gestao.

Tudo isso torna a Promon empresa expressiva e significativa para o estudo do

problema desta pesquisa.

Quanto aos sujeitos da pesquisa, temos 0s executivos e funcionarios da
Promon que podem informar as praticas de gestdo que venham de encontro com o
problema desta pesquisa.

Outros sujeitos desta pesquisa sé@o especialistas (professores, pesquisadores,
empresarios, executivos e consultores) que podem fornecer informagdes sobre suas
experiéncias na aplicacdo das teorias do caos e da complexidade na gestdo de
organizagoes.

A escolha dos especialistas esta baseada na experiéncia significativa destes
no estudo e na pratica com as teorias do caos e da complexidade aplicada na

organizacao e gestado de empresas.
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3.3- Instrumentos da Pesquisa

Para este tipo de pesquisa, Selltiz et al. (1974) recomenda 0s seguintes
instrumentos de pesquisa: revisao bibliografica, analise de caso e entrevistas com
especialistas.

Selltiz et al. recomenda a revisdo bibliografica pelo simples fato de
economizar esfor¢os, pois o foco de revisdo se volta para hipoteses ja apresentadas
por outros pesquisadores, e nesse caso, 0 trabalho consiste em reunir as varias
hipoteses apresentadas, avaliar sua utilidade como base para uma pesquisa mais
ampla e verificar se sugerem novas hipéteses.

A revisdo bibliografica foi desenvolvida a partir da pesquisa em livros,
periddicos cientificos, teses, dissertacdes, revistas e jornais de negocios, publicados
nos ultimos anos, onde se evidencia a tendéncia de aplicacdo das teorias do caos e
da complexidade nos modelos de gestéo atuais.

Quanto a andlise de caso, Selltiz et al. (1974), o denomina de analise de
exemplos que estimulam a compreensao do problema, e sugerem hipéteses para
pesquisa em areas de pouco conhecimento acumulado e onde existe reduzida
experiéncia que sirva de guia. O método de estudo consiste de exame dos registros
existentes, entrevista ndo estruturada, observacdo participante, ou alguma outra
abordagem.

Nesta pesquisa foi realizada uma analise do “caso Promon” com objetivo de
verificar a incorporacdo das teorias do caos e da complexidade ao seu sistema de
gestdo através do exame dos registros existentes na empresa, dos artigos e
relatérios da imprensa, da literatura sobre o caso e entrevistas.

Com relacéo as entrevistas com especialistas, Selltiz et al. (1974), denomina
este instrumento de estudo da experiéncia, que consiste em um levantamento das
pessoas que tiveram experiéncia com o problema estudado e o objetivo é capturar e
sintetizar essa experiéncia.

As entrevistas com especialistas foram baseadas em questionario semi-
estruturado cujas perguntas tiveram como referéncia a revisao bibliografica, e foram

levadas a pessoas que tinham tido expressiva experiéncia no campo a ser estudado.
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3.4- Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta de dados para a revisao bibliografica se concentra em material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos sobre a aplicacéo
das teorias do caos e da complexidade na gestao das organizacdes

A coleta de dados para a elaboracdo da analise do “caso Promon”, constituiu
em:

(a) analise de documentos e registros da empresa,;

(b) analise de artigos e relatorios na imprensa;

(c) andlise da literatura e artigos cientificos;

(d) reunides com executivos e funcionarios da empresa, baseadas em roteiro semi-
estruturado.

Para as entrevistas com os especialistas, a coleta de dados para elaboracéao

do questionario semi-estruturado partiu da revisao bibliogréfica.
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3.5- Procedimento para Andlise de Resultados

Segundo Yin (2001), para analisar um estudo de caso, devemos comecar
com uma estratégia analitica geral para estabelecer prioridades do que deve ser
analisado.

Ainda segundo Yin, a estratégia mais utilizada pelos pesquisadores € a
estratégia Analitica baseada em Preposicdes Teolricas. Esta estratégia segue
orientacao tedrica e serve como guia da analise do estudo de caso, ajudando a po6r
em foco certos dados e ignorar outros.

De acordo com Yin (2001; pg. 133): “proposicdes teoricas sobre relagbes causais —
respostas as questfes do tipo” como “e” por que “— podem ser muito Uteis para orientar a analise do

estudo de caso dessa maneira”.

Segundo Yin (2001), fazem parte das estratégias analiticas gerais, 0s
métodos principais de andlise. Esses métodos sdo quatro, a saber: Adequacédo ao
Padrdo, Construcdo da Explanacao, Analise de Séries Temporais e Modelos Légicos
de Programa.

Yin define como método mais desejavel para analise do estudo de caso, o
Adequacéo ao Padréo, cuja légica € a comparacdo de um padrdo fundamentalmente
empirico com outro de base progndéstica.

Assim, para esta pesquisa 0 padrao empirico tem como base a analise do
“caso Promon” e as entrevistas com especialistas, enquanto que o padrdo de base
prognostica fundamenta-se nos “principios orientadores” verificados na revisdo
bibliografica. De acordo com Yin (2001), se os padrdes coincidirem, os resultados
podem ajudar a reforcar a validade dos principios estabelecidos na revisao
bibliografica.

O que foi proposto é avaliar o alinhamento das praticas de empresas, que a
priori ja se sabe, encontram-se na fronteira da aplicacdo de conceitos
contemporaneos de gestdo aos principios propostos na revisao bibliografica. Como
resultado deste estudo, de natureza exploratoria, teremos subsidios para uma
reformulac&o do problema proposto e/ou formulacédo de hipéteses que fundamentem

Novos projetos de pesquisa.
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4- ANALISE DO CASO PROMON

O caso do grupo empresarial Promon € exemplar por representar algo
significativo na gestdo de organiza¢des no Brasil, pois adota conceitos e préaticas de
gestdo avancados e seu modelo de organizagdo é pioneiro no Brasil, jA que seus
funcionarios sdo seus unicos acionistas. A Promon recebeu reconhecimento de
pesquisadores da Harvard Business School como empresa com praticas
empresariais bem-sucedidas em ambientes complexos e turbulentos.

Por isso, acreditamos que a analise do “caso Promon” ir4 facilitar a
compreensao dos modelos de gestédo e organizacdo derivados das teorias do caos e
da complexidade. Esta analise do caso é composta das seguintes partes: historico
do Grupo Promon; andlise de documentos e registros da corporagédo sobre a gestao;
analise de artigos e relatorios na imprensa; andlise da literatura e artigos cientificos;

e relatério das reunides com seus principais executivos.

4.1- Historico do Grupo Promon

Contar a histéria da Promon, segundo seus executivos e funcionarios, é falar
de pessoas, idéias e trabalho. E mostrar empreendimentos, inovacées, planos para
o futuro. E narrar cada ciclo de desenvolvimento do pais. Enfim, é expressar o
orgulho de ser uma das maiores empresas brasileiras de engenharia e tecnologia,
com um modelo societario em que os proprios funcionarios sao acionistas e decidem
0S rumos da empresa.

A empresa nasceu em dezembro de 1960, fruto de um consorcio entre a
Procon, Inc., dos Estados Unidos, e a Montreal Engenharia S.A., do Brasil, que
venceram a concorréncia internacional para o projeto de quatro novas unidades da
Refinaria Presidente Bernardes, da Petrobras. Foi esse o primeiro trabalho da
Promon Engenharia S.A., e 0 primeiro do género realizado no pais (PROMON,
2005).

A década inicial da trajetéria da empresa foi vivida em plena crise institucional
brasileira, apés a inesperada renuncia do presidente Janio Quadros, em 1961, a
deposicado do presidente Jodo Goulart, em 1964 e a instalagdo do governo militar.
Aquela altura, a Procon, que controlava 50% do capital, mostrou desinteresse em

permanecer no pais. Em 1966, um grupo de profissionais da Promon Engenharia
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comprou as agdes da Promon e, em 1970, adquiriu também a parte do capital que
pertencia a Montreal (GORDINHO, 1993).

Nascia ali 0 novo modelo de organizacao, pioneiro no Brasil. O capital da
empresa foi aberto a todos os funcionarios, que se tornaram seus Unicos acionistas.
E esse modelo tem sido um dos fatores fundamentais do éxito da Promon e de sua
capacidade de ndo so realizar, mas sobre tudo de reinventar-se e adaptar-se as
continuas mudancas no cenario econémico. Prevalece na empresa, até os dias de
hoje, uma filosofia de trabalho baseada no conhecimento técnico e na experiéncia,
mas também na criatividade e nos sonhos humanos (GORDINHO, 1993).

A partir de 1967, a Promon participou ativamente do grande programa de
investimento em infra-estrutura lancado pelo governo brasileiro. Incorporando a
equipe alguns dos mais respeitados profissionais do mercado e firmando parcerias
tecnolégicas no exterior, a empresa expandiu consideravelmente seu campo de
atuacdo. Sua marca estqd em cerca de metade da capacidade energética brasileira
incluindo projetos de envergadura de Itaipu. Recentemente a Promon conquistou,
ainda, uma expressiva participacdo no desenvolvimento de tecnologia e na
implantacdo da infra-estrutura de telecomunicac¢ées no pais. Sua contribuicdo para o
desenvolvimento nacional incluiu uma intensa atividade nos segmentos de
mineragéao, siderurgia, industrias de processo e manufatura, engenharia ambiental e
obras publicas, entre as quais o0s projetos de engenharia e arquitetura das principais
linhas de metr6 do pais (GORDINHO, 1993).

Atualmente, segundo seus principais executivos, a Promon se dedica a
projetar, integrar e implementar solugcbes de infra-estrutura para setores-chaves da
economia no Brasil e no Exterior. Esses setores-chaves vao da energia elétrica, 6leo
& gas, industrias de processo, mineragcdo, metallrgica, obras civis, a
telecomunicagdes e a tecnologia da informagéo.

O dominio de técnicas de engenharia e gerenciamento, uma equipe altamente
qualificada de profissionais e a capacidade de combinar suas competéncias com o0s
parceiros lideres em seus segmentos de atuacdo sdo os fundamentos do sucesso
da Promon na implantacdo de importantes empreendimentos, tais como: usinas
termelétricas, hidrelétricas, unidades petroquimicas, plataformas de petrdleo,

sistemas variados, redes de comunicacdo de dados e de telefonia entre outros. E
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composta, atualmente, de aproximadamente 600 funcionarios e mais de 1.500
colaboradores.

Desde sua criacdo, a Promon vem mantendo suas linhas de negdcios
tradicionais e incorporando novos negocios. Todas as empresas do grupo Promon
oferecem a seus clientes um amplo leque de solugdes integradas, sempre dentro
dos mais rigidos padrdes de qualidade, prazos, custos e seguranca. As operacoes
do grupo sé@o conduzidas por quatro empresas: Promon Engenharia, Promon
Tecnologia (ambas subsidiarias integrais), Trépico (joint venture com a fundacéo
CPgD e Cisco Systems) e UTE Bahia (joint venture com a Ecoluz Consultores
Associados). Compdem ainda o grupo, a Fundagéo Promon de Previdéncia Social, a
Fundacao Cultural Promon / Espaco Promon e o Instituto Raz&o Social (PROMON,
2005).

O modelo empresarial da Promon baseia-se no conceito de comunidade de
profissionais, e para isso seu modelo societario garante que a empresa pertenca
igualmente a seus profissionais, que tém sua participacdo como acionistas
totalmente voluntaria. Trata-se de uma questéo de coeréncia com o principio original
de estabelecer sua comunidade de profissionais, baseada no espirito de
cooperacado. Tudo isso estimula a criatividade no desenvolvimento de negécios e de
solugbes num ambiente de trabalho colaborativo. A cultura de inovagédo e
empreendedorismo tem conferido ao grupo, em seus 45 anos de existéncia, a
possibilidade de se adaptar continuamente ‘as modificacbes do ambiente
competitivo, garantindo-lhe posicdo de destaque em todos o0s seus setores de
atuacao (PROMON, 2005).

Nesses 45 anos de existéncia o grupo Promon ja viveu varias fases. Desde
situacdes estaveis, em que 0 governo era seu principal cliente, at¢é momentos
dramaticos, quando a onde de privatizagbes fez seu faturamento despencar para
menos da metade. Neste periodo, apostou no mercado de tecnologia. E se deu bem
até o estouro da “bolha da Internet’. Desde entdo, a importadncia da area de
telecomunicacdes caiu de 82% do faturamento, em 2001, para 35%, no ano de
2003. A solucéo encontrada foi voltar ao negocio de origem — as obras. Mas, a essa
altura do campeonato, isso significou ter de enfrentar concorrentes nacionais e

internacionais de peso, o que nao esta sendo problema, pois o0 grupo tem reagido



94

satisfatoriamente, conquistando seu espa¢o e mantendo um posicionamento de
destaque (DINIZ, 2004).

A Promon tem recebido varios prémios de reconhecimento do mercado pelos
seus negocios, solucdes e gestdo, como por exemplo: “As Empresas Mais
Admiradas do Pais”, “Prémio ABRASCA de Melhor Relatério Anual” entre outros.
Considerada pela Revista da Harvard, em 2004, entre as dez empresas brasileiras

com praticas empresariais bem-sucedidas em ambientes complexos e turbulentos.
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4.2- Analise de Documentos e Registros da Promon

Recolhemos e estudamos circulares internas, declaragbes de misséo,
relatorios anuais, seminarios e historias corporativas para analisar o “caso Promon”,
com objetivo de entender como funciona seu sistema de gestdo. A partir deste
material analisamos a estrutura e cultura organizacional, valores, objetivos e

estratégias.

4.2.1- Estrutura Organizacional

De acordo com documentos e registros da Promon, seu modelo de
organizacdo reconhece a empresa como um conjunto de negocios
interdependentes, coesos, que partiiham visdo, valores e objetivos comuns. As
diversas atividades sé@o conduzidas através de outras empresas (pessoas juridicas),
a seguir indicadas, constituidas de forma a considerar o modelo societario, os
objetivos estratégicos, o ambiente competitivo, e a melhor forma de equilibrar os
elementos: oportunidades, mercados, ofertas, competéncias, recursos, riscos e
custos.

As empresas do Grupo Promon séo:

* Promon Empreendimentos e Participacdes S.A. — Acionista Controladora.

* Promon S.A. — Holding Operacional.

* Promon Engenharia Ltda — Negdcio: Energia e Industria.

 Promon Tecnologia Ltda — Negoécio: Telecomunicaces e Tecnologia da
Informacao.

 Tropico Sistemas e Telecomunicac¢des S.A. — Empresa Associada.

* UTE Bahia | — Camacari Ltda — Empresa Associada.

» Fundagao Promon de Previdéncia Social — Entidade Associada.

* Fundagéao Cultural Promon — Entidade Associada.

* Instituto Razao Social — Entidade Associada.
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Promon Profissionais
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Promon Engenharia Ltda. Promon Tecnologia Ltda.

Figura 3: Modelo Organizacional. Fonte: PROMON (2002)

Promon Empreendimentos e Participacbes S/A —  sucede a Promon Ltda.
como acionista controladora. Seus acionistas sao profissionais seniores, convidados
pela relevancia de sua atuagdo na organizacdo e adesdo a seus principios, Sua
Diretoria € eleita pelos acionistas e tem, dentre suas atribuicdes e responsabilidades
estatutariamente, a de zelar pelos principios que regem a Promon e pela
estabilidade de seu modelo acionario.

Promon S/A — desempenha as func¢des de holding operacional e, como tal,
de coordenadora executiva e estratégica da organizacdo. Seus profissionais,
diretamente ou através da Promon Empreendimentos e Participacdes S/A, sdo seus
Unicos acionistas. Seus elementos organizacionais basicos sédo a Direcdo Geral, 0
Comité Geral, o Comité Executivo, as Unidades Administrativas e os Centros de
Competéncia, a seguir descritos:

» Diregcdo Geral: eleita pelos acionistas, a Direcdo Geral da Promon S/A é
responsavel pela gestdo do conjunto de negdcios, buscando seu alinhamento

coma visao, missao, valores e objetivos da organizacéao.
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Suas atribuicdes principais compreendem: formular, comunicar e implantar a
estratégica geral da organizacdo; promover o desenvolvimento da organizacdo e
designar seus dirigentes; definir os investimentos e direcionar a atuacdo da
organizacdo em novos negocios; desenvolver a presenca institucional da
organizagao.

Adicionalmente as responsabilidades sobre o conjunto, localiza-se integrantes da
Direcdo Geral a responsabilidade principal sobre cada um dos negdécios
(operacdes e mercado), centros de competéncia, funcdes administrativas e temas
estratégicos da organizacdo. Dentre esses temas sdo reconhecidos, neste
desenho organizacional, a particular importancia dos temas: Gente e Exceléncia
Operacional; Estratégia e Portifélio de Negocios, Relagdes Institucionais, e
Investimentos, Riscos e Financas.

Comité Executivo: constitui o principal foro da coordenacdo dos temas
estratégicos e operacionais da organizacdo. Seus objetivos principais
compreendem: integrar os diversos negocios; promover o desenvolvimento e o
compartilhamento do conhecimento; promover a coesdo e a participagdo dos
profissionais na vida da empresa, além de acompanhar o desempenho dos
negocios, das operacgdes e dos investimentos.

Unidades Administrativas: sdo responsaveis pelo desempenho das diferentes
funcbes de apoio a realizacdo dos negécios da empresa. Com excecdo da
Auditoria Interna, que responde a Diretoria da Promon Empreendimentos e
Participacbes S/A, as Unidades Administrativas subordinam-se diretamente a
Direcao Geral, da qual recebem orientacao para formulacdo de suas estratégias e
politicas.

Além das atividades desempenhadas pelas unidades administrativas e lideradas
pelos seus Titulares, reconhece-se também a existéncia, em alguns casos, de
profissionais / equipes responsaveis por atividades administrativas dentro das
empresas / unidades de negdcios / operacdes, configurando assim o atendimento
a necessidades especificas das mesmas. Nestes casos, esses profissionais /
equipes tém uma dupla vinculacdo: operacional & empresa / unidade de negocios /
operacéo e funcional a unidade administrativa correspondente.

As Unidades Administrativas sdo: Auditoria Interna; Comunicacdo; Financas;

Juridico; Recursos Humanos; Sistemas e Administragéo.
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* Centros de Competéncia: Dentro da grande variedade de competéncias que
detém, a Promon define como fundamentais para seus objetivos de negdcios em
sua busca continua e intensa da exceléncia, as seguintes: Engenharia;
Gerenciamento de Projetos; Gestao de Fornecimentos; Construgdo e Montagem.
Centros de Competéncia sao entidades organizacionais virtuais, cujos integrantes
sao profissionais que fazem parte de unidades de negdcios ou administrativo e
que tém perfil de atuacdo técnico ou gerencial relevante naquela competéncia. O
objetivo do centro de desenvolvimento daquela competéncia, em todos 0s seus
aspectos, na perseguicdo do “saber a fazer’. Engloba o desenvolvimento de
profissionais, dos processos, procedimentos, ferramentas, parcerias, etc.

Promon Engenharia Ltda — as Unidades de Negdécios tém equipes
dedicadas que respondem pela proposicdo de sua estratégia, pela acdo comercial,
pela preparacdo das propostas e pela gestdo e execucdo das operacdes. Sua
atuacdo se faz de maneira articulada com um conjunto de funcbes gerais /
compartilhadas (desenvolvimento de negdcios, direcdo de operagcbes e propostas,
servigos de apoio) e com as Unidades Administrativas e Centros de Competéncia.

* Unid. Negodcios Energia: engloba as ofertas para os diferentes elos da cadeia
setorial (geracao, transmisséo e distribuicdo), a0 mesmo tempo em que articula
outras ofertas da companhia para o mercado de operadoras de energia;

» Unid. Negdcios Industrias:  concentra as ofertas para a cadeia de petroleo e gas
natural e para outras areas de infra-estrutura e industria de base, tais como
qguimica e petroguimica, siderurgia, metalurgia, transporte e setores de
investimento publico. A Unidade articula, ainda, outras ofertas da companhia para

empresas desses setores.
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Direcdo-Geral e Comité Executivo

Figura 4: Esquema da Organizacdo da Promon Engenhar ia Ltda. Fonte: PROMON (2002)

Promon Tecnologia Ltda — as Unidades de Negocios sédo entidades que
visam consolidar os resultados provenientes da atuacdo em um segmento de
clientes / oferta especifico. Nao possuem equipes dedicadas, e desenvolvem sua
atuacdo de forma articulada com as demais unidades da companhia. A atividade
comercial tanto para o segmento Telecomunicagcdes como para Tecnologia da
Informacdo € executada pela Unidade de Mercado, tendo como dimenséao
dominante o Cliente. A execucdo dos contratos é de responsabilidade da Unidade
de Operacdes que detém as equipes gerenciais e técnicas. Sua atuagdo se faz de
maneira articulada com os Titulares das Unidades de Negdcios, Centros de
Competéncia e Unidades Administrativas.

* Unid. Negocios Telecomunicacdes: consolida os resultados das ofertas
construidas a partir das competéncias em telecomunicacoes, e articula outras
ofertas da companhia para empresas desse setor.

» Unid. Negécios Tecnologia da Informacédo:  consolida os resultados das ofertas

construidas a partir das competéncias em tecnologia da informacéo
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Figura 5: Esquema da Organizacédo da Promon Tecnolog ia Ltda. Fonte: PROMON (2002)

Trépico Sistemas e Telecomunicacbes S/A — € uma joint venture da
Promon, que detém 60% do capital com a Fundacdo CPgD e a Cisco Systems.
Oferece a operadoras de telecomunicacdes solugbes multiservicos baseadas em
tecnologia propria, do CPgD ou de terceiros.

Sua organizacdo compreende um Conselho Administrativo, formado por
representantes dos socios, e por um timo dirigente liderado pelo Diretor Presidente

UTE Bahia | — Camacari Ltda — € uma joint venture da Promon, que detém
80% do capital, com a Ecoluz Consultores Associados. Constituida a partir do
contrato com a CBEE — Comercializadora Brasileira de Energia Emergencial, é
proprietaria de usina interligada ao sistema nacional.,

Sua organizagdo compreende um Conselho de Administragcdo (ndo estatuario)
com representantes da Promon e da Ecoluz, e um time dirigente liderado pelo
Diretor Presidente

Fundacdo Promon de Previdéncia Social - & uma entidade de previdéncia
complementar fechada, sem fins lucrativos, com autonomia financeira, patrimonial e
administrativa. A Fundacao tem por objetivo instituir planos privados para a
concessao de beneficios complementares ou assemelhados aos da Previdéncia
Social Oficial, bem como a prestacdo de assisténcia social ou financeira e seus

participantes.
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Fundacdo Cultural Promon — € uma entidade sem fins lucrativos que tem
por objetivos identificar e promover manifestacées culturais associadas a Promon,
visando contribuir para o desenvolvimento de sua imagem institucional e explicar a
retribuicdo da empresa as sociedades junto as quais ela atua. A utilizacdo do espaco
Promon e seus equipamentos € o veiculo principal de sua atuacdo. Compdem sua
organizacdo o Conselho de Curadores e a Diretoria.

Instituto Raz&o Social: é uma sociedade sem fins lucrativos, patrocinada
pela Gerdau, Instituto Camargo Corréa e Promon, com a missao de contribuir para a
melhoria da qualidade da educacdo no Brasil por meio do apoio a projetos de
capacitacdo de professores do ensino basico publico. As diretrizes de sua atuacdo

sao estabelecidas pelo Conselho Diretor.

4.2.2- Cultura e Valores Organizacionais

A Promon foi concebida como um projeto de corporagcdo em que as pessoas
gue nele trabalhassem determinariam seus préprios destinos. Em 1970 esse projeto
foi colocado no papel. O documento de apenas uma pagina, dividido em oito pontos
e batizado de Carta de Campos do Jorddo, falava de uma comunidade de
profissionais na qual anseios individuais seriam sobrepujados pelos interesses do
grupo e as grandes decisoes, feitas com base no consenso. O conhecimento e a
experiéncia valeriam mais que a posicdo na hierarquia. Também concebia uma
empresa cujos Unicos acionistas e herdeiros seriam seus profissionais em atividade.
Os principios contidos na Carta vém sendo reafirmados constantemente, e hoje
continuam sendo a alma do negécio (PROMON, 2005).

O modelo empresarial da Promon baseia-se no conceito de comunidade de

profissionais. Segundo seus executivos e funcionarios:

comunidade quer dizer ter coisas em comum, entendimentos partilhados
gue transcendam, as partes em que a empresa esta dividida. Comunidade
implica a disposicao de observar principios e regras, mas implica também a
colaboracédo voluntaria, muito mais rica e menos programada. Colaboragéo
ndo é altruismo. Ele surge quando pessoas partilham uma causa, sentem
fazer parte de um destino comum. Uma comunidade pode ser descrita,
pode ser mapeada em termos formais, mas tem também um significado
emocional, um sentimento de ligacdo, de unido. Comunidades tém
estrutura, mas também tém alma.

O modelo societario da Promon assegura a independéncia da empresa, pois
a totalidade das acgbes € detida pelos proprios funcionarios, que tém sua
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participagdo como acionista totalmente voluntaria. Trata-se de uma questdo de
coeréncia com o principio original de estabelecer uma comunidade de profissionais,
baseada no espirito de cooperacdo. Sendo assim, integrar-se ao modelo acionario
representa mais um comprometimento com a empresa do que uma simples
alternativa de investimento (PROMON, 2005).

O modelo acionario da Promon permite comprometer todos o0s niveis
hierarquicos na conquista de um objetivo comum, assegurando as pessoas uma vida
profissional mais gratificante, sem que haja conflito entre capital e trabalho e com a
valorizagdo de espirito de cooperacéo.

A filosofia de atuacdo da Promon baseia-se na convicgdo de que vivemos
numa sociedade do conhecimento, onde o conhecimento é o recurso mais valioso e
os profissionais do conhecimento € o grupo dominante na forca de trabalho. Assim,
acredita que o conhecimento utilizado de forma compartilhada e consciente, o
mundo se tornara mais justo e sustentavel.

Com relagéo a visdo, valores e missao, a Promon (2005), declara:

Visdo — o conhecimento seréd instrumento de realizacédo dos individuos e da
sociedade se utilizado de forma compartilhada e consciente.

Missdo — empreender negoécios e prover solugdes de infra-estrutura com
ampliacdo consciente e inovadora de tecnologia, por meio de uma
comunidade dindmica de profissionais, criando valor para os clientes e
sendo agente do processo de transformacéo da sociedade.

Valores — exceléncia, integridade inovacao, entusiasmo, confianga e humor.

A filosofia, a visdo, os valores e a missdo estimulam a criatividade no
desenvolvimento de negdcios e de solu¢cbes, num ambiente de trabalho colaborativo.
Tudo isso gera uma cultura de inovacédo e de empreendedorismo que tem conferido
a Promon, em seus mais de 40 anos de vida, a possibilidade de se adaptar
continuamente as mudancas de ambiente competitivo.

Seus valores e cultura corporativa encorajam um ambiente de
experimentacdo nas Unidades de Negocios e nas Areas Administrativas, o que a
torna uma organizacdo que aprende (learning organization). As unidades testam
diferentes praticas, em regime piloto. Nas reunifes de best practices, ocorrem as
trocas de experiéncias e sao relatados casos de sucesso.

O ativo fundamental da Promon sdo as pessoas que nela trabalham. Por isso,
a empresa encara a motivacdo, o desenvolvimento e a capacitacdo de seus

profissionais como uma alta prioridade.
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O desenvolvimento e a capacitacao profissional devem ser uma preocupacao
constante de todos. S&o atribuices dos lideres de grupo e devem estar entre as
suas prioridades, contudo, o0 desenvolvimento profissional e pessoal ¢é
fundamentalmente, responsabilidade do proprio profissional.

A capacitacdo do profissional deve ser vista de forma ampla: desde
treinamentos imediativos, em atendimento a necessidades operacionais de uma
unidade, de cunho técnico ou néo, até programas estratégicos de uma competéncia
especifica ou a empregabilidade do profissional, sempre identificados através das
unidades e, quando possivel, voltados ao conceito just in time.

As acgOes que oferecem oportunidades de crescimento e desenvolvimento
sdo: Programa de Monitoracao, Treinamento Técnico, Treinamento Comportamental,
MBA, Gerenciamento de Projetos, Programas Just-in-Time, Cursos no Exterior,
Crédito Educativo entre outros.

4.2.3- Planejamento Estratégico

Conhecido na Promon como “Ciclo do Planejamento Estratégico”, este €&
entendido como uma atividade permanentemente e essencial de sua administracao,
ele é amplamente participativo, envolvendo todas as unidades e seus profissionais.
Os ciclos de planejamento sdo oportunidades especiais, em que 0s posicionamentos
estratégicos sdo formalmente explicitados e registrados, para depois entrar em um
processo de reavaliacdo continua. Esse processo tem sido muito importante para o
desenvolvimento da capacidade de adaptacao e renovacao da empresa.

De acordo com Promon (2002), seu posicionamento estratégico caracteriza-
se por:

(1) Ser uma empresa de servicos profissionais independente, dedicada a engenharia
e integracdo de sistemas de infra-estrutura, focada nos setores basicos da
economia, principalmente energia, 6leo e gas, industrias de processo, obras
civis, telecomunicacdes e tecnologia da informacéo.

(2) Ter como objetivo basico e, ao mesmo tempo, como elemento fundamental de
sua estratégia, a busca da exceléncia na gestdo de suas equipes profissionais,
no portifélio de negécios, na execucdo dos processos-chave, no desempenho
econdbmico e no relacionamento com seus clientes, fornecedores, com a

sociedade e o0 meio ambiente.
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(3) Buscar potencializar sua atuacdo e capacidade de inovar e empreender, o
dominio do conhecimento tecnoldgico, a forca de suas redes de parceiros, a
qualidade de seu quadro de profissionais e seu sélido conceito empresarial
(modelo de participacdo acionaria / comunidade de profissionais).

O processo de planejamento estratégico da Promon € aberto a participagédo
voluntaria de todos o interessados, envolvendo a discussdo de temas especificos.
Para isso, a empresa promove periodicamente “Reunidées de Comunidade”, em cada
um dos seus escritdrios onde todos sdo convidados, funciona como forum para troca
de informacdes e idéias.

As fases do planejamento estratégico sdo frequentadas por grupos de
trabalho que discutem assuntos como retencdo e motivacdo do pessoal, gestdo do
desempenho, lideranca, estratégia entre outros. Apos estudo e debate sobre esses
assuntos, séo apresentados suas conclusdes e sugestao aos integrantes da Direcéo
Geral.

Criado em Marco de 1984, o “Conceito-Guia” a “Busca de Exceléncia”, serve
como principio guia ha Busca de Exceléncia nos relacionamentos entre profissionais,
sociedade, clientes, fornecedores e parceiros. O conceito-guia norteia todo o
processo de planejamento estratégico da empresa. Segundo a Promon o conceito-
guia Busca da Exceléncia é:

O conceito de exceléncia aplicado a nova Organizacéo, deve ser entendido
de forma mais ampla, pois, além de incluir a qualidade de nossos trabalhos,
compreende a qualidade de nosso pessoal e da sua vida na companhia,
implica elevados padr@es técnicos e rigorosos padrdes éticos e estéticos.

Além de aberta a participacdo de todos os funcionérios na concepg¢édo do
planejamento estratégico, este € divulgado em todos os cantos da organizacdo com
objetivo de manter todos informados sobre os rumos do negoécio. Segundo Elfer
Albaneze, diretor-geral da Promon Engenharia, “divulgar o planejamento estratégico &
importante para que as pessoas saibam em que direcdo estamos caminhando”. HA também
espaco para esclarecimento de davidas.

Na Promon, a Diretoria € eleita por meio de votacdo eletronica, onde é
escolhido o Diretor Presidente e os nomes por ele propostos para constituirem a
Diretoria. Os resultados da votacdo serdao divulgados aos acionistas tao logo
comunicados por auditores independente, encarregados do acompanhamento e
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fiscalizagcdo de todo o processo e serdo considerados eleitos os candidatos que
obtiverem votacdo considerada expressiva.

Para manter coesa a organizacdo a Promon mantém um sistema de
comunicacao bastante eficaz. Nele, conteudo, forma e tecnologia se combinam para
dinamizar a comunicagdo, integrar a organizagdo, promover a troca de idéias,
estimular a disseminacdo e o compartiihamento do conhecimento. Através de
tecnologias de informacdo e politicas de gestdo que incluem as Reunibes de
Comunidades, Assembléia Geral Ordinaria, Reunides Informativas, Circulares, Ciclo
do Planejamento Estratégico, Reunides Mensais para Apresentacado de Resultados,
Eventos de Controle, Comité Executivo entre outros, a Promon garante seus valores,

modelo acionéario, administracdo participativa e transparéncia.

4.2 .4- Seminéarios e Palestras

Dentre as inimeras palestras e semindrios que a Promon realiza, a convite de
diversas instituicdes de ensino e pesquisa, um evento que se destaca pela evidéncia
clara e objetiva da aplicacdo dos conceitos das teorias do caos e da complexidade
na sua gestdo, é a palestra de Carlos Siffert, ex-CEO e atualmente diretor da
Promon, no Férum Empresarial realizado em abril de 2004 na Escola de
Administracdo de Empresas de Sdo Paulo, da Fundacdo Getulio Vargas (EAESP —
FGV).

A palestra sob o titulo de Gestdo da Complexidade, Carlos Siffert, engenheiro
metalirgico com mestrado em engenharia quimica, demonstra porque as
organizacdes devem ser consideradas como sistemas complexos adaptativos e
quais os principios baseados nas teorias do caos e da complexidade que devem
guiar o projeto de organizacfes. Fala sobre os papéis dos administradores e dos
lideres nas organizacbes e cita o exemplo da Promon como empresa que se
organiza em forma de rede (networks).

Por meio da concepcéo de Prigogine sobre a Segunda Lei da Termodinamica,
Siffert demonstra que as organizacdes sao sistemas complexos adaptativos. Para
ele as organizagOes sao sistemas complexos adaptativos por que elas sado capazes
de solugbes emergentes e de auto-organizagdao, de aprender e de incorporar o
aprendizado a sua estrutura, onde a inteligéncia esta distribuida ao longo de toda a

organizacao e se organizam através de redes de agentes interativos e cooperativos.



106

Baseando-se em Morgan, autor utilizado como referéncia nesta pesquisa —
ver Morgan (2000), Siffert demonstra os principios para projetar organizactes
adequadas ao caos e a complexidade de ambiente. O principio 1 — construir o todo
dentro das partes, fala sobre a visdo, valores e cultura como DNA da empresa; o
principio 2 — a importancia da redundancia refere-se a necessidades de equipes
multifuncionais com varias habilidades e competéncias; o principio 3 — 0 requisito
variedade, o sistema (empresa) deve ter complexidade igual ao de seu ambiente; 0
principio 4 — especificacbes criticas minimas — definir apenas o estritamente
necessario; e o principio 5 — aprender, aprender a aprender e desaprender — a
necessidade do aprendizado de circuito duplo.

Com relacdo aos papéis dos administradores, Siffert propde que estes devem
mudar seu papel de mecanicos para jardineiros, isto é, deixar o trabalho de substituir
“pecas” para jardineiro que deve cultivar “plantas”, precisam entender a ecologia da
floresta inteira para causar o minimo estrago e dar o maximo de assisténcia. Devem
criar condicbes no ambiente de trabalho para que as pessoas possam pensar e
aprender, selecionar e cultivar os melhores talentos, estabelecer minimas regras
essenciais, colocar as pessoas nos networks apropriados, distribuir recompensas,
resolver conflitos e mostrar a saida para as pessoas erradas.

J& com relacdo aos lideres, Siffert propde papéis como focalizador que pde
em evidéncia a visdo da empresa, a comunicacao € o instrumento para que todos na
organizacdo estejam alinhados com seus objetivos. Outro papel importante € o de
facilitador onde o técnico e chefe da torcida fazem a grande diferenca num time
entrosado. O mentor é o outro papel que o lider deve exercer, pois esta ligado ao
desenvolvimento profissional e humano, essencial numa economia do
conhecimento. Num ambiente econdmico altamente complexo, os papéis de co-
inovador e negociador sdo estratégicos para a organiza¢ao, pois a inovagdo é a
vantagem competitiva sustentavel das empresas e dado a escassez de recursos 0
lider deve ser também um negociador de recursos que esta fora da empresa, ai as
relacOes laterais e as aliancas estratégicas sao as solucoes.

Siffert afirma que para o bem ou para o mal (o exemplo da rede Al Qaeda de
terrorismo) entramos na era dos networks. Um network € uma colecdo de pontos
conectados — nés, como por exemplo: telefones, computadores, pessoas etc. As

organizacfes sdo networks e devem se espelhar na Internet, isto €, devem ser
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abertas, democraticas, ultra-conectadas e ndao-hierarquicas, experimentais,
adaptaveis e em continua mutacao.

Siffert demonstra que a Promon € organizada como se fosse uma teia, rede
de funcionarios, colaboradores e outras empresas. Mostra a implantacdo de um
projeto em regime EPC (Engineering, Procurement and Construction), isto €, projeto
de responsabilidade total, que € a implantagdo de uma Usina Termoelétrica de
500MW, onde a Promon gerencia o consorcio com apenas 82 funcionarios, em um
empreendimento em que estdo envolvidos 1507 colaboradores, 574 empresas e
7000 itens de materiais e pecas. A estrutura da organizacado da Promon é em forma
de uma teia que liga funcionarios, parceiros contratados, fornecedores e clientes em
varias formas de colaboracdo, o gerenciamento desta teia funciona como um

orquestrador.
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4.3- Analise da Literatura e Artigos Cientificos

O “caso Promon” teve repercussao no meio académico, chegando a fazer
parte de um estudo, junto com outras empresas, elaborado por pesquisadores da
Harvard Business School. Deste estudo saiu um artigo na Harvard Business Review
Brasil e a publicacdo de um livro por uma renomada editora da area de negdcios no
Brasil.

A esséncia do artigo “Como Salvar um Negdcio Ameacado de Morte Subita”
(Sull e Escobari, 2004a) e do livro “Sucesso Made in Brasil” (Sull e Escobari, 2004b)
€ demonstrar as praticas de gestdo bem sucedidas de dez empresas brasileiras
inseridas em ambientes complexos e turbulentos como o Brasil e a Promon faz parte
desta lista de empresas.

Para Sull e Escobari (2004b), prosperar no Brasil € complicado. As empresas
brasileiras enfrentam um conjunto de obstaculos singulares que dificulta fazer
negocios aqui mais do que em outros paises, esses obstaculos sdo: carga tributaria
muito elevada, capital escasso e caro, corrupcdo entre outros fatores prejudiciais as
empresas nacionais na concorréncia com as estrangeiras. Os executivos brasileiros
tém de se preocupar ainda com politicas industriais inconsistentes, e politica
econdbmica imprevisivel — varios planos econémicos, que desde 1986 com o Plano
Cruzado, passando pelo Plano Collor no inicio da década de 90, a desvalorizacao
cambial de 1999 no Plano Real até o “Apagéo” crise de energia em 2001 — , além da
crescente competicao internacional. Essas variaveis sdo extremamente volateis e a
combinagao entre elas aumenta e muito a incerteza, deixando e executivo brasileiro
com visibilidade limitada do futuro e, que ainda precisam reagir rapidamente as
mudancas especificas de um ambiente em constante transformacao.

A selecdo dessas dez empresas comecou com uma lista de 700 nomes
aproximadamente, através de um processo de sele¢éo rigoroso, de multiplos passos
— entre eles, analise do desempenho financeiro e tecnologias e inUmeras entrevistas
com especialistas, académicos e executivos das empresas — chegou-se a 20
empresas que foram analisadas com maior profundidade. Dessas, foram
selecionadas dez casos exemplares.

Sull e Escobari descrevem uma “Teoria da Gestdo na Turbuléncia” aplicada
por essas empresas bem-sucedidas, que tornou-se um diferencial com relacado as

suas concorrentes. Os diferenciais dessas empresas sdo: elas souberam empregar
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mecanismos para identificar e explorar oportunidades; lidar com grandes ameacas
rapida e decisivamente; e manter organizacdes flexiveis capazes de realocar
recursos humanos e financeiros conforme as mudancas de cenario. Além desses
diferenciais, uma importante caracteristica dessas empresas € a capacidade de usar
um intervalo entre momentos de crise ou de oportunidade para se prepararem para o
futuro, mesmo sem poder prevé-lo com precisdo. Segundo os autores, a sorte
favorece as empresas bem preparadas, assim essas dez empresas conseguiram se
preparar bem para os choques que caracterizam um ambiente turbulento, mesmo
nao conseguindo prever com exatidao sua natureza, magnitude ou tempo.

Sull e Escobari definiram ambiente turbulento como mudancas rapidas,
descontinuas e imprevisiveis em multiplos fatores significativos para o desempenho
da empresa no longo prazo, como tecnologia, regulamentacédo e demanda.

O “caso Promon” é tratado por Sull e Escobari como um exemplo de alianca
estratégica que eles chamaram de “parcerias de tensao” por se tratar de ligacdes
com parceiros de classe mundial que expdem o0s executivos locais as melhores
praticas e os forca a se mover em direcéo a elevados niveis de desempenho. Para
forjar e manter esses relacionamentos € necessario um nivel crescente de
transparéncia, alias, para quem quer ser parceiro de empresas de classe mundial
nao tem escolha: deve tornar-se mais transparente.

Como ja dissemos no item 4.1, a Promon passou por diversas fases, que a
obrigou se reinventar por duas vezes transformando-se numa empresa inovadora
integradora de sistemas, baseada na criacdo e gestdo de parcerias com clientes,
parceiros tecnoldgicos, fornecedores e outros “stakeholders”, atendente aos setores
de telecomunicacdes, energia e industria gracas ao poder das redes externas de
relacionamentos. Parceria significa deixar de fazer tudo em casa e traz muitas
vantagens, que incluem velocidade para captar oportunidades, capacidade de
compartilhar riscos, acesso a recursos criticos, foco nas competéncias essenciais e
custos fixos baixos.

Os beneficios das parcerias para a Promon, segundo Sull e Escobari, em se
tornar uma integradora de sistemas e gestora de projetos foi minimizar os recursos
empregados, pois deixar de fazer tudo dentro de casa reduziu drasticamente
investimentos em pessoas e ativos tangiveis. Outro beneficio foi ratear os riscos com

0s parceiros, e isso funciona apdés uma cuidadosa e claramente acordada e
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formalizada alocagdo de risco entre as partes. A rapidez na captura de novas
oportunidades € outro beneficio das parcerias, pois fornece as empresas
flexibilidade que necessitam para aproveitar oportunidades, as redes externas de
relacionamento também impedem que se agarrem as oportunidades por um tempo
longo demais dando agilidade para se desfazer dos empreendimentos, assim como
fez para entrar neles.

Com relacéo a transparéncia a Promon, em virtude do seu modelo societario,
onde a empresa € controlada pelos funcionarios, é obrigada a abrir todas as suas
transagbes para o0s acionistas, mais de 500 no total e a estrutura de parcerias
permitiu que a empresa se isolasse da corrupgdo. Tudo isso contribui para a
reputacdo de profissionalismo e honestidade da Promon, atraindo consistentemente
clientes e parceiros.

Quanto a lideranga em ambientes turbulentos, Sull e Escobari (2004b),
destacam na Promon a capacidade de gerir ativamente a cultura da organizacdo. Os
executivos e lideres da Promon sabem que moldar e manter a cultura da empresa é
fator critico para o éxito de seus negocios, os valores fortes induzem a uma lealdade
furiosa dos funcionérios, mantém a coesdo de operagfes mais distantes da empresa
e dispensam sistemas de controle ostensivos numa hierarquia flexivel, na qual os
funcionarios desfrutam de ampla liberdade para decidir como alcancar seus
objetivos. A cultura de inovacdo e empreendedorismo da Promon claramente
articulada e profundamente incrustada atraem parceiros com afinidades o que vem
provocando um circulo virtuoso.

Segundo Sull e Escobari (2004a), o segredo dessas empresas brasileiras,
entre elas a Promon, é que elas sabem praticar a “espera ativa”(termo cunhado por
eles que significa periodos de tempo da vida das empresas onde ameacas e
oportunidades ocorrem e a empresa Se prepara para conseguir vantagem
competitiva) e se mobilizar eficientemente para capturar oportunidades de ouro.
Essas empresas sabem que as melhores oportunidades, muitas vezes, surgem a
partir do caos e elas prosperam aproveitando as melhores oportunidades surgidas
apos periodos de confusdo no mercado.

O processo para capturar oportunidades em um mercado turbulento e dividido

em trés passos. De acordo com Sull e Escobari (2004b; p. 123), esses passos sao:
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“Primeiro os altos executivos devem delimitar claramente o escopo de negécios da empresa...O
segundo passo é esperar ativamente...O terceiro passo é agarrar a oportunidade agressivamente

quando ela aparece”.

Dentro do terceiro passo um esforco decisivo é economizar recursos
financeiros e a Promon vem seguindo essa estratégia com rigor desde 1975. A
Promon tem capacidade de aproveitar as oportunidades de ouro porque mantém um
“fundo de reserva para tempos de guerra’, criado especificamente para
eventualidades desse tipo, esta quantia em dinheiro (normalmente em moeda
estrangeira depositada fora do Brasil) € exclusiva para financiar novas
oportunidades. Foi assim que aconteceu na criagdo da Netstream, em 1998, uma
empresa especializada na instalacdo de redes de fibra éptica, a Promon utilizou
U$100 milhdes de suas proprias economias e em funcdo disso superou seus
concorrentes. Em 1999, a Promon vendeu a Netstream para a AT&T, quando esta
decidiu entrar no mercado, por 4,2 vezes o valor das instalacbes e equipamentos,
realizando um retorno de 320% sobre o capital investido.

A lideranca em um mundo turbulento exige também gerir e liderar uma
organizacdo de acordo com um conjunto de valores. Um desses valores oriundo do
conceito de “espera ativa” é o “talvez o outro cara esteja certo”, frase que resume um
discernimento importante da atividade diante da incerteza. Uma das caracteristicas
marcantes dos ambientes é a imprevisibilidade, o desafio central dos executivos é
agir independentemente a despeito dos niveis elevados de incerteza. Os executivos
da Promon tem capacidade de lidar com graus elevados de incerteza e
imprevisibilidade, pois em situacdes de incerteza surgirdo situacbes devido as
interacbes complexas de diversas variaveis que ninguém podem prever. Algumas
dessas situacdes imprevisiveis irdo apresentar ameacas e outras oportunidades. A
lideranca na Promon parece ter respondido com éxito a essas situacbes (SULL e
ESCOBARI, 2004b).

A Promon, além de bem-sucedida no ambiente de competicdo € também
reconhecida como empresa de excelente ambiente interno de trabalho, pois tem
capacidade de atrair e manter gente talentosa. Para Bernardi (2003), um ponto-
chave na criagdo de um excelente ambiente de trabalho é a liberdade de pensar, de
falar e de agir. As pessoas valorizam a empresa onde trabalham a partir da

existéncia de um ambiente que Ihes permita realizar suas tarefas da maneira que
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acham melhor, que lhes permita empreender, que lhes permita organizar-se
pessoalmente com um grau maior de autonomia. Segundo Bernardi, na Promon isso
€ uma realidade, la é possivel encontrar um ambiente disciplinado e livre
simultaneamente.

De acordo com Bernardi (2003; p. 50), a Promon:

Esta é, provavelmente, a empresa brasileira mais vanguardista em termos
de praticas de recursos humanos. Tudo o0 que se possa imaginar de
moderno é, ha muito tempo, coisa normal na Promon [...]

Na Promon a gestdo é bastante participativa — s6 ndo € mais por falta de
tempo para todos participarem de tudo. Grande parte das coisas € resolvida pela
intranet, sem burocracias. Ha uma grande flexibilidade de horarios e seus
funcionarios podem e devem fazer auto-proposicédo salarial, isto €, devem propor
seus aumentos de salarios, desde que desenvolvam uma argumentacao logica

sobre o porque do aumento e nédo apenas um simples desejo (BERNARDI, 2003).
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4 .4- Relatério das Reunides na Promon

Esta parte da pesquisa tem o objetivo de relatar as conversas nas reunides
realizadas na Promon com o Sr. Carlos Siffert, engenheiro metallrgico com
mestrado em engenharia quimica, que iniciou sua carreira na Promon desde o seu
primeiro dia de funcionamento. Siffert foi presidente da Promon por 12 anos, quatro
mandatos, atualmente exerce o cargo de diretor, € a Unica pessoa dentro da
Promon, hoje, que vivenciou todos os seus 45 anos de existéncia.

A Promon comecou efetivamente, a funcionar em 16 de fevereiro de 1961 e
através de um trabalho muito cuidadoso de selecdo de pessoas, formou-se um
grupo de profissionais e a partir do qual se desenvolveriam o carater e a forma de
ser da companhia. Eram engenheiros, projetistas e administradores, e Siffert iniciou
sua carreira profissional neste dia.

Apesar da instabilidade que se seguiu a inesperada renuncia do Presidente
da Republica Janio Quadros em 1961, a Promon conseguiu, nesta primeira fase,
desenvolver diversos projetos industriais, para clientes da expressdo de Alcan,
Atlantic, Carbocloro, Copebras, Instituto Nacional de Energia Nuclear.

A conjuntura brasileira agravou-se a partir de 1962 e o pais passou a viver
tempos de turbuléncia crescente, que culminarem com a deposicdo do Presidente da
Republica Jodo Gulart, em marco de 1964. No ano de 1963 a Promon passou por
momentos criticos, sufocada por uma conjuntura econémica quase cadtica, a saber:
constantes greves no setor publico e privado, e suspensdo de contratos e
pagamentos entre clientes e fornecedores. A empresa foi salva pela unido e
abnegacado do grupo de dirigentes e funcionérios, que decidiram abrir mao de seus
salarios e passaram a retirar apenas 0s recursos indispensaveis a manutencao de
suas familias.

Preocupada com a situacéo, que poderia levar o Brasil a se transformar numa
“grande Cuba”, a acionista americana Procon, que possuia metade do capital da
Promon, manifestara sua intencdo de deixar o Brasil. Em 1966, onze pessoas do
grupo original da Promon, adquiriram o capital da acionista Procon, e em 1970,
comprou as agdes da Montreal, acionista brasileira.

Com o controle total da empresa, o grupo implantou o novo modelo societario,
que implicava partilhar o capital da companhia entre todos os funcionarios, e um

estilo de administragcdo mais participativo e humano. Segundo Siffert, o grupo de
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profissionais tinha ideal de formar uma comunidade que trabalhava sem patréo, que
teria como objetivo desenvolver-se profissionalmente baseado no espirito de
cooperacao. Taxados por uma imagem nao muito positiva de Hippies em Wall Street
e “utopia” eram expressdes usadas para referir-se ao grupo e ao modelo da
empresa.

Siffert acredita que a superagao da crise em 1963 e 1964, pois a Promon
estava tecnicamente falida, devem-se ao espirito de cooperacdo do grupo. O
renascimento da Promon em 1966 demonstra, hoje, sua similaridade com os
sistemas complexos adaptativos, pois apds passar por situacdes cadticas onde o
grupo foi levado ao limite de sua capacidade, se auto-organizou a partir de um
estado desordenado, criando uma empresa mais complexa e adaptativa.

Na Promon ndo existe organograma, sua estrutura organizacional € em forma
de redes composta por times (equipes) com grande autonomia. Suas liderangas séo
emergentes e aceita pela comunidade, sua diretoria é eleita por voto direto, secreto
e auditados com independéncia, e seu mandato € de trés anos.

Segundo Siffert a vantagem competitiva da Promon advém das parcerias
estratégicas, que por sua competéncia em administra-las forma uma rede. O seu
produto a ser vendido € uma rede com as seguintes qualidades: competitividade, os
processos, a exceléncia, a otimizagéo e a reducao de custos.

Ainda segundo Siffert, a Promon tem uma avancada, alids sempre teve,
filosofia e praticas de gestéo, tais como: modelo acionario no qual seus profissionais
s&o 0s Unicos acionistas da empresa; auto-proposi¢ao salarial, isto €, os funcionarios
podem e devem propor um aumento de salario, que deve ser defendido com
argumentacao logica e ndao apenas um simples desejo; gestao bastante participativa;
e enorme flexibilidade de horario etc. Toda essa histéria rica em inovacbes e
realizagbes, advém dos valores e filosofia que a Promon ainda preserva desde o
inicio, como o forte espirito empreendedor, a valorizacdo de seus profissionais e 0

modelo acionario participativo.
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4.5- Andlise de Artigos e Relatorios na Imprensaso  bre a Promon

O Grupo Promon tem recebido atencdo da imprensa brasileira de negdcios, €
comum encontrarmos artigos em revistas como a Exame e jornais como Gazeta
Mercantil e Valor Econémico, falando sobre como € a organizacdo e a gestado da
Promon. E o mais importante, s&o matérias que demonstram o reconhecimento
pelos seus negocios, solucdes e gestéo.

Vassalo (2001), em artigo sob o titulo “Entre a Ordem e o Caos”, demonstra a
relacdo da Promon com a pesquisa aqui realizada. O artigo mostra a forma de
organizacdo e como é feita a gestdo da Promon.

Quanto a forma de organizacdo da Promon, esta € organizada em forma de
rede de agentes interativos e cooperativos, isto é, sua estrutura organizacional é
igual a uma teia (webs) que liga parceiros, funcionarios, contratados, fornecedores,
clientes em véarias formas de colaboracéo.

Neste artigo, o executivo Vicente Mello fala sobre a estrutura organizacional

da Promon da seguinte forma:

Hoje, a empresa esta organizada em forma de rede. Cada negécio é um né.
Ao mesmo tempo em que tém autonomia na gestao, eles se interligam e se
alimentam num grande reservatério comum de conhecimento, talentos, infra-
estrutura e idéias. Estdo também colados por valores comuns [....]

Segundo Vassalo, a Promon foi concebida como comunidade de talentos,
unidos por valores comuns. Em 1970 a confeccdo de um documento de apenas uma
pagina, dividido em oito pontos e batizado de Carta de Campos do Jorddo se
transformou na espinha dorsal dos valores e, por consequéncia, das estratégias da
Promon. Os principios contidos na Carta — até hoje intocados — sdo a alma do
negocio.

O modelo acionario da Promon define que as acbes da empresa pertenca
integralmente a seus profissionais, que tém sua participacdo como acionistas
totalmente voluntaria.

Uma estrutura organizacional baseada em uma teia ligada por valores
comuns gerou uma cultura organizacional em que a lideranca varia conforme a
situacdo, isto é, a autoridade é daqueles que possuem mais conhecimento sobre o
assunto em questdo. Gerou também, um modelo de organizacdo apoiada em
relacionamentos — base da cultura digital do futuro, o que torna a Promon uma

empresa inovadora em suas relacées e com a capacidade de se renovar.
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Em outro artigo da revista Exame, a Promon é apresentada como exemplo de
empresa em que se reinventou pela segunda vez. Primeiro, de empresa de
engenharia, cujo principal cliente era o governo, transformou-se numa empresa de
tecnologia e de telecomunicacdes, em 2001, essas areas correspondiam a 82% do
faturamento da companhia. Segundo, a Promon vem voltando as origens. A
engenharia — alicercada em obras de infra-estrutura como termelétricas, plataformas
de petréleo e fabricas de papel e celulose e siderurgicas — ja responde por 65% das
receitas (CORREA, 2004).

Este artigo apresenta as licdes extraidas do “caso Promon”:

A Cartilha da Mudanca
1-Entender o Mercado — a empresa precisa ficar atenta as mudancas e se
antecipar a elas.
2-Manter uma Organizacao Flexivel — além de saber para onde ir, é
necessario manter uma estrutura que exclua hierarquias rigidas, burocracia
e processos lentos.
3-Arriscar — muitas mudancas sdo feitas na base da tentativa e erro. E
algumas vao dar errado mesmo. Faz parte do jogo.
4-Formar uma Equipe que ndo tenha Medo do Novo — quanto mais 0s
funcionarios  estiverem dispostos a mudar, menos traumatica sera a
transicao.
5-Comunicar Sempre — adotar uma postura transparente ajuda a minimizar a
tenséo.

Ainda neste artigo, Correa traz como referéncia o livro de Kathleem Eisenhart
— Competing on the Edge: Strategy as Structured Chaos — referéncia também
utilizada nesta pesquisa, para demonstrar que a improvisagdo é o coragdo da
estratégia, pois em ambientes turbulentos e volateis a estratégia de uma empresa
deve ser considerada algo temporario e a velocidade com que ela se reposiciona é
crucial para sua sobrevivéncia — ou sua morte.

Sem a capacidade para se adaptar, uma empresa tende a sucumbir. Ter uma
vantagem competitiva hoje ndo é fazer melhor que seus concorrentes. E fazer
diferente. Provavelmente a Promon ndo conseguiria ser diferente, nem se reinventar
de tempos em tempos, se nao tivesse a cultura que tem, isto €, uma cultura que
prioriza 0 mérito em detrimento da hierarquia; auséncia de estruturas rigidas e a
facilidade no fluxo de informacgbes. Tudo isso sao ingredientes determinantes do
éxito num processo de mudanca.

Cohen (2004), demonstra a repercussao no exterior sobre a forma como é

organizada e gerida a Promon. Pesquisadores da Harvard Business School colocam



117

a Promon entre as dez empresas brasileiras com praticas empresariais bem-
sucedidas em ambientes complexos e turbulentos.

O jornal Valor Econbmico de 10 de maio de 2005, em seu Caderno
Empresas, publica matéria sobre o programa de capacitacdo dos funcionarios da
Promon, financiado pelo BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econ6mico e
Social). E o chamado “Projeto Leonardo”, cujo objetivo é ampliar a competitividade
da empresa e reposiciona-la em nivel de exceléncia e competitividade mundial
(RIBEIRO, 2005).

Segundo o jornal:

O programa consiste em atualizacdo da absor¢do de conhecimento em
atualizacdo tecnoldgica, capacitagdo de pessoal e revisdo de processos,
pata tornar-se mais competitiva para enfrentar os desafios do mercado
brasileira e para internacionalizar-se. O nome do projeto faz referéncia a
Leonardo da Vinci, pelo carater de inovacao, criagcdo de novos processos e
metodologias.

O projeto esta na fase final do investimento proximo de R$20 milhbes e
obteve o apoio de 58% do BNDES. A Promon ambiciona ser reconhecida como
padrdo internacional de qualidade, e o “Projeto Leonardo” congrega uma série de
iniciativas organizadas em torno das dimensofes “processos”, “gente” e “ferramentas”
e se desenvolve sob a coordenacédo de quatro centros de competéncia que cobrem
areas fundamentais para o desempenho da empresa: engenharia, construcao,
montagem, gestao de fornecimento e gerenciamento.

A Promon tem recebido prémios e reconhecimentos do mercado através da
imprensa, como por exemplo: esta entre as dez “Empresas Mais Admiradas do
Pais’, destacadas em edicdo especial publicada pela revista Carta Capital de 10 de
fevereiro de 2002. Em 2004, pelo 8° ano consecutivo, a Promon figurou no Guia
Exame “As 100 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar’. Nesta edicdo ganhou
destaque como a 72 colocada e em 2001, como a 5% colocada na classificacéo geral
da pesquisa realizada pelo Great Place to Work Institute. Com relacdo aos relatorios
anuais, a Promon tem figurado nas primeiras posi¢cdes por Varios anos consecutivos
em “Os Melhores Relatorios Anuais” do jornal Gazeta Mercantil.

Em 2004, a Promon foi selecionada como uma das 30 empresas brasileiras
com maior grau de empreendedorismo corporativo (intra-empreendedorismo). A
pesquisa, realizada pelo IBIE (Instituto Brasileiro de Intra-Empreendedorismo),
Nucleo de Computacéo Eletrénica da UFRJ e Pinchot & Co.
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5- ENTREVISTAS COM ESPECIALISTAS

Segundo Selltiz et al (1974), grande parte das experiéncias e dos
conhecimentos adquiridos ndo esta escrito. Muitas pessoas, especialistas em suas
areas de atuacao, adquirem na rotina de seu trabalho, um significativo conjunto de
experiéncias e conhecimentos sobre um tema ou problema em estudo. O estudo da
experiéncia, expressao adotada por Selltiz et al para designar um levantamento de
pessoas que tiveram experiéncia pratica com o problema estudado, e tem como
objetivo capturar e sintetizar essa experiéncia.

Ainda segundo Selltiz et al, um meio de explicitar essas experiéncias é
entrevistar pessoas que vivenciaram essas experiéncias. A selecdo destas pessoas
exige critérios como experiéncia significativa no assunto e que possam oferecer as
contribui¢cdes procuradas.

Para esta pesquisa selecionamos especialistas que tiveram experiéncia, no
estudo e na pratica, com as teorias do caos e da complexidade aplicada na
organizacao e gestdo de empresas. Segue abaixo 0s homes dessas pessoas e seus
respectivos curriculos, em ordem alfabética:

» Clemente Nobrega
Clemente Nobrega - fisico e engenheiro nuclear por formacao - trabalhou durante
doze anos como fisico, incluindo um periodo de 5 anos na Kraftwerk Union AG,
em Erlangen, na Alemanha. Hoje é um dos mais destacados especialistas em
estratégia empresarial do Brasil.
Com MBA Executivo pela COPPEAD/UFRJ, cursou Strategic Marketing
Management, na Harvard Business School.
Foi pioneiro na introducdo dos conceitos e praticas de Gestédo pela Qualidade em
indastrias de servico no Brasil, tendo como objeto a AMIL Assisténcia Médica,
onde exerceu por 14 anos o cargo de Diretor de Marketing.
E presidente e fundador da TfK — Tools for Knowledge International, empresa de
consultoria e treinamento em praticas gerenciais de alto nivel, & qual dedica-se
integralmente desde dezembro de 2000.
E autor do bestseller "Em Busca da Empresa Quéntica”, recomendado por sete
dos maiores experts mundiais em Administragdo e Marketing: Regis MacKenna, Al
Ries, John Sculley, Stan Rapp, Ron Zemke, Claus Moller e Karl Albrecht.
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Seu Livro seguinte, “O Glorioso Acidente”, € uma narrativa sobre os processos da
ciéncia e a evolugao da mente humana.

Publicou ainda, em maio de 2001, o livro “Supermentes”, pela editora Negdcio. Ja
em fevereiro de 2003, lancou “Antropomarketing”, pela editora SENAC RIO, que
foi finalista do Premio Jabuti daquele ano. Seu livro mais recente - "A Ciéncia da
Gestao" - foi lancado em junho de 2004, também pela editora SENAC RIO.

Tem seus artigos publicados periodicamente na revista Exame, em que trata de
temas das areas de Administracdo e Marketing.

Conquistou, inclusive, em 1999, o Prémio Abril de Jornalismo, na categoria
ensaios, pelo artigo “Gerentes preparados fazem a coisa certa; gerentes de

verdade fazem acontecer".

* Fabrizio Giovannini
Administrador pela EAESP-FGV. MBA pela FIA-FEA-USP. Mestre em
Administracéo pela FEA-USP. Doutorando em Administracao pela FEA-USP.
Publicacdes relacionada a Complexidade:
Organizacao eficaz: como prosperar em um mundo complexo e caotico usando
um modelo racional de gestdo. S&o Paulo: Nobel, 2004.
A complexidade e o estudo das organizagfes: explorando possibilidade. Revista
da Administracdo (USP), S&o Paulo, v. 37, n.3, p. 56-66, 2002
Eficacia organizacional: um estudo multicasos de sistemas de gestdo da
qualidade. Revista de Administracao (USP), Séo Paulo, v. 40, n.1, 2005
Experiéncia profissional: empreséario industrial desde 1983, professor de ética
empresarial desde 2003, palestrante em lideranca, planejamento e organizagéo
desde 2001, escritor.

* |Isak Kruglianskas
Professor Titular do Departamento de Administracdo da Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo (FEA/USP).
Coordenador do Pos Graduacéo do Departamento de Administracdo da FEA/USP.
Presidente do Conselho Curador da Fundacdo Instituto de Administracao.
Coordenador do curso MBA-CTI - Conhecimento, Tecnologia e Inovacéo.

Engenheiro de Producgédo pelo Instituto Tecnoldgico da Aeronautica (ITA). Mestre e
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Doutor em Administragcdo pela FEA/USP. Cursos de Aperfeicoamento na
Northwestern University e Vanderbilt University (EUA) e CNAM (Franca).
Professor Visitante da Bentley School (EUA). Consultor de empresas/instituicdes
nacionais e internacionais em Gerenciamento de Projetos e Programas. Membro
de Comissbes cientificas e organizadoras de eventos cientificos nacionais e
internacionais como: IAMOT, ALTEC, ENGEMA, PGT e outros. Consultor de
organizacdes nacionais e internacionais tais como: OPAS, OEA, IICA, CAPES,
FAPESP, CNPq e outros. Autor de mais de 140 publicacdes entre artigos em
periddica e em anais de reunifes cientificas, capitulos de livros e livros sobre
temas de Administracao relacionados com gestao da inovacéo, gestado de projetos

e gestdo ambiental.

» Marcia Esteves Agostinho
Engenheira Quimica, pela Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ);
Doutora e Mestre em Engenharia de Producéo pela COPPE/UFRJ;
Pesquisadora do Departamento de Engenharia Industrial da PUC-RIo;
Foi pesquisadora visitante na Universidade de Nottingham, Inglaterra;
Lecionou na Universidade Catodlica de Goias (GO) e na Universidade Catdlica de
Salvador (BA);
Atuou em vérias empresas internacionais do ramo quimico e farmacéutico;
Consultora Organizacional;
Autora do livro Complexidade e Organizacdes, publicado pela Atlas
Autora de varios artigos, sendo destaque o “Administracdo Complexa: Revendo as
Bases Cientificas da Administracao”, publicado na RAE eletrénica — FGV

A entrevista com 0s especialistas € baseada no questionario, descrito no

capitulo 5.1 e os resultados destas entrevistas, estdo no capitulo 5.2.
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5.1- Questionario para Entrevista

1- Quais sao as contribuicbes que o0s conceitos das teorias do Caos e da

Complexidade pode dar para a gestéo estratégica de organizacdes?

2- O Sr(a) poderia dar exemplos de organizacdes, no Brasil, que aplicam os
conceitos das teorias do Caos e da Complexidade nas suas praticas de gestao.

Quais sao esses conceitos?

3- O nosso modo de pensar linear e cartesiano € compativel com a realidade
complexa que tratamos no dia a dia das organizacdes? Varios autores como
Capra. Morin, Senge entre outros defendem a necessidade de uma mudanca na
forma de pensar, mudar para um Pensamento Complexo, Sistémico etc. O que o

Sr(a) pensa a respeito dessa mudanca na forma de pensar?

4- Quais razdes que levaram o Sr(a) a aceitar as contribuicées das teorias do Caos

e da Complexidade na gestao de organizacbes?
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5.2- Resultados das Entrevistas com Especialistas

5.2.1- Entrevista com Prof® Clemente Nobrega

1-

Quais sédo as contribuicbes que os conceitos das teorias do Caos e da
Complexidade pode dar para a gestéo estratégica de organizacdes?

As contribuicbes sado na construcdo de molduras novas de pensamento.
Molduras conceituais, ndo na geragdo de ferramentas ou técnicas.E importante
entender isso.

Outra forma de usar a teoria da complexidade sdo 0s processos colaborativos
"open source”, como o que gerou o LINUX.E uma inversdo completa da logica
comand and control.E um processo de experimentacdo coletiva “controlada” de

uma maneira muito fluida, mas que produz resultados muito robustos.

O Sr(a) poderia dar exemplos de organizagdes, no Brasil, que aplicam os
conceitos das teorias do Caos e da Complexidade nas suas praticas de gestao.
Quais sao esses conceitos?

Toda empresa que trabalha com pouca centralizacdo, que estimula o
aprendizado, que valoriza a emergéncia etc..,de certa forma esta buscando o
alinhamento com os conceitos da complexidade mesmo que ndo saiba.Ha
empresas que usam o planejamento por cenarios por exemplo (Shell) que é uma
tipica inspiracdo da teoria da complexidade.Outras adotam estratégias
emergentes quando as circunstancias nao permitem que se identifique um futuro
mais provavel que outras.Todos esses sdo enfoques para se lidar com a
incerteza e a néao linearidade que podem ser considerados inspirado na moldura
da complexidade.

A PROMON ENGENHARIA é uma empresa brasileira muito sintonizada com os

conceitos da complexidade.

O nosso modo de pensar linear e cartesiano € compativel com a realidade
complexa que tratamos no dia a dia das organizacdes? Varios autores como
Capra. Morin, Senge entre outros defendem a necessidade de uma mudanca na
forma de pensar, mudar para um Pensamento Complexo, Sistémico etc. O que 0

Sr(a) pensa a respeito dessa mudanca na forma de pensar?
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N&o, ndo é. E incompativel.Essa ¢é a tensdo basica da gestdo hoje.Todo mundo
sabe que os velhos paradigmas tém de mudar, que € necessario outras formas
de "traduzir "a realidade,bla..bla..bla-ninguém sabe porém o que colocar da velha
linearidade Taylorista, que ,pelo menos ,dava resultado.

Quais razdes que levaram o Sr(a) a aceitar as contribuicdes das teorias do Caos
e da Complexidade na gestao de organizacfes?

A razao basica é a faléncia evidente dos velhos modelos para tratar da realidade
e um mundo crescentemente interligado.

E a comunicaco livre, barata, instantanea, que gera a complexidade.

5.2.2- Entrevista com Prof® Fabrizio Giovannini

1-

Quais sédo as contribuicbes que os conceitos das teorias do Caos e da
Complexidade pode dar para a gestéo estratégica de organizacdes?

Em meu livro, nas conclusdes do capitulo 2, resumo as premissas que permitem,
depois, definir as contribuicdes da Complexidade para a gestao estratégica das
organizacgOes. Premissas:

As organizacdes que envolvem pessoas podem ser entendidas como Sistemas
Dinamicos Nao-Lineares e, portanto, devem estar sujeitas as regras estudadas
pela Complexidade. Reforcando esta afirmacdo esta o fato que nenhum autor
contemporaneo pesquisado considera as organizag0es sistemas lineares.

Neste contexto, o determinismo classico néo faz sentido para a interpretacédo do
comportamento organizacional.

A Teoria da Complexidade comprovou existir um tipo diferente de determinismo,
o Determinismo Cadtico, cujas condi¢Bes para seu aparecimento estao presentes
na maioria das organizacbes humanas devido a sua nao-linearidade e a
constante disputa por recursos.

Ha conceitos da Teoria Administrativa que estao surpreendentemente alinhados
com conceitos da Teoria da Complexidade, mas que se encontram diante de
limites para seu avanco. A Complexidade permite a superacdo de alguns destes

limites e, consequentemente, 0 avanco e a integracao destes conceitos.
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Desta superacao de limites e desta integracdo surgem conceitos e aplicacoes
que sao inovadoras, mas, ao mesmo tempo, estdo fundamentadas sobre bases
teoricas sdlidas.

Por serem inovadores - no contexto da administragdo - estes conceitos e
aplicacdes foram poucas vezes, ou nunca em alguns casos, confrontados com a
realidade empresarial.

Para a gestdo estratégica das organizacdes, as consequéncias destes conceitos
sdo: a nossa capacidade de compreensado da realidade e de previsdo é muito
limitada. O processo de planejamento estratégico deve ser ajustado a esta
realidade. Previsdes de meédio e longo prazo e as correspondentes metas e
objetivos devem ser vistas com muitas restrigoes.

Portanto, a gestdo estratégica deve estar mais voltada para a criagdo de
estruturas organizacionais que sejam sensiveis e capazes de reagir e se adaptar
rapidamente e corretamente as turbuléncias do ambiente, mas, ao mesmo
tempo, internamente robustas para nao perder sua identidade. No livro sugiro
algumas maneiras para criar estas estruturas.

Acdes dos administradores que nao consideram a incerteza provocada pela néao-
linearidade em todos os aspectos da realidade organizacional terdo efeitos

imprevisiveis e, muitas vezes, indesejados. E preferivel ndo fazer nada.

O Sr(a) poderia dar exemplos de organizacdes, no Brasil, que aplicam os
conceitos das teorias do Caos e da Complexidade nas suas praticas de gestao.
Quais sao esses conceitos?

N&o conheco nenhuma organizacdo que aplica conscientemente conceitos da
Complexidade como tais. Muitas aplicam estes conceitos de forma incompleta e
nao integrada. Podem-se citar como exemplos técnicas e idéias muito difundidas
como gestdo participativa, learning organizations (Senge), balanced scorecard,
empowerment, gestdo por contingéncia e os sistemas integrados de gestdao. O
problema é que séo usados ainda dentro de um modelo de gestdo baseado no
determinismo classico que, infelizmente, esta totalmente descolado da realidade.
Modelos de negdcios como os da Avon e Natura, ou da FEDEX, em que equipes

tém muita autonomia e estdo ligadas a matriz por regras simples e eficazes

podem ser exemplos de organizagcdes que mais se aproximam da aplicacao
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plena dos conceitos da Complexidade. O fazem, porém, mais no nivel
operacional do que no estratégico.

Algumas organizac¢des consultivo-participativas, como cooperativas de médicos
ou fundacdes, usam intensamente 0s mecanismos de participacdo que cito como
importantes para uma gestdo estratégica de acordo com o framework da
Complexidade, mas, a implementacdo normalmente recai em formas tradicionais

de gestéao.

O nosso modo de pensar linear e cartesiano € compativel com a realidade
complexa que tratamos no dia a dia das organizacdes? Varios autores como
Capra. Morin, Senge entre outros defendem a necessidade de uma mudanca na
forma de pensar, mudar para um Pensamento Complexo, Sistémico etc. O que o
Sr(a) pensa a respeito dessa mudanca na forma de pensar?

Nosso freqiente desconforto e frustracdo com os resultados de nossas acgoes é
derivado deste modo linear de pensar. SO é adequado e pratico pensarmos desta
forma em situacdes triviais e de curto prazo, onde relacbes de causa e efeito
estdo claramente definidas: se quero fazer meu carro parar, aciono os freios. Mas
as acOes e atitudes dirigidas para objetivos de médio e longo prazo estdo sob a
influéncia da nao-linearidade e, portanto, exigem um modo diferente de pensar:
como as relagdes de causa e efeito sdo muito mais dificeis (se ndo impossiveis)
de definir, 0 que devemos fazer é tentar entender sua natureza. Os autores que

vocé citou trabalham nesta direcéo.

Quais razdes que levaram o Sr(a) a aceitar as contribuicdes das teorias do Caos
e da Complexidade na gestao de organizacbes?

Depois de mais de 15 anos de atividade empresarial intensa, percebi que a
Complexidade era a teoria que melhor explicava minhas experiéncias. Hoje,
passados mais 5 anos, estou cada vez mais convencido que, COmo vivemos em
um mundo de nao-linear (este € um fato, ndo preciso estar convencido), a
Complexidade é a forma correta de entendé-lo e nele atuar (isto ainda ndo € um
fato, mas estou convencido de que € a melhor explicagdo disponivel). Os
resultados positivos da aplicacdo destes conceitos em minhas empresas tém

reforcado esta conviccgao.
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5.2.3- Entrevista com Prof® Dr. Isak Kruglianskas

1-

Quais sédo as contribuicbes que os conceitos das teorias do Caos e da
Complexidade pode dar para a gestao estratégica de organizacfes?

Contribuir para a concepcao de praticas administrativas mais consistentes com
as caracteristicas das organizacbes que sao sistemas abertos. Desta forma
ampliando conceitos, abordagens e ferramentas e, portanto, permitindo
formulacBes tedricas mais abrangentes que aquelas fundamentadas em visdes
mais mecanicistas assentadas em perspectivas mais proxima da visdo das

organizacdes como sistemas fechados.

O Sr(a) poderia dar exemplos de organizagOes, no Brasil, que aplicam os
conceitos das teorias do Caos e da Complexidade nas suas praticas de gestao.
Quais sao esses conceitos?

Desconheco organizacfes que se declaram aplicadoras de conceitos e teorias do
Caos e da Complexidade, mas todas os utilizam de forma mais ou menos
consciente. A administracdo em grande parte ainda é uma arte, pois ndo ha
ainda teorias suficientemente robustas e abrangentes para que as organizacdes
possam adota-las de forma “plenamente cientifica” no dia-a-dia. A teorias do
Caos e da Complexidade parecem constituir uma parcela importante da resposta
da busca da evolucdo das Teorias de Administragédo que cubram boa parte das

atuais lacunas retro-citadas.

O nosso modo de pensar linear e cartesiano € compativel com a realidade
complexa que tratamos no dia a dia das organizacdes? Varios autores como
Capra. Morin, Senge entre outros defendem a necessidade de uma mudanca na
forma de pensar, mudar para um Pensamento Complexo, Sistémico etc. O que o
Sr(a) pensa a respeito dessa mudanca na forma de pensar?

A forma linear e cartesiana utilizada de forma exclusiva é incompativel com a
necessidade de gestdo das organizagbes contemporaneas. A mudanca de
paradigma nao significa, ao meu ver, o abandono da “razdo” mas o acréscimo de
novas formas de raciocinio e abordagens que melhor se adeqiem as

necessidades atuais e futuras e € neste espago que a Teoria do Caos e da
Complexidade podem fazer uma grande diferenca.
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Quais razdes que levaram o Sr(a) a aceitar as contribuicdes das teorias do Caos
e da Complexidade na gestao de organizacbes?

As principais razdes sao as acima ja expostas. Acrescente-se a elas o fato de
que o desenvolvimento acelerado das novas tecnologias de informacdo e os
avanco na modelagem da dinamica dos sistemas cada vez mais permitem tratar
de forma adequada o grande volume de variaveis intervenientes nos processos
organizacionais tornando a aplicacdo destas novas abordagens cada vez mais

factiveis para os executivos no dia-a-dia de suas organizagoes.

5.2.4- Entrevista com Prof® Dra. Marcia Esteves Ago  stinho

1-

Quais sédo as contribuicbes que os conceitos das teorias do Caos e da
Complexidade pode dar para a gestéo estratégica de organizacfes?

NAO POSSO FALAR SOBRE A TEORIA DO CAOS, POIS NAO A CONHECO
SUFICIENTEMENTE. A TEORIA DA COMPLEXIDADE, POREM, CONSIDERO
UMA OUTRA FORMA DE VER O MUNDO QUE, ASSIM COMO A TEORIA
GERAL DOS SISTEMAS, PERMITE COMPREENDER CERTOS ASPECTOS
DOS FENOMENOS ORGANIZACIONAIS QUE, POR VEZES, SAO
CONSIDERADOS ANOMALIAS SEGUNDO A TEORIA CONVENCIONAL DAS
ORGANIZACOES. POR EXEMPLO: A AUTO-ORGANIZACAO (QUE SE
CONTRAPOE AO PRINCIPIO TAYLORISTA DA SEPARAQAO
CONCEP(;AO/EXECUQAO) APARECE NO DIA A DIA DE QUALQUER
EMPRESA (E DE QUALQUER SISTEMA SOCIAL). A AUTO-ORGANIZACAO
PERMANECE, APESAR DOS ESFORCOS DOs GERENTES PARA DOMA-LA.
ESTE FENOMENO ESTA POR TRAS DO QUE COSTUMA SER CHAMADO DE
"ORGANIZAQAO INFORMAL". OUTRO ASPECTO E O TAO FALADO
APRENDIZADO ORGANIZACIONAL. SE CONSIDERARMOS QUE
APRENDIZADO E SINONIMO DE ADAPTACAO, TORNA-SE ENORME A
CONTRIBUI(;AO DOS ESTUDOS SOBRE SISTEMAS COMPLEXOS
ADAPTATIVOS.

O Sr(a) poderia dar exemplos de organizagdes, no Brasil, que aplicam os
conceitos das teorias do Caos e da Complexidade nas suas praticas de gestao.

Quais sao esses conceitos?
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VEJA O CASO RELATADO NO MEU LIVRO "COMPLEXIDADE E
ORGANIZACOES: EM BUSCA DA GESTAO AUTONOMA", ED. ATLAS, 2003.

O nosso modo de pensar linear e cartesiano é compativel com a realidade
complexa que tratamos no dia a dia das organiza¢cdes? Varios autores como
Capra. Morin, Senge entre outros defendem a necessidade de uma mudanca na
forma de pensar, mudar para um Pensamento Complexo, Sistémico etc. O que o
Sr(a) pensa a respeito dessa mudanca na forma de pensar?

SIM. E COMPATIVEL COM MUITOS ASPECTOS DE NOSSA RELIDADE. MAS
NAO E SUFICIENTE. ADEMAIS, NAO CREIO QUE NOSSA FORMA DE
PENSAR - NO SENTIDO DE UM FENOMENO AGREGADO (SOCIAL) E NAO
INDIVIDUAL - SEJA ALGO PASSIVEL DE MUDANCA SIMPLESMENTE A
PARTIR DE UMA DECISAO RACIONAL. A FORMA DE PENSAR, OU VISAO DE
MUNDO, OU MESMO UM PARADIGMA (NO SENTIDO EMPREGADO POR
KHUN) E UM FENOMENO EMERGENTE. COMO TAL, ACONTECE COMO
RSULTADO DE INUMERAS MUDANCAS INDIVIDUAIS, DE MUITAS IDEIAS
QUE SE PROPAGAM, DE UM APRENDIZADO QUE SE DIFUNDE PELA
SOCIEDADE. ACHO QUE SE, DE FATO, ELE FOR UTIL, ELE SE PROVARA
ADAPTATIVO E EMERGIRA COMO PENSAMENTO DOMINANTE.

Quais razdes que levaram o Sr(a) a aceitar as contribuicdes das teorias do Caos
e da Complexidade na gestao de organizacbes?

EU NAO ACEITEI! EU GARIMPO, POR TODO CANTO, CONHECIMENTO DOS
FENOMENOS COMPLEXOS QUE EU POSSA LAPIDAR TRANSFORMANDO
EM EXPLICAQC)ES ou SOLUQC)ES MAIS INTERESSANTES E MAIS
ROBUSTAS PARA AS QUESTOES ORGANIZACIONAIS.
MAS O INICIO DA MINHA JORNADA POR ESSE CAMINHO SURGIU DO
DESCONFORTO COM A GESTAO AUTOCRATICA, BASEADA NA
HIERARQUIA DE PODER. A PARTIR DAI, FUI PESQUISAR SOCIOTECNICA E
GRUPOS SEMI-AUTONOMOS. SEGUINDO AS PEGADAS DAS PALAVRAS-
CHAVE AUTONOMIA E TURBULENCIA, CHEGUEI, HA UMA DECADA ATRAS,
A TEORIA DA COMPLEXIDADE - QUANDO ESTUDAVA NA INGLATERRA.
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6- ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Conforme o proposto no capitulo 3.5 (Procedimento para Analise de
Resultados) da Metodologia da Pesquisa, utilizaremos a Estratégia Analitica
baseada em Proposi¢cdes Técnicas com o método Adequacdo ao Padrdo de Yin
(2001), como base para analise dos resultados desta pesquisa.

Segundo o referido capitulo da parte 3 (Metodologia da Pesquisa), a logica do
método Adequacdo ao Padrdo € a comparacao entre os padrdes empirico e o de
base prognéstica. O padrdo empirico esta baseado na andlise do “caso Promon” e
nas entrevistas com especialistas, partes 4 e 5 respectivamente. O padrédo de base
prognoéstica estd baseado nos cinco “principios orientadores” desenvolvidos no
capitulo 2.7 do Referencial Tedrico desta pesquisa. Se os padrbes coincidirem, os
resultados podem ajudar a reforcar o alinhamento das préaticas de gestdo com o0s
principios desenvolvidos no referencial teérico.

Com relacdo ao padrdao empirico, as praticas de gestao verificadas na analise
do “caso Promon”, revelam alinhamento aos principios descritos no referencial
tedrico, conforme segue:

(1) em funcdo do modelo acionario e das praticas de gestdo bem avancadas,
verificamos que o modo de pensar dos lideres e executivos da Promon revelam
uma visdo abrangente e sistémica da organizacdo, uma visao sistémica do
ambiente, onde esta inserida a empresa, isto €, tudo indica que as pessoas que
trabalham na Promon pensam de forma sistémica os problemas da organizagao
e como ela se adapta ao ambiente. Mostrando com isso um alinhamento com o
1° Principio: A Necessidade de um Pensamento Complexo.

(2) o 2° Principio: Caos e Ordem nas Organizacfes revela a necessidade das
organizacfes estarem operando em um estado de constante desequilibrio para
atingir o maximo de sua capacidade, e para chegarem a este estado fora do
equilibrio os lideres devem estimular a criacdo do “caos criativo”. A filosofia de
atuacdo da Promon promove um ambiente de trabalho que estimula a
experimentacdo, a mudanca e o aprendizado, além dos elevados niveis de
desempenho exigidos pelos seus parceiros de classe mundial, chamada de

“parcerias de tenséao” por Sull e Escobari (2004b). Isto tudo fomenta um estilo de
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ser dindmico movido a mudangas, que como podemos ver alinhado com o
padrdo de base prognéstica.

(3) também em funcdo do modelo acionario, dos valores e da missédo da organizacao
a Promon parece ser atraida para certos tipos de comportamentos ou
caracteristicas que a tornam singular. Seus executivos e lideres creditam essa
atracdo ao “DNA da Promon”, isto €, parece que 0 comportamento /
caracteristica da organizacdo € dirigido por um “padrdo genético”, como se
fosse um padrao fractal que se repete em todas as escalas de espaco e tempo
da vida da Promon. Lembrando que todo atrator estranho € um fractal (ver item
2.3.5 do Referencial Tedrico), dai podemos verificar a semelhanga com o 3°
Principio: O Atrator Estranho das Organizacoes.

(4) o aprendizado organizacional produtivo € aquele que altera o0 modelo mental
(paradigma) vigente, facilita a mudanca e é responsavel pela auto-organizacéo,
enfim essencial para uma gestao estratégica eficaz. Em fungéo da longevidade
da Promon, pelas crises que ela ja passou e pelo éxito dos seus negocios;
podemos afirmar que ela €& uma organizacdo que aprende (learning
organization). Sua cultura corporativa encoraja e incentiva o ambiente de
experimentacdo e aprendizado onde sdo testadas diferentes praticas, em
regime piloto, nas reunides de best practices ocorrem as trocas de experiéncias
e relatos de casos de sucesso. O desenvolvimento e a capacitacdo de seus
profissionais € um objetivo de alta prioridade da empresa. Em face disso,
podemos verificar nestas praticas de gestdo um alinhamento com o 4° Principio:
As Organizacdes Aprendem.

(5) o 5° Principio: A Organizacdo € um Fendmeno Auto-Organizado e Emergente
descrito no item 2.7.5 do referencial tedrico pode ser resumido da seguinte
maneira: uma organizacdo € um todo de comportamento auto-organizado e
emergente, isto é, suas partes sdo essencialmente interdependentes e sé
podem ser consideradas em conjunto, isto €, a organizacdo emerge da sinergia
entre suas partes. A relacdo deste principio com as praticas de gestdo adotadas
pela Promon existe através da sua estrutura organizacional, valores e cultura, o
“DNA da Promon”, e do processo de comunicacao da gestao participativa desta

gue mantém a empresa como um todo coesa, que se auto-organiza em torno de
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seus recursos tangiveis e intangiveis, principalmente este ultimo, gerando
produtos e solugdes que emergem deste processo.

Ainda com relacdo ao padrdo empirico, as opinibes dos especialistas
retratadas nas entrevistas, revelam também algum alinhamento com padrao de base
prognostica, devido as seguintes razdes:

(6) segundo a maioria dos especialistas nosso modo de pensar linear, cartesiano é
incompativel com a realidade complexa da vida organizacional. Assim, eles
acreditam na necessidade de um pensamento de igual complexidade ao dos
problemas a serem resolvidos. Tudo isto demonstra a aderéncia ao 1° Principio.

(7) em relacao a aplicacao dos conceitos das teorias do caos e da complexidade na
gestao, todos os especialistas foram unanimes em responder que 0S conceitos
da Teoria da Complexidade podem contribuir para um melhor entendimento de
como as organizacdes devem ser organizadas e geridas, porém eles nao
enfatizaram as contribuicdes da Teoria do Caos.

(8) também a maioria dos especialistas declara conhecer empresas que aplicam o0s
conceitos das teorias do caos e da complexidade nas suas praticas de gestao.

Com base nesses argumentos, podemos dizer que existem coincidéncias

entre o padrao empirico e o padrao de base progndstica.
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7- CONCLUSAO

As primeiras partes desta pesquisa se concentraram numa visao geral das
teorias do caos e da complexidade, sua evolucdo histérica e seus principais
conceitos. Vimos que nas primeiras décadas do século XX houve uma mudanc¢a do
paradigma mecanicista para o sistémico, de diferentes formas e com diferentes
velocidades nos varios ramos da ciéncia. Varios cientistas, tais como: Poincaré,
Bogdanov, Bertalanffy, Wiener entre outros foram o0s primeiros percussores dessa
nova maneira de pensar.

Grande parte do desenvolvimento das teorias do caos e da complexidade,
hoje, deve as contribuicbes desses percussores. Mas, uma segunda geracdo de
cientistas, deu continuidade no desenvolvimento dessas teorias, e 0s que se
destacam, sdo: Lorenz, Prigogine, Morin, Maturana e Varela, Waldrop entre outros,
sdo responsaveis pela introducdo de novos paradigmas que estdo alterando,
significativamente, o modo como 0s cientistas compreendem e explicam o
funcionamento do mundo, e esses novos paradigmas tém também aplicacdo na
administracao e na economia.

Na Teoria das Organizagcbes esses novos paradigmas tém aplicacao
conforme as demonstracdes de varios autores: Capra, Morin, Morgan, Pascale,
Senge, Stacey entre outros. Suas idéias combinadas com esses novos paradigmas,
estdo resumidas nos cinco “Principios Orientadores” propostos nesta pesquisa e
podem levar licbes que representam enorme alavancagem para o entendimento e
gestdo das organizacdes, seriam orientacdes na definicdo de conceitos e praticas da
gestao estratégica. Esses “principios orientadores” sdo resumidos a sequir.

1° Principio: A Necessidade de um Pensamento Complexo - revela que no
mundo as relacdes lineares de causa-efeito e os fendmenos simples sdo excecao. A
regra € a existéncia de fendbmenos complexos, onde o0s sistemas respondem a
estimulos de forma irregular e com forte dependéncia as condi¢fes iniciais, em
outras palavras, um mundo complexo, dindmico e incerto. Esse principio leva a
seguinte licdo para administracdo: € preciso substituir o pensamento analitico, que
desmembra os problemas e fragmenta o mundo, por um pensamento complexo,

capaz de reunir, de contextualizar, mas, ao mesmo tempo, capaz de reconhecer o
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singular, o individual, um pensamento capaz de resgatar a nocdo intrinseca de
conexao com o todo, e tratar a ambiguidade e a incerteza.

As realidades humanas e a natureza sdao um todo, que ndo pode ser dividido
em partes nem reduzido a nenhuma delas, precisa ser tratada por um pensamento
de igual complexidade. O pensamento complexo ajuda a gestdo estratégica a
integrar todas as decisdes e acgOes das organizacbes eliminando a visao
segmentada e setorial na gestdo e na criacdo do futuro organizacional. Outro
beneficio do pensamento complexo é facilitar a construcdo de estratégias em
ambientes de incerteza, pois uma estratégia € produzida, pelo exame simultaneo
das condi¢cbes determinadas (ordem) e incertas (desordem), € desse processo que
se cria a acdo. O pensamento complexo facilita o tratamento de imprevistos, do
inesperado e da incerteza.

2° Principio: Caos e Ordem nas Organizacfes - 0s sistemas complexos
adaptativos, ai inclusos as organizagdes e as economias, SO conseguem sobreviver,
crescer e evoluir no limite entre a ordem e a desordem, isto €, funcionam no ponto
maximo de sua capacidade quando estdo em um estado constante de desequilibrio.
Para gerir estrategicamente existe a necessidade de criarmos ambientes de trabalho
que valorize o capital humano, de adotarmos uma gestdo participativa para
conseguir satisfagcdo, mobilizagdo e comprometimento das pessoas, de investimento
na improvisacao, na criatividade, nas equipes autogerenciadas e no empowerment.
Assim, sera possivel existir criatividade e inovacéo levando as organizacdes a um
estado de desequilibrio criativo. Mas, € necessario ordem para se utlizar a
criatividade de maneira eficiente, dai a necessidade de processos de negocios
flexiveis respondendo constantemente as condicdes emergentes e gestdo que
encoraje a geracdo e a difusdo de informacdes relativas as oportunidades e as
ameacas vindas do ambiente.

3° Principio: O Atrator Estranho das Organizacbes - apesar de terem
comportamentos dinamicos, nao-lineares e instaveis, 0s sistemas complexos
adaptativos tendem a se auto-organizarem em torno de um padrdo de
comportamento, esse padrdo é chamado de Atrator Estranho. O atrator estranho &
uma posicao preferida pelo sistema, este evolui em direcdo ao atrator estranho, isto

€, 0 comportamento do sistema fica confinado aos limites do atrator.
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Deste principio extraimos a seguinte licdo para a gestdo estratégica: as
organizagbes tendem a se auto-organizarem em torno do seu sentido de misséo,
seus valores, sua cultura e sua visdo. Definir os limites gerais no ambito da cultura
da empresa, dos valores partilhados, da misséo e das politicas de orientacdo podem
ser o atrator estranho de uma organizacdo, que a mantém coesa e dentro de um
controle sutil e poderoso, capaz de governar o comportamento da organizagao.

4° Principio: As Organiza¢gGes Aprendem - os sistemas complexos adaptativos
agem, aprendem, modificam o0 seu comportamento e evoluem por meio da
habilidade de processar informacfdes que chegam do ambiente, isto é, aprendem a
medida que interagem com o ambiente. Apesar de nao ter cérebro como 0s seres
humanos, as organizacbes tém algo que se poderia chamar de aparelho cognitivo
formado por sua cultura, histéria, memoria, rotinas, procedimentos e as pessoas que
fazem parte dela. A aprendizagem organizacional € um processo que surge ao longo
do tempo que se encontram ligado a aquisicdo de conhecimento e a melhoria de
desempenho da organizagdo. Um conjunto de empresas, cada uma procurando
alcancar vantagem competitiva sobre as outras, vai ajustando suas estratégias a
esse objetivo pela adaptacdo mais rapida e eficaz as novas situagoes, relativamente
a concorréncia. Essas organiza¢des sdo chamadas de learning organization.

5° Principio: A Organizacdo é um Fendmeno Auto-Organizado e Emergente -
um sistema complexo, adaptativo ou ndo, é um todo de comportamento auto-
organizado e emergente. Suas partes sdo essencialmente interdependentes e s6
pode ser considerando o conjunto, isto €, o todo é mais do que a soma das partes.
Isso significa que um sistema complexo tem propriedades e potencial, que nascem
da organizacédo do todo, ndo apresentados pelas partes que o compdem, mas que
podem retroagir as partes, isto €, a parte esta no todo e todo esta na parte.

Dai, a necessidade das organizacdes serem analisadas como um todo auto-
organizado e emergente e, que suas estratégias devem ser concebidas da
integracdo e do comprometimento entre pessoas, equipes e departamentos. As
empresas devem ser organizadas em forma de rede de agentes interativos e
cooperativos similar a um ecossistema onde cada negbcio, setor, equipe ou
individuo € um no desta rede, onde cada n6 desta rede esta conectado a todos os
outros nés por valores comuns. As partes (individuos, equipes, setores) devem ser

tdo livres quanto possivel para se reorganizarem. O processo de decisdo deve ser
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mais bem distribuido e os processos de negdcios devem ser flexiveis para permitir a
auto-organizacdo. Através das qualidades de auto-organizacdo e emergéncia as
organizacdes podem em “tempo real” incorporar estratégias emergentes que
transformam a sua propria estratégia.

A analise do “caso Promon” e as entrevistas com especialistas teve como
objetivo verificar a incorporacdo dos conceitos das teorias do caos e da
complexidade as praticas de gestdo das organizacdes. Mostraram que a formulacéo
(consciente ou nao destas teorias) de modelos de gestdo e de organizacao
derivados dessas teorias comeca a ganhar corpo aqui no Brasil.

Esta pesquisa se prop0s mostrar a aplicagcdo das teorias do caos e da
complexidade na gestado das organizacdes. Para atingir este objetivo, além de uma
revisdo bibliografica, foi empreendida uma analise de um caso de empresa e
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncia na aplicacdo dessas teorias na
organizacao ou gestdo de empresa.

Os resultados desta pesquisa, dentro do objetivo do trabalho e de acordo com
a metodologia adotada, podem ser considerados satisfatorios e o mais importante
ainda, néo foi encontrada nenhuma evidéncia clara de incoeréncia. Pois a
comparacdo entre os padrbes empirico e o de base prognostico apresentou
coincidéncias.

Esta coeréncia encontrada entre os principios desenvolvidos no capitulo 2.7
do Referencial Teorico e as evidéncias encontradas na Analise do Caso e
Entrevistas com Especialista reforgou a confianga no uso destas teorias para melhor
compreensdo da complexidade e imprevisibilidade da vida organizacional e
formulacédo de modelos de gestédo e de organizacéo.

Alguns dos conceitos aqui explorados sugerem novas abordagens sobre
como gerir organizacdes ou facilitar o entendimento de alguns processos que estéo
por trads de certos fenbmenos organizacionais, como por exemplo: a complexidade e
a incerteza.

Com relacdo a complexidade, em funcdo da propria dindmica interna das
organizacdes, tais como: o efeito feedback, a sensibilidade, as condi¢des iniciais e a
auto-organizagdo; além da dindmica do ambiente onde estdo inseridas, ficou

evidente que sdo muitas variaveis agindo simultaneamente, e sdo impossiveis de
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serem controladas com éxito pelos administradores com as antigas abordagens de
comando e controle.

O mesmo ocorre quando falamos de incerteza, pois também em funcéo das
dindmicas internas das organizacoes e as do ambiente, € quase impossivel fazer
previsdes a longo prazo. Necessitamos de abordagens que deixam as solugbes
emergirem a medida que a organizacdo aprende com as condi¢cdes que vao
surgindo.

A abordagem de gestdo estratégica, aqui apresentada, pode ajudar a dar
sentido a certas experiéncias de dificil tratamento no dia a dia do administrador. O
desenvolvimento de estratégias deve combinar os principios aqui descritos junto
com os conceitos de estratégia deliberada e o de estratégia emergente, formulado
por Mintzberg, pois assim haveria uma melhoria continua na capacidade de
mudanca e inovagao das organizacdes e de suas estratégias.

Como o que foi proposto, esta pesquisa é de natureza exploratéria, e
acreditamos que por meio dos conceitos aqui explorados, podem ser um
interessante e rico caminho a ser trilhado para uma reformulacdo do problema
proposto, ou formulacdo de hipoteses que fundamentam novos projetos de
pesquisa.
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9- ANEXOS

« CARTA DE CAMPOS DO JORDAO - PROMON
« VISAO, VALORES E MISSAO DA PROMON
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CARTA DE CAMPOS DO JORDAO

Em dezembro de 1.970, os dirigentes da Promon reuniram-se em Campos do
Jordao, para discutir os valores e objetivos da Organizagdo em sua nova
configuracdo societaria.

Desse encontro resultou a Carta de Campos do Jordao, a declaracdo de principios
em que ficou expressa a doutrina da Promon

Carta de Campos do Jord3o

1. A Promon tern por objeto social a prestaglo de servicos técnicos e de consultoria nos
caAMpos de engenharia e arquitetura, realizando estudos e pesquisas e promovendo
atividades da desenvolvimento cientifico & tecnologice.

2.0 Dbjetiv-_a permanante da Promon & a prestacio de servigos de elevado padrao técnico
a seus clientes, com estrita obsenvancia dos principios de ética profissional.

3 A Pfomor] 2 8 expressao do valor de seus profissionais. Ela é o resultado da
conjugagac de esforgos de individuos de vocagdes afins, com o objetivo de criar
condigbes para sua realizagéo profissional e humana,

4. A realizagho profissional e humana devers ser proporcionada atraves de:

— estimule & criatividade e respeito a dignidade pessoal;

— oportunidade de desenvolvimanto e de acesso para todos, segundo suas
qualificagies e seus Maritos;

- imtegragdo em comunidade de trabalho coesa e astavel;

= remuneracdo adeguada.

5. A participagao na comunidade implica a disposicio de renunciar s interesses
individuais am nome do interesse do grupo.

6. A& participacao individual na administragao da empresa deverd ser estimulada e a
busca do consenso deverd estar sempre presente na tomada de decisdes e no
exercicio da autoridade.

7. Os profissionais da Fromon, @ somente eles, t8m acesso & participagao no capitsl da
ermprasa. Como firma independenta, a Promon acha-se desvinculada de
COMPromissos Que possam afetar sua isenciao nos estudos dos problamas técnicos e
econiimicos que |he sdo confiados.

B. Sendo requisito indispensavel  estabilidade e ao desenvolvimento da empresa, o
lucre nan &, todavia, um de seus objetivos basicos; €, antes, um meio para a
consecucio de seus fins,

Campos do Jordio
Dezembro de 1970

Fonte: Carta de Campos do Jorddo
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VISAO, VALORES E MISSAO DA PROMON

Expressam a esséncia daquilo que deve estar presente em todas as acles da
companhia.

Em junho de 2.001, um grupo de 33 profissionais seniores, muitos dos quais mais
jovens, reuniu-se durante 2 dias para uma ampla discusséo sobre a Organizagéo.

Deste encontro resultou uma enfatica reafirmacdo da atualidade da Carta de
Campos do Jordao (1.970) e a renovacao dos conceitos de Visdo, Valores e Missao.

Visao Valores
O conhecimento sera instrumento de I v Exceléncia
realizagdo dos individuos e da sociedade . e v Integ”dade
Visao, Valores e Missao - 2001 dibPromon ‘/ ~
se utilizado de forma compartilhada e = Inova(;ao
=20 .
consciente. . I ———y 1 A=y TS
°rece v Confianca
. ~ Val
M|Ssa0 Elw‘l:;-neﬂsa Eridammo / Humor
Introridade Conflnga L )
Ino wagdn Humor L o ..

Empreender negdcios e prover

SOIugées de Infra-eStrUtura Com :nssru:jﬂnrnunnnluu provwer miughe e de In fa2 crutura oom ampliagho

ampliagéo consciente e inovadora de s o o, o el s st dndri o

« o teCnologia, por meio de uma an ctarmagaa 62 aledadn

comunidade dinamica de profissionais, °

criando valor para os clientes e sendo .

agente do processo de transformacéo eeeee

da sociedade.

Comunidade quer dizer ter coisas em comum, entendim entos partilhados que transcendam as partes em que a

empresa esta dividida.

Comunidade implica a disposigdo de observar princip ios e regras, mas implica também a colaboracéo volu  ntaria,

muito mais rica e menos programada.

Colaboracao néo é altruismo. Ela surge quando pessoa s partilham uma causa, sentem fazer parte de um des  tino

comum.

Uma comunidade pode ser descrita, pode ser mapeada  em termos formais, mas tem também um significado

emocional, um sentimento de ligacdo, de unido.

Comunidades tém estrutura, mas também tém alma.

Fonte: Valores e Objetivos (folder)




