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RESUMO

Este estudo aborda a utilizacdo da Teoria do Caos e controle de rupturas em mercados alta-
mente competitivos. Esta teoria apresenta um sistema com uma ordem em uma aparente alea-
toriedade. Por sua vez, essa ordem se apresenta na forma de padrdes que se desenvolvem ao
longo do tempo. Esses padrdes sdo definidos como qualquer comportamento que ocorra mais
de uma vez. Para a visualizacdo dos processos cadticos, € preciso mudar o foco de visdo, das
partes para o todo. Quando se concentra em momentos individuais, vé-se somente o caos,
porém, se for dado um passo atrds, visualiza-se o que estd tomando forma, isto é, a ordem, por
meio destes padrdes. Apds o ponto de bifurcagdo, que ¢ uma mudanga irreversivel em um
sistema dindmico, o comportamento do sistema torna-se desnorteado e imprevisivel por al-
gum tempo, mas tende a estabilizar-se em um novo equilibrio, porém, qualitativamente distin-
to do original. Este trabalho se dedica ao comportamento do caos em empresas, antes do pon-
to de bifurcagfo. A ldgica e a lucratividade da roteirizacdo se quebram quando a organizacio
altera constantemente suas atividades, a fim de se adaptar as rdpidas mudancas do ambiente.
A problematizacdo deste estudo consiste em pesquisar quais caracteristicas da Teoria do Caos
estdo presentes em processos de planejamento em organizacdes. O objetivo geral deste traba-
lho consiste em contribuir para o entendimento dos fundamentos da Teoria do Caos na gestio
sustentdvel das empresas. O pressuposto consiste em questionar se existem elementos tipicos
da Teoria do Caos nos processos de planejamento e varidveis controldveis que podem preve-
nir o caos de ruptura; se a visdo, miss@o e objetivos consistem atratores que evitam que o
caos de ruptura se instale; e, finalmente, se existem varidveis e faixas de controle que os diri-
gentes utilizam para evitar o caos de ruptura. A metodologia pode ser classificada como quali-
tativa, por meio de um estudo exploratdrio, para identificar as varidveis e faixas de controle
que os dirigentes utilizam para prevenir o caos de ruptura. Apés o estudo de dez empresas,
concluiu-se que, para os casos estudados, hd evidéncias de que existem elementos tipicos da
Teoria do Caos nos processos de planejamento, e varidveis controldveis que podem evitar o
caos de ruptura. Os resultados observados validaram as proposi¢des tedricas iniciais do estu-
do, e indicam a possibilidade da utiliza¢do dos conceitos da Teoria do Caos e controle de rup-

turas em mercados altamente competitivos.

PALAVRAS-CHAVE: Teoria do Caos. Controle de rupturas. Ponto de bifurcacfo. Sistema

dindmico. Caos de ruptura.



ABSTRACT

This study deals with the application of the chaos theory and rupture control in highly com-
petitive markets. This theory presents a system in an apparent random order. In turn, this or-
der presents itself in the form of patterns that develop over time. Patterns are defined as any
behavior that occurs more than once. To visualize chaotic processes it is necessary to change
the focus from the parts to the whole. When one concentrates on the individual moments, one
only sees chaos. However, by taking a step back it becomes possible to see what is taking
form; that is, order, by means of these patterns. The bifurcation point is an irreversibly change
in a dynamic system. After this point the behavior system becomes disorderly and unforesee-
able for some time, but tends to stabilize into a new equilibrium, qualitatively different from
the original. From the point of bifurcation, it is impossible to foresee the evolutionary path of
the system. This work is dedicated to the behavior of chaos in companies, before the point of
bifurcation. The logic and profitability of routing are broken when an organization constantly
alters its activities in order to adapt itself to rapid changes of the environment. The question of
this study consists of researching which characteristics of the chaos theory are present in
planning processes in organizations. The general objective of this work is to contribute to the
understanding of the fundamentals of chaos theory in the sustainable management of organi-
zations. The presupposition consists of questioning whether typical elements which exist in
the planning process of the chaos theory and controllable variables can prevent rupture chaos;
if the vision, mission and objectives consist of atractors that avoid rupture chaos installing
itself; and finale, there exist variables and areas of control that the directors of companies use
to avoid rupture chaos. The methodology is qualitative, by means of exploratory study, to
identify the variables and ranges of control that managers utilize to prevent rupture chaos.
After analyzing ten companies, the study concludes that, for the cases studied, finding is that
typical elements of chaos exist in the planning process as well as controllable variables that
prevent chaos rupture. The observed results validate the incisive theoretical prepositions, and
indicate the possibility of utilizing the concepts of the chaos theory and rupture control in the

administration of companies that operate in highly competitive markets.

KEYWORDS: Chaos theory. Rupture control. Bifurcation point. Dynamic system. Rupture

chaos.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contexto geral do trabalho, a que se refere e sua relevancia

Segundo Morgan (2002), as teorias da administracio incorporaram os conhecimentos da fisica
newtoniana, originando modelos de organizacdo vistos como maquinas, adequados ao ambi-
ente estavel das primeiras décadas do século XX. Entre as décadas de 1930 e 1960, incorpora-
ram-se os conhecimentos da Sociologia e da Biologia, originando os chamados modelos or-
ganicos, que consideram a influéncia do ambiente e a necessidade de flexibilidade interna da
organizagdo, para se adaptar e evoluir em ambientes mutdveis. A partir das décadas de 1960 e

1970, o crescimento dos mercados aumentou a competicdo entre as organizagoes.

As organizacdes tém enfrentado o desafio de tentar acompanhar a dindmica de seus ambien-
tes. Esta dificuldade se deve a dois fatores: primeiro, estdo sempre procurando condi¢des de
funcionamento que as levem a estabilidade e a regularidade, acreditando que o €xito do negé-
cio depende do equilibrio por meio da adaptagdo as mudancas do ambiente; segundo, acredi-
ta-se também que as decisdes e a¢des conduzam aos resultados previstos (EISENHARDT;

SCHOONHOVEN, 1990).

Segundo Mariotto (2003), sob a pressdo de uma competicdo intensificada, as organizagdes
tém, cada vez mais, buscado flexibilidade, inovacdo, habilidades multiplas, descentralizagéo e
novos usos para a tecnologia de informagdo e comunicacio, assumindo frequentemente novos
formatos. Uma complexidade crescente caracteriza os ambientes internos e externos, enfren-
tados pelas organizag¢des. Essas necessidades criaram uma combinacio de complexidades que
exercem grande pressdo sobre as empresas, sendo sentidas especialmente na drea de formagao

das estratégias.

Mariotto (2003) postula também que a maneira tradicional de desenvolver estratégia, como
um processo periddico e formal de planejamento, ja ndo € suficiente para lidar com a nova
situacdo. O que a ciéncia contemporinea vem demonstrando, por meio das teorias do caos e

da complexidade, é que tanto o equilibrio quanto a previsibilidade sdo excecdo e ndo regra,
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uma vez que a previsibilidade faz parte de todo processo de gestao (MATOS et al., 2007). A
prépria vida organizacional é um fendmeno complexo, instavel e imprevisivel, e, portanto,
deve ser tratado sob uma perspectiva condizente com esta realidade (EISENHARDT; SCHO-
ONHOVEN, 1990). Modelos, no passado, que foram utilizados amplamente em sistemas li-

neares, ndo sdo eficazes em sistemas complexos, imprevisiveis e irregulares.

A Teoria do Caos fornece uma explicacdo para estes sistemas ndo lineares, propiciando um
melhor entendimento do equilibrio entre ordem e desordem (GUO et al, 2009). Wilber
(2007) sustenta que a Teoria do Caos estd ligada a descoberta de padrdes e leis razoavelmente
simples, que governam uma série de fendmenos complexos. Para esse autor, a Teoria do Caos
destréi o mito da previsibilidade e controlabilidade, sem apresentar solugdes para o problema

da previsdo, mas mostrando os limites para sua tratabilidade.

De acordo com Thietart e Forgues (1995), a previsibilidade ¢ artificial e, a repetitividade, pe-
rigosa. Em se tratando de um sistema cadtico, ndo é possivel prever o comportamento de lon-
go prazo, independente do grau de mudanca. Os eventos ndo acontecem como previstos, in-
dependentemente da capacidade do gerente e de suas a¢des. Quando a organizagdo estd sob o
dominio cadtico, uma previsdo somente pode ser feita em prazos curtos, porque, em prazos
longos, mesmo pequenas variagcdes podem gerar um grande impacto no resultado organizaci-

onal.

Para Morgan (2000), muitos dos problemas organizacionais, com os quais nos deparamos,
originam-se do fato de que a simplicidade do nosso pensamento nio € compativel com a com-
plexidade e a sofisticacdo das realidades com que temos de lidar. Os gerentes devem entdo
adotar controles de natureza diversa e restrita ao minimo indispensdvel, concentrando-se na
facilitacdo, articulac@o e gerenciamento dos limites. Esse principio ajuda a preservar a capaci-
dade de auto-organizacdo que os principios e a mentalidade burocritica geralmente destroem.
Entretanto, a énfase do controle deve estar concentrada nos valores organizacionais criticos,
nos minimos indispensdveis para garantir a coesdo, a sobrevivéncia coletiva e a adesdo ao

sistema da organizacdo (MORGAN, 2000).

Parikh e Neubauer (2003) advogam que os padrdes de pensamento convencionais, analiticos e
l6gicos ja ndo sdo mais suficientes para compreendermos os cendrios atuais. Consciente ou

inconscientemente, portanto, a pessoa precisa recorrer a intui¢do, a qual geralmente é descrita
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como uma maneira de saber espontaneamente, sem o uso consciente da légica ou do racioci-
nio analitico. Anteriormente, recorria-se a intuicdo em funcio da escassez de dados e de in-

formagdes disponiveis.

Durante essas mudangas, antigos defensores do planejamento propdem, hoje, o termo pensa-
mento estratégico, acentuando que as organizagdes exigem novas habilidades, como agilidade
e inteligéncia, para responderem a barragem incessante de transformacgdes frequentes e nao
planejadas. Nao se trata, porém, de sugerir que as organizagdes existam num estado totalmen-

te reativo (WHEATLEY, 2006).

Segundo Tetenbaum (1998), quando a forma de trabalho nfo € planejada, seu destino somente
pode ser descoberto, em tempo real, por meio do atual processo. Um plano, por exemplo, so-
mente pode ser elaborado a medida que o processo se desenvolve. As crescentes imprevisibi-
lidade, complexidade e rapidez das mudancgas podem ser explicadas pelo proprio advento da
globalizacdo e das modernas tecnologias de comunicacdo, que geram maior amplitude e rapi-
dez das interacdes entre os agentes do mercado. Pesquisas empiricas tém demonstrado que
lancamentos de produtos, desenvolvimento de mercados e competi¢do entre marcas ainda sao
tratados com comportamentos ndo lineares, que ndo privilegiam previsdes de mercado de lon-

go prazo (TETENBAUM, 1998).
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2 JUSTIFICACAO E PROBLEMATIZACAO

2.1 Justificativa do estudo

Trabalhamos num mundo de organizagdes baseadas nos conceitos da mecéanica de Newton. A
ciéncia mudou, nas primeiras décadas do século XX, com a Teoria da Relatividade e Mecani-
ca Quantica e, mais recentemente, com as Teorias do Caos e da Complexidade. As antigas
crengas no controle e na previsibilidade dos tradicionais modelos de gestdo ndo estdo respon-
dendo com eficdcia aos novos desafios da administracdo estratégica. Os modelos de gestdo
analiticos e ldgicos, baseados nos conceitos das ciéncias cldssicas, ja ndo sdo mais suficientes
para compreender os cendrios atuais, nem para lidar com eles. Acreditamos que esse trabalho
possa contribuir para uma melhor compreensdo da organizagcdo contemporanea, do seu ambi-
ente e seu modo de gestdo, com uma abordagem baseada em uma ciéncia que trate a realidade
das organizacdes, reconhecendo a incerteza e a complexidade atuais. A sobrevivéncia da or-
ganizacdo depende da manuten¢do do complexo equilibrio de um ambiente continuamente

flutuante.

2.2 Problema a ser estudado

Para convivermos com os atuais desafios de um ambiente complexo, de instabilidade perma-
nente, incertezas e competicdes intensas, tedricos da gestio tém proposto a utilizacio das Teo-
rias do Caos e da Complexidade, com objetivo de compreender melhor a vida das organiza-
¢Oes, podendo entdo fazer uma gestdo mais compativel com nossa ambiéncia. Assim, esta
pesquisa ird procurar solucdo para os seguintes problemas: existem elementos tipicos da Teo-
ria do Caos nos processos de planejamento, e varidveis controldveis que podem prevenir o
caos de ruptura? A visdo, missdo e objetivos consistem em atratores que evitam que o caos
de ruptura se instale? Existem varidveis e faixas de controle que os dirigentes utilizam para

evitar o caos de ruptura?

Para responder as perguntas acima, serd necessario incluir, nos objetivos da pesquisa, a cons-
trucdo de uma estrutura tedrica que sustente a incorporacdo, dos conceitos da Teoria do Caos
e da complexidade, a teoria e a pratica administrativa. Esta tarefa serd descrita com detalhes

ao longo deste trabalho.
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3 OBJETIVOS

3.1 Objetivo geral

Contribuir para o entendimento dos fundamentos da Teoria do Caos na gestio sustentavel das
empresas.

Para atingir esse objetivo, serd necessario atender os seguintes objetivos especificos:

3.2 Objetivos especificos

a) Identificar a estrutura organizacional de empresas que operam como sistemas cadticos.

b) Analisar o ambiente da organizac¢do de empresas que operam como sistemas cadticos.

¢) Identificar o processo de decisdo em empresas que operam como sistemas cadticos.

d) Identificar a possibilidade de estabelecer objetivos em empresas que operam como sistemas
caoticos.

e) Identificar se existem faixas de sustentabilidade das varidveis estratégicas da organizacao.
f) Identificar se existem valores limitrofes das varidveis que acarretam ponto de ruptura na

estabilidade organizacional.

PRESSUPOSTO

Existem elementos tipicos da Teoria do Caos nos processos de planejamento, e varidveis con-
troldveis, que podem prevenir o caos de ruptura, além de a visdo, missdo e objetivos consisti-
rem em atratores que evitam que o caos de ruptura se instale, existindo varidveis e faixas de

controle que os dirigentes utilizam para evitar o caos de ruptura.
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4 FUNDAMENTACAO TEORICA

Na busca de uma estrutura conceitual que fundamente e oriente o esfor¢o de pesquisa, inici-
almente contextualizaremos a Teoria do Caos. Esta breve descricdo objetiva um melhor en-
tendimento da posterior apresentacdo do ambiente organizacional, na perspectiva cadtica, e da
estrutura organizacional de empresas de sistemas caéticos, além de processos decisérios de

empresas que operam em ambiente cadtico.

4.1 Conceituacio

4.1.1 Teoria do Caos

Giovannini e Kruglianskas (2004) questionam por que previsdes falham, planos ndo se con-
cretizam e pessoas se comportam de forma aparentemente irracional. Esses autores sustentam
que € perigoso analisar a gestdo de organizacdes, e fazer recomendacdes sobre ela, partindo-se
de abordagens compartimentalizadas, uma vez que todos os processos e participantes das or-
ganizagOes possuem algum tipo de interdependéncia. Nenhum problema ou comportamento
pode ser compreendido isoladamente. Precisamos levar em consideracdo as dindmicas em
operacgdo no sistema global e que, portanto, um mundo sist€émico ndo pode ser entendido pelo

exame exclusivo de acontecimentos ou individuos isolados (WHEATLEY, 2006).

Prigogine (1996), ao reconhecer o papel das flutuacdes e da instabilidade no mundo moderno,
revela que as escolhas multiplas se adaptam melhor as previsibilidades limitadas de curto pra-
zo. Fazendo mengdo a Fisica tradicional, o autor relembra que, para essa ciéncia, desde que
fossem dadas condi¢des iniciais apropriadas, estaria garantida a previsibilidade do futuro e a
possibilidade de dizer o passado. Assistimos ao surgimento de uma ciéncia que nio mais se
limita a situagdes simplificadas, idealizadas, mas que nos pde diante da complexidade do

mundo real.
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A visdo de Newton, segundo Freitas (2005), gera nas pessoas um padrio de pensamento que
tende a simplificacdo. A visdo simplista do mundo estd sendo substituida por outra, essenci-
almente complexa e paradoxal. Comparando o pensamento mecanicista com o pensamento
sistémico, a ciéncia cartesiana acreditava que, em qualquer sistema complexo, o comporta-
mento do todo podia ser analisado por meio de suas partes. Mas a ciéncia sist€émica mostra

que as partes s6 podem ser entendidas dentro do contexto total.

Segundo Guo et al. (2009), os modelos organizacionais que, no passado, foram utilizados
amplamente, ndo sio eficazes em sistemas complexos, imprevisiveis e irregulares. A Teoria
do Caos apresenta um sistema com uma ordem em uma aparente aleatoriedade, tendo sido
descoberta pelo trabalho de Lorenz, em dindmica de fluidos, por meio do trabalho de previsiao

do tempo, em 1961.

Durante os tdltimos cinquenta anos, tem crescido o interesse pela Teoria do Caos entre pesqui-
sadores de diferentes campos cientificos, como a Matemadtica, a Biologia, a Fisica, as Ciéncias
Politicas, a Psicologia, a Ciéncia dos Materiais, as Ciéncias Organizacionais e Economicas

(GUO et al., 2009).

A ciéncia contemporinea, segundo Matos e Almeida (2007), vem demonstrando que as teori-
as do caos e da complexidade sdo mais regra do que excecdo. Esse entendimento vem permitir
uma melhor compreensdo das dindmicas organizacionais nos contextos de forte turbuléncia,
bem como permitir que as organizacdes se tornem capazes, ndo apenas de conviver com a

turbuléncia, mas de tirar partido dela, para evoluir a partir de sistemas complexos.

4.1.2 Teoria da complexidade

Os sistemas complexos adaptativos tém seu comportamento estudado pela teoria da comple-
xidade, cuja principal caracteristica € responder ou mudar a cada nova informacgdo que chega
do ambiente. Um sistema complexo adaptativo € formado por varios componentes de agentes
adaptativos, que interagem entre si, de acordo com um conjunto de normas. Isto €, seu com-

portamento se modifica a medida que ele evolui e interage com o ambiente. A teoria da com-
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plexidade estuda as caracteristicas dos sistemas complexos, que incluem a entropia, auto-

organizagdo e evolucdo (FREITAS, 2005).

4.1.3 Entropia, segunda lei da termodindmica

A entropia representa a quantidade de desordem de um sistema, isto €, quanto mais organiza-
do o sistema, menor € a sua entropia. A entropia cresce em sistemas fechados, que possuem,
portanto, uma tendéncia para se desgastarem, dissipando uma energia que ndo pode mais ser
recuperada (FREITAS, 2005). O modo de compensar essa degradacio de um sistema, prove-
niente da entropia, segundo Bauer (2008), € por meio das trocas de energia com o meio ambi-
ente, ou seja, pelo comportamento como sistema aberto. Sistemas abertos, que se envolvem
com seu ambiente, continuam a crescer e a se desenvolver, tendendo para a diversidade e para
a complexidade. A Segunda Lei da Termodindmica estabelece que os sistemas fechados au-
mentem a entropia, por ndo interagir com o ambiente, tendendo, espontinea e irreversivel-
mente, a um estado de desordem (FREITAS, 2005). No equilibrio termodindmico, a entropia
tem seu valor maximo quando o sistema estd isolado, nas situagdes proximas do equilibrio. O

estado estacionario corresponde, entio, a um minimo da produgéo de entropia.

No equilibrio, a produgao de entropia € nula e, no regime linear, ela assume seu valor minimo.
Longe do equilibrio, a matéria adquire novas propriedades, em que as flutuacdes e as instabi-

lidades desempenham um papel essencial. Assim, a matéria torna-se mais ativa.
Os estados estaciondrios se tornam instdveis, em geral, a partir de uma distincia critica do
equilibrio. Para além do primeiro ponto de bifurca¢do, produz-se um conjunto de fendmenos

novos. Nas proximidades do equilibrio, existe uma produgdo de entropia minima, e quando

esta producdo aumenta, aumentam também as estruturas dissipativas (WILBER, 2007)

4.1.4 Sistemas dissipativos

Um sistema dissipativo ¢ a medida de sua ruina, é a rapidez com que a entropia € produzida.
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Esses disturbios podem criar desequilibrio, mas podem também levar ao crescimento, se o
sistema tiver a capacidade de reagir e de se alterar. O desequilibrio, que é uma condicio ne-
cessdria ao crescimento de um sistema, recebe o nome de estrutura dissipativa, uma vez que
dissipa a sua forma para se recriar em novas formas (WHEATLEY, 2006). Tais sistemas dis-
sipativos passam a apresentar maior complexidade, que se traduz em um maior volume de
interagdes com seus ambientes e internamente. As estruturas dissipativas demonstram que a
desordem pode ser uma fonte de nova ordem, e que o crescimento surge do desequilibrio, e

ndo do equilibrio.

Nas organizagdes, rupturas e caos ndo precisam ser interpretadas como sinais de destruicdo,
mas como fonte da criatividade. Os cientistas descrevem a relacdo, entre a desordem e a or-
dem, como ordem a partir do caos, ou ordem por meio da flutuagdo (BAUER, 2008). As es-
truturas dissipativas, segundo Matos e Almeida (2007), exercem seu papel destrutivo, pois
podem inviabilizar o funcionamento do sistema, mas, a0 mesmo tempo, exercem um papel

potencialmente positivo, pois permitem ao sistema aprender, o que lhe permite reorganizar-se.

A organizagdo € caracterizada, simultaneamente, por ordem, a medida que congrega repeti-
¢do, regularidade e redundancia, e € capaz de autorregulacdo, para a preservacdo de estabili-
dades. A dissipagdo é também capaz de produzir desordem, uma vez que gera perturbacoes,
desvios, ruidos e instabilidades. Essa desordem pode ser de natureza estritamente objetiva (os

eventos, desvios e ruidos efetivamente produzidos) ou subjetiva (incerteza quanto ao futuro).

Matos e Almeida (2007) advogam também que a concep¢do das organizacdes como sistemas
sujeitos a perturbacdes, mas tendentes ao equilibrio, por adaptacdo a essas perturbagdes, enfa-
tiza apenas um Unico tipo de mudancga, a incremental, ou passo a passo. Entretanto, as mudan-
cas incrementais ndo tém conseguido acompanhar as mudangas ambientais abruptas, exata-
mente como as que, cada vez mais, estdo ocorrendo atualmente. Em mercados extremamente
competitivos e complexos, em que operam as organizacdes atualmente, € importante criar um
ambiente que impulsione o compromisso de seu pessoal com a mudanga, sendo capaz de man-

té-la.

Segundo Matos e Almeida (2007), nesses mercados extremamente competitivos e complexos,
em que operam as organizagdes atualmente, o equilibrio constitui um caso particular e pouco

frequente. O equilibrio, o determinismo e a causalidade linear s@o casos singulares em um
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universo primordialmente evolutivo, onde é mais frequente encontrarmos fluxo, transforma-
¢do e mudanca. Para a Teoria do Caos, a desordem, a instabilidade e o acaso constituem a
norma e a regra. O sistema procura interagir com o ambiente externo sempre de acordo com
uma ldgica que prioriza a afirmacio de sua identidade, ainda que, para isso, deva estar perma-
nentemente atualizando-a. A organizagdo produz entropia (a degradacdo do sistema e de si

prépria), a0 mesmo tempo em que produz negentropia (a regeneracio do sistema e de si pro-

pria).

A interacdo de um sistema com seu ambiente externo € reflexo de sua propria organizacdo, é
parte de seu padrdo circular de intera¢des. Assim, o sistema procura interagir com o ambiente
externo sempre seguindo uma logica que procure facilitar sua autoprodugdo, ou seja, a preser-
vacdo de sua identidade (MATOS; ALMEIDA, 2007). A dissipacdo de um sistema pode che-

gar a um limiar critico e irreversivel, chamado ponto de bifurcagéo.

4.1.5 Bifurcagdo

A bifurcagdo € definida, segundo Mcbride (2005), como uma mudanga qualitativa no compor-
tamento do sistema dindmico. Podem ocorrer grandes flutuagdes nesse comportamento, quan-
do um sistema chega a uma nova alternativa de estado. Tal mudanga no estado € irreversivel,
podendo ser rdpida e de um atrator para outro. Alternativamente, a ocorréncia da bifurcagio
pode envolver a divisdo do atrator em dois, o que ird resultar na replicagdo de um padrao.
Ap6s o ponto de bifurcacdo, o comportamento do sistema torna-se desnorteado, por algum
tempo, mas tende a estabilizar-se em um novo equilibrio, s6 que qualitativamente distinto do
original. O novo sistema em equilibrio apresenta novos modos de organizagdo, estruturalmen-
te mais complexos e evoluidos. A partir do ponto de bifurcagdo, € impossivel prever o cami-

nho evolutivo do sistema.

Ckeik (2008) exemplifica um ponto de bifurcacdo com um sélido, que € aquecido quando
suas moléculas vibram, com o acréscimo de energia pressionando contra suas ligacdes, e for-
cando a expansdo. Quanto mais calor, mais expansdo. Nao obstante, a certa temperatura e
pressdo, a transformagdo em estado liquido torna-se stbita e descontinua. Uma corda que esta

sendo esticada se rompe. A forma cristalina se dissolve, e as moléculas se afastam umas das
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outras.

Durante essa fase de instabilidade, o sistema experimenta inimeras variantes de futuros pos-
siveis, antes de decidir-se por seu novo patamar, estavel, de complexidade. O processo é auto-
organizdvel, o que resguarda o sistema de ingressar no caminho da entropia, isto é, da deca-
déncia (MATOS; ALMEIDA, 2007). Para evitar a decadéncia, a autorreferéncia pode atuar

para criar maior estabilidade e autonomia.

4.1.6 Autossimilaridade, autorreferéncia ou fractal

Wheatley (2006) sustenta que um sistema vivo se modifica para preservar a si mesmo, afir-
mando que as companhias, organizadas em torno de uma forte identidade, constituem um
exemplo da maneira como a autorreferéncia atua para criar maior estabilidade e autonomia. A
presenca de uma identidade clara torna a organizacdo menos vulnerdvel ao ambiente e ela
desenvolve uma liberdade maior para decidir como reagir. As companhias podem ser sensi-
veis ao ambiente, mantendo uma ampla abertura as novas oportunidades e empreendimentos
compativeis com as suas habilidades especificas. A autorreferéncia € o fator que facilita a
mudanga bem ordenada, no interior de sistemas, em ambientes turbulentos. Nao é obtida por
meio da obedié€ncia a um conjunto exaustivo de padrdes e regras, mas a partir de umas poucas
regras simples, pelas quais todos sdo responsdveis, operando-se numa condi¢do de liberdade
individual. Quando existe uma identidade clara em uma organizacgéo, ela orienta seus funcio-
narios mesmo em circunstancias cadticas, uma vez que as pessoas podem tomar decisdes coe-

rentes.

Este autor postula também que as organizagdes tém natureza fractal em termos de comporta-
mentos autossemelhantes. Existem padrdes semelhantes que as pessoas exibem, seja num en-
contro com operdrios ou numa reunido com executivos. A ordem sempre se apresenta na for-
ma de padrdes que se desenvolvem ao longo do tempo. Pode-se definir um padrdo como
qualquer comportamento que ocorra mais de uma vez. Para a visualizacdo de como os proces-
sos cadticos revelam a ordem inerente a um sistema, € preciso mudar o foco de visdo das par-

tes para o todo. Quando nos concentramos em momentos individuais, vemos somente 0 caos.
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Porém, se dermos um passo atrds e olharmos o que estd tomando forma, veremos a ordem,
por meio de padrdes. Esses padrdes repetitivos de comportamento constituem a cultura da
organizagdo. As organizagdes, que exibem um forte compromisso com seus proprios valores,

fazem bom uso do processo fractal de criagio (WHEATLEY, 2006).

Existe uma relagdo de escala entre os niveis de estruturas fractais, segundo Giovannini e Kru-
glianskas (2004), isto é, na relacdo entre a dimensdo do padrdo de um nivel superior sobre o
imediatamente inferior. Esta relacdo € constante entre todos os niveis de uma estrutura. Uma
organizacdo pode ser representada por suas unidades de negdcios que, por sua vez, possuem
seus setores, que possuem seus departamentos, e assim por diante, até o individuo. Qualquer
nivel que se observar no organograma ¢é autossemelhante ao seu nivel anterior ou posterior. A
abordagem fractal, ou de autossemelhanca, abarca toda a estrutura em termos das ramifica-
¢des que a produzem, ramificagdes que se comportam de maneira coerente, das grandes as

pequenas escalas (CKEIK, 2008).

Segundo Anselmo (2005), a palavra fractal teve como origem a palavra latina fractus e o ver-
bo frangere, cujo significado € “quebrar em fracdes”. Fractais sdo formas geométricas encon-
tradas em diversos sistemas naturais, cuja caracteristica é de que a forma das partes se relaci-
ona com o todo. Segundo Bauer (2008), a fractalidade dd ao caos um sentido ciclico, algo
como uma repeticdo para dentro de si mesmo. Este autor afirma que os fractais ndo apresen-

tam dimensdes exatas, nem simetrias perfeitas, e sdo, portanto, irregulares.

4.1.7 Atrator ou atrator estranho

Entende-se, por atrator, um conjunto invariante, para o qual drbitas proximas convergem de-
pois de um tempo suficientemente longo, isto €, valores para os quais tendem os valores resul-
tantes de um sistema dindmico ndo linear, apds certo nimero de ciclos. O valor do atrator
nunca ¢é alcancado, pois este depende sensitivamente das condi¢des iniciais do sistema. Isso
significa que, quer por imprecisdes inerentes ao determinismo cadtico, necessariamente, quer
por ruido experimental, o valor exato do atrator ndo € calculdvel nem previsivel com precisio

absoluta (GIOVANNINI; KRUGLIANSKAS, 2004).
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Atrator estranho, segundo Wheatley (2006), é a forma na qual os movimentos cadticos do
sistema se auto-organizaram. Seu comportamento € exibido num espaco matemaético abstrato,
chamado espago de fase. Seus movimentos respeitam uma fronteira oculta, que é revelada
gradualmente como a forma do seu atrator estranho. Anselmo (2005) postula que atrator é o
conjunto sobre o qual se move um ponto, que representa o estado de um sistema dinimico,
determinista quando aguardamos certo tempo. Um dos tipos de atratores é o atrator cadtico ou
estranho, no qual o espaco de fase parece aleatério ou cadtico. Um exemplo seria o do péndu-
lo que, a cada volta, sofre um empurrdo com intensidade aleatéria. Nesse caso, a velocidade e
a posi¢do do péndulo serdo diferentes a cada vez, resultando num espaco de fase aparente-
mente aleatdrio e cadtico, porém limitado a certo intervalo, que € a amplitude méxima possi-
vel do péndulo. O conceito de atrator estranho cria a condi¢do para se compreender melhor o
equilibrio dindmico e suas implica¢des para a evolugdo dos sistemas dindmicos, ndo lineares.
Apesar das dificuldades de compreensdo do que estd por trds deste fendmeno, os atratores
estranhos indicam, porém, uma condicdo de equilibrio procurada pelo sistema. A procura des-
sa condi¢@o é garantida pela recursividade dos mecanismos de feedback dos sistemas (GIO-

VANNINI; KRUGLIANSKAS, 2004).

Smith (2002) sustenta que um atrator pode ser definido como positivo ou negativo. E positivo
quando estd em um estado no qual o sistema se move em direcao a ele; € negativo quando esta
em um estado em que o sistema se move de forma a evitd-lo. Exemplificando um atrator em
organizagdes, segundo Frankl (1989), a nossa maior motivagdo na vida é enxergar um signifi-
cado, ou ter uma visdo de futuro, algo que desejamos alcangar, assim como nossos objetivos.

Isso € o que uma organizagéo pretende: significado, visdo de futuro, objetivo, planejamento.

Freitas (2005) advoga que o atrator estranho € uma posi¢ao preferida pelo sistema, em que
este evolui na direcdo daquele, isto €, o comportamento do sistema fica confinado aos limites
do atrator. A dindmica que atua no interior desses sistemas os atrai para certos tipos mais pro-
vaveis de comportamentos. Os sistemas complexos funcionam por meio de feedbacks positi-
vos e negativos. Quando sdo afastados do equilibrio, eles, automaticamente, aplicam restri-
¢Oes internas (feedbacks negativos), para manter a instabilidade dentro de limites. Os proces-
sos de feedbacks positivos ampliam e disseminam distdrbios, instabilidades. No limite, eles
podem tornar o sistema instdvel. Mas, nos sistemas complexos, apesar de aparentemente ins-
tdveis, seus comportamentos permanecem circunscritos a certos limites, devido a atratores

estranhos.
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Entender o comportamento de um sistema, segundo Mcbride (2005), envolve a reconstrugéo
de seus atratores, ndo sendo esses estados estdveis, mas padrdes tempordrios de comporta-
mento, que podem mudar a qualquer momento. O comportamento de uma organizacio pode,
potencialmente, assumir uma das muitas dire¢cdes, como mudar para um novo atrator estranho,

quando essa organizacdo estd no limiar do caos.

4.1.8 Limiar do caos

Limiar do caos é um ponto de nado equilibrio, no qual fatores criticos, relacionados a organiza-
¢do, estdo prontos para forcar a mudanca para um novo atrator estranho. Nesse ponto, o sis-
tema pode mudar para um novo estado qualitativo, no qual expressa um novo comportamento
emergente. Este comportamento pode ser descrito em termos de um novo atrator estranho, e
essa mudancga pode ser vista como uma fase de transicio (MCBRIDE, 2005). Essas instabili-
dades, que provocam mudancas, sdo reconhecidas como ruidos, que, segundo Giovannini e
Kruglianskas (2004), sdo influéncias ou instabilidades que os sistemas dindmicos néo lineares

podem absorver, apesar da Dependéncia Sensitiva as Condicoes Iniciais (DSCI).

4.1.9 Dependéncia sensitiva as condicoes iniciais (DSCI)

Freitas (2005) sustenta que sensibilidade as condicdes iniciais é uma caracteristica do com-
portamento dos sistemas complexos, adaptativos ou ndo. Ela é responsavel por sua imprevisi-
bilidade, pois o sistema pode ser sensivel até mesmo a mintsculas variacdes no valor de suas
condicdes ou de seus parametros. Este conceito coloca em xeque o principio de causa e efeito,
acdo e reacdo, pelo qual esses dois eventos seriam dependentes em magnitude. Em sistemas
ndo lineares, pequenas causas podem gerar grandes efeitos. Um pequeno desvio nas condi¢des

iniciais tem efeitos considerdveis em longo tempo.

Anselmo (2005) considera a irreversibilidade dos fendmenos cadticos como uma questo re-

levante, pois, na medida em que nio se pode reproduzir a totalidade das condi¢des do univer-
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so, ndo se pode garantir a reversibilidade as condi¢des iniciais. Uma das caracteristicas co-
muns aos sistemas dindmicos ndo lineares € a existéncia de niveis criticos em uma ou mais de
suas varidveis, acima dos quais um pequeno aumento nessas varidveis torna o sistema insta-
vel. Essa propriedade dos sistemas dindmicos ndo lineares delimita o ponto entre a estabilida-
de e a instabilidade, tendo reflexos sobre a aplicagc@o nas organizacdes. Estes sistemas dindmi-

cos ndo lineares podem se auto-organizar.

4.1.10 Auto-organizacdo

O estudo da auto-organizacdo de sistemas complexos se desenvolveu a partir das pesquisas de
Prigogine (1996), Prémio Nobel de Quimica, sobre as chamadas estruturas dissipativas. Essas
estruturas s@o sistemas complexos que se auto-organizam, trocando energia com o ambiente,
ou seja, diminuem sua entropia com o passar do tempo. Tal descoberta é o contrario da Se-
gunda Lei da Termodindmica, que postula que, em sistemas fechados, a entropia tende a cres-
cer com o passar do tempo, levando o sistema a uma desordem crescente. Apesar da troca de
energia com o ambiente, a estrutura e a dindmica dos sistemas complexos lhes conferem uma
maior capacidade de resistir as influéncias do meio externo. Tal capacidade decorre de seu
processo de aprendizado, que lhe permite se auto-organizar a partir de mudangas no ambiente

externo, facilitando sua evolugdo.

Segundo Anselmo (2005), a auto-organizagdo, ou organizacdo espontinea, ¢ um tipo especial
de propriedade emergente de sistemas adaptativos complexos, em que o sistema se organiza
sem a intervencdo de um controle central. Segundo esse autor, propriedades emergentes siao
aquelas atribuidas ao sistema como um todo, ndo sendo encontradas em nenhum agente indi-
vidual do sistema. Assim, tais propriedades emergem a partir das interacdes locais dos agen-
tes, de acordo com regras proprias, desenvolvidas de forma autdnoma pelos agentes individu-
ais. As propriedades emergentes dos sistemas adaptativos complexos pressupdem um modelo
de multiplos niveis, visto que as propriedades em determinado nivel dependem das intera¢des
dos agentes do nivel imediatamente inferior. Quando as interagdes entre um grande nimero
de agentes envolvem sequéncias de feedbacks positivos, algumas regras de comportamento se
reforcam, eliminando outras. Desse modo, os agentes ficam presos em um ciclo de autorrefor-

¢o positivo, que origina um comportamento coletivo previsivel.
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Anselmo (2005) postula que sistemas complexos desenvolvem uma ordem global, que emerge
das interacdes locais, sem que qualquer esfor¢o externo seja necessario. Essa ordem emergen-
te ndo acontece por meio do processo de selecdo natural, no qual uma configuragdo mais
adaptada ao ambiente sobrevive, em detrimento da menos adaptada, mas por meio de um me-
canismo espontaneo de auto-organizacdo das partes do sistema, que encontra uma nova confi-

guracao estavel.

A auto-organizacdo, segundo Bauer (2008), ¢ um processo circular e recorrente, por natureza,
que realimenta a si proprio. A autopoiesis, capacidade de auto-organizacdo, faz com que sis-
tema e ambientes forjem-se mutuamente. Autopoiesis € um termo grego que significa auto-
produgdo ou autoformacdo. Um sistema muda, quando sente que precisa dessa mudanga para

se manter (WHEATLEY, 2006).

A auto-organizagdo eficaz tem como pontos de apoio dois elementos criticos, sendo, um de-
les, uma clara nocdo de identidade, e, o outro, a liberdade. Nas organizacdes, se as pessoas
forem livres para tomar suas préprias decisdes, guiadas por uma clara identidade organizacio-
nal, que lhes sirva de referéncia, o sistema, como um todo, desenvolve uma coeréncia. A or-

ganizacgdo € menos controladora, porém, mais ordenada (WHEATLEY, 2006).

O potencial para que uma empresa se torne auto-organizante, segundo Bauer (2008), reside
em suas redes informais de interacdo entre as pessoas. Novas tecnologias também vém abrin-
do novos horizontes nesse sentido, por meio da eletrdnica, que automatiza as interagdes entre

as pessoas, como o correio eletronico, a videoconferéncia, a agenda eletronica.

Em se tratando da complexidade, segundo Giovannini e Kruglianskas (2004), os componentes
do sistema tendem a se auto-organizar quando oferecidas informacdes sobre o todo e possibi-
lidade de comunicagéo e interacdo intensas. Essas informagdes, comunicagdo e interacio sio

as formas que assumem os mecanismos de feedback.

4.1.11 Efeito feedback, retroalimentacdo ou retroa¢do
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Os mecanismos de feedback, ou ciclos de retroinformacio, segundo Wheatley (2006), assina-
lam os desvios em relagcdo a meta estabelecida. Os gerentes realizam uma funcio semelhante
quando avaliam o desempenho, de acordo com critérios-padrdo, ou comparam O progresso
com determinado plano. A informagdo € usada para ajudar o sistema a alcangar resultados
predeterminados. O sistema é retroalimentado com algum tipo de informacdo sobre o resulta-
do de suas agdes e, com base nessa informacdo, o sistema ajusta suas acdes posteriores. O
feedback pode provocar reacdes que reforcam as ac¢des do sistema ou as amortecem (GIO-

VANNINI; KRUGLIANSKAS, 2004).

Estes ciclos retroativos, segundo Freitas (2005), rompem o principio da causalidade linear,
uma vez que, durante as interacdes miituas entre causa e efeito, a causa age sobre o efeito e o
efeito sobre a causa. Essa recursividade tem dois aspectos: um regulador, denominado feed-
back negativo, que impede que os desvios destruam os sistemas; e outro amplificador, chama-
do de feedback positivo, que os faz evoluir. Esta recursividade, segundo Giovannini e Krugli-
anskas (2004), é a reaplicagdo, no sistema, das mesmas regras, ciclo apds ciclo. O mecanismo
de feedback, baseado na mutua causalidade dos sistemas ndo lineares, amplifica o efeito de

pequenas alteracdes.

Segundo Giovannini e Kruglianskas (2004), uma vez que o principal elemento dos sistemas
organizacionais sao as pessoas, que sdo os agentes do sistema, os circuitos de feedback estio
acoplados, criando, portanto, um sistema tipicamente nao linear, sendo que, nesses circuitos
de feedback, quem toma as decisdes sdo os agentes do sistema, isto é, as pessoas. Como a
desordem € um pré-requisito fundamental para a criatividade, se a cultura da organizacéo es-
tiver prioritariamente orientada a satisfacio das necessidades humanas de seguranga, certeza e
conformidade, a organizacdo, como um todo, seréd atraida para o equilibrio e para a estagna-
¢do. Todavia, se a cultura estiver orientada a inovagdo, agressividade e individualidade, tere-
mos entdo uma organizacio que se afasta cada vez mais do equilibrio, rumo a fragmentacio e
a instabilidade. E, portanto, na situagio intermedidria, no limiar do caos, que uma organizagio
pode, simultaneamente, produzir a estabilidade necessdria a conducio eficiente de suas ativi-
dades de rotina e a instabilidade necessdria a emergéncia da mudanca. A imprevisibilidade
dos sistemas cadticos significa inovagdo continua nas empresas, geragdo de novos produtos e

Servigos.

Segundo o principio da complexidade por auto-organizagdo por meio do ruido, este corres-
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ponde a toda desordem, incerteza, instabilidade e aleatoriedade. A incerteza, ou desordem,
concorre para a producdo da ordem e estabilizagdo, em outro nivel de complexidade, mudan-
¢as, crescimento ou desenvolvimento. Para que um sistema seja mantido em uma variedade
pequena de estados e se auto-organize, mesmo estando submetido a uma variedade grande de
agressoes, € preciso grande variedade e redundéncia nas opg¢des possiveis (MATOS; AL-

MEIDA, 2007).

4.1.12 Comportamento ndo linear

O comportamento nao linear, caracteristico dos sistemas complexos, € aquele cuja resposta a
um determinado estimulo ndo €, necessariamente, proporcional a intensidade desse estimulo.
O efeito feedback quebra a linearidade de tal forma que a causa age sobre o efeito, e o efeito
age sobre a causa, tornando-se causador ao retroagir sobre a causa. Nos sistemas complexos,
ndo é possivel construir o sistema, como um todo, por meio da soma de suas partes. Estes
sistemas possuem estrutura ndo linear, em virtude de os seus componentes, e o ambiente onde
estdo inseridos, estarem interligados por processos de feedbacks recursivos, fazendo com que,
ao longo do seu funcionamento, pequenas perturbagcdes sejam ampliadas, quebrando o vinculo

entre entrada e a saida subsequente (FREITAS, 2005).

Morin (2002) coloca que a ordem se autoproduz, a partir da desordem, por meio das intera-
¢des que produzem a organizacdo, conceitos de ordem e desordem, ou do determinismo e

caos, que sdo um aspecto central da complexidade.

Segundo Matos e Almeida (2007), as dificuldades de as empresas conviverem em sistemas
complexos se devem a dois fatores fundamentais: o primeiro fator € que as organizacdes bus-
cam a estabilidade, procurando se adaptar as mudangas ocorridas no ambiente externo — prin-
cipio do retorno ao equilibrio; o segundo € que as organizacdes acreditam que as decisdes € as
acdes conduzem aos resultados previstos — principio da linearidade da causa e efeito. O con-
ceito de feedback, segundo Giovannini e Kruglianskas (2004), permitiu representar essas in-
ter-relacdes e visualizar a possibilidade de sistemas autorregulados por meio de circuitos de

retroalimentagdo. Esses circuitos podem ser positivos, de refor¢o, ou negativos.



27

Bauer (2008) advoga que os circuitos de feedback negativo predominam se a grande maioria
das pessoas, ou agentes, aceitarem as regras, normas e procedimentos vigentes, realizando
suas escolhas ndo de forma arbitraria, mas sempre em conformidade com regras. Nesse caso,
o sistema como um todo se comporta de forma previsivel, e serd atraido para algum estado de
equilibrio. Ao contririo, se o comportamento da grande maioria dos agentes nao guardar vin-
culo com essas regras, predominardo os circuitos autoamplificaveis de feedback positivo, e o

sistema caminhard para a desordem, num estado de ndo equilibrio.

A resposta de muitos problemas estd em entender como se comporta o sistema, que tipo de
feedback existe, de que forma esse feedback atua e o tipo e duracdo dos ciclos de retroali-
mentagdo. Essa resposta ndo reside na busca de mais informagdes para se encontrar uma rela-
¢cdo de causa-efeito, que permita fazer previsdes e controlar os sistemas (GIOVANNINI;

KRUGLIANSKAS, 2004).

A recursividade dos sistemas dinamicos néo lineares provoca a relacdo desproporcional entre
causa e efeito e € intrinseca, independendo de fatores externos. O mecanismo de feedback,
baseado na mutua causalidade dos sistemas ndo lineares, amplifica o efeito de pequenas alte-

racoes (GIOVANNINI; KRUGLIANSKAS, 2004).

Esses autores sustentam que agentes submetidos a pequenas alteragdes, algumas provenientes
do préprio ambiente que estdo criando, levam a situagdo de mutua causalidade que, envolven-
do agentes sobre o sistema e o sistema sobre os agentes, provoca fendmenos caracteristicos

que estdo no foco central da complexidade.

A cibernética mostra como, por meio dos mecanismos de feedback, ou retroalimentagao, sis-
temas mecénicos, organicos e sociais conseguem ter um comportamento autocontrolado e
direcionado a algum tipo de objetivo. Em determinados sistemas dindmicos, a incerteza e o
caos sdo gerados internamente, pelo proprio sistema, devido a sua ndo linearidade, e ndo ex-
clusivamente por fatores externos. A complexidade e o caos podem surgir de regras relativa-

mente simples, aplicadas continuamente de forma recursiva.

Bauer (2008) sustenta que o sistema complexo ou ndo linear tem se tornado mais frequente no
contexto organizacional. Esse autor advoga que estamos acostumados com a mudanca incre-

mental, sendo que esses modelos ndo t€m conseguido acompanhar mudancas que adquirem
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carater de descontinuidade. Nos fendmenos cadticos, ndo existe, na dindmica organizacional,
uma proporcionalidade causa-efeito, duradoura no tempo. Como expresso no conceito de ho-
rizonte temporal, as pessoas e 0s grupos, em uma organizagdo, podem escolher, planejar e
controlar suas proprias agdes, mas nao podem escolher, planejar ou controlar os desdobra-
mentos futuros dessas a¢des. As mudancas lineares, implicando em causa-efeito, ndo estdo

atendendo a dindmica da ambiéncia contemporanea.

Necessitamos pensar, ndo mais em termos de uma linearidade causa-efeito, mas em termos de
uma circularidade recursiva, em que uma dada causa gera efeitos que atuam de forma causal
sobre outros efeitos que, simultaneamente, atuam todos sobre a causa original em questdo. Os
agentes geradores de causas, como as partes constitutivas de uma empresa, sao as pessoas,
ndo s6 dotadas de livre-arbitrio, como também sujeitas a coercdo de outrem, € cujo compor-
tamento €, portanto, imprevisivel. As pessoas reagem de forma desproporcional aos estimulos
recebidos, devido ao fato de elas ndo tratarem os estimulos em si, mas as percep¢des subjeti-
vas que obtém desses estimulos. Assim sendo, as interagdes humanas constituem circuitos de

feedback ndo linear (BAUER, 2008).

Muitos ex-defensores do planejamento propdem, hoje, o termo pensamento estratégico, acen-
tuando que as organizacdes exigem novas habilidades, como agilidade e inteligéncia para res-
ponder a barragem incessante de mudancas frequentes e nao planejadas, ndo se tratando, po-
rém, de sugerir que as organizag¢des existam num estado totalmente reativo. Em vez da capa-
cidade de analisar e prever, precisamos saber aprender melhor, e com mais rapidez (WHEA-

TLEY, 2006).

Os arranjos humanos nas organizacgdes, segundo Bauer (2008), sdo sistemas interativos e re-
cursivos que podem exibir mudangas descontinuas ao longo do tempo, tal qual os sistemas
cadticos. Uma empresa ¢ uma instancia dindmica que evolui no tempo por meio de interagdes
complexas entre governo, trabalhadores, consumidores, institui¢des financeiras e outras em-
presas. Nos sistemas lineares, o todo € igual a soma das partes, ao contrario dos sistemas nao
lineares. Devido ao seu carater evolutivo, fruto da sinergia entre as pessoas, que gera um todo

maior do que a soma das partes, os sistemas humanos sdo tidos como no lineares.

Ao contrario do que ocorre em sistema nao linear, o relacionamento entre um fator ambiental

e comportamento do sistema, em sistemas lineares, é previsivel e facilmente modelavel.
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Quando a presenca do fator ambiental cresce, o comportamento do sistema muda linearmente
em resposta. O comportamento em sistema cadtico € imprevisivel, com periodos de inativida-
de, mudancas bruscas, padroes de comportamento que podem desaparecer, € novos padrdes
que podem surgir. O sistema cadtico ndo indica falta de ordem, mas dinamismo e frequente
instabilidade. Tais comportamentos aperiddicos sdo complexos e permanentemente sensiveis
a pequenas perturbacdes. A Teoria do Caos se refere a um estudo qualitativo de comporta-
mento aperiédico e instivel em sistemas deterministicos dindmicos e ndo lineares. E uma par-
te da teoria da complexidade, relativa a sistemas dindmicos ndo lineares, que nio seguem pa-

drdes previsiveis e repetitivos (MCBRIDE, 2005).

As organizacdes sdo afetadas pela ndo linearidade, segundo Giovannini e Kruglianskas
(2004), em funcdo dos limites a que elas estdo sujeitas, como limites de tempo, de capacidade,
de recursos e de informacdo. Estes limites sdo reconhecidos para entender o comportamento
da organizacdo quando se encontra proxima deles. A incerteza € inerente aos sistemas dina-
micos nao lineares e ela nao é eliminada, nem necessariamente diminuida, com um maior
controle sobre os parametros do sistema. Em se tratando de um sistema dindmico néo linear,
que possui caracteristicas similares as das organizacdes como um todo, uma caracteristica
importante a ser considerada € a da adaptabilidade, isto €, a capacidade de aprender com a
experiéncia e alterar seu comportamento com base nela. Outra caracteristica € a de ser um
sistema aberto, mais especificamente, uma estrutura dissipativa, isto é, que absorve e posteri-
ormente dissipa recursos do ambiente. Estas duas caracteristicas sdo necessdrias para que o
sistema possa ser auténomo. O termo sistema dindmico nao linear, quando ndo especificado
de forma diferente, deve ser entendido como sistema estruturalmente dissipativo, dindmico,

ndo linear e adaptativo.

Giovannini e Kruglianskas (2004) postulam que nem todos os sistemas dinamicos ndo linea-
res apresentam comportamento cadtico. Alguns desses sistemas podem evoluir para trés situa-
¢des em fungdo de suas regras e parametros: estabilidade em torno de um atrator definitivo;

alternancia de forma periddica entre dois ou mais atratores; morte por falta de viabilidade.

Os sistemas cadticos, segundo Giovannini e Kruglianskas (2004), tém a tendéncia a aleatorie-
dade, sem serem totalmente aleatdrios. As varidveis descrevem o estado de um sistema que

nao demonstra uma repeticao regular, sendo, portanto, aperiddicos.
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Segundo Wilber (2007), a Teoria do Caos destréi o mito da previsibilidade e controlabilidade.
O nosso interesse no comportamento dindmico € proveniente de trés hipéteses: a primeira,
quando queremos prever o futuro a partir de condi¢des iniciais; a segunda, saber se existem
posicdes estaveis de equilibrio ou homeostasia; a terceira, verificar os resultados de interven-
¢oes voluntdrias. A Teoria do Caos ndo apresenta solugdes para o problema da previsdo, mas

mostra os limites para sua tratabilidade.

Se conseguirmos precisar o comportamento do sistema, em um instante, segundo Bauer
(2008), sera possivel prever com exatiddo seu comportamento para os instantes proximos,
porque os efeitos de feedback entre eventos muito préximos sdo despreziveis. Ja para periodos
mais longos, os efeitos acumulativos dos vérios tipos de feedback, que compdem a dinamica
global do sistema, tornam-se bastante significativos, o que depde a favor da adocdo de mode-
los de planejamento em tempo real, ou planejamento por fluxo, no lugar dos modelos tradici-
onais de planejamento por ciclos. Um planejamento por fluxo seria orientado a adaptabilida-
de; o planejamento por ciclos, a objetivos preestabelecidos. Em longo prazo, imprevisibilida-
de de sistemas cadticos ndo significa inexisténcia de qualquer padrdo. Da mesma forma, se-
gundo Freitas (2005), ndo podemos confundir a existéncia de padrdes e leis com possibilidade
de previsdo. O padrdo de uma organizagdo € uma configuracdo de relacdes caracteristicas de
um sistema em particular. A Teoria do Caos € o estudo destes padrdes e leis, razoavelmente
simples, que governam o comportamento dos sistemas complexos, denominados dinadmicos,
significando que evoluem como o passar do tempo, sendo ndo lineares, uma vez que a respos-
ta ndo € proporcional ao estimulo neles aplicado, isto ¢, o estudo de uma série de fendmenos

complexos.

O estudo da Teoria do Caos procura também identificar padrdoes em comportamento, manten-
do o foco nas mudangas qualitativas. O caos estd ligado a descoberta de padrdes e leis razoa-
velmente simples, que governam uma série de fenomenos complexos (WILBER, 2007).

Segundo Freitas (2005), os sistemas cadticos sdo deterministicos, tal que, uma vez dada a
condicdo inicial, existe somente um dnico ponto ou objetivo que pode ser matematicamente
atingido. Pequenas mudancas nas condi¢des iniciais podem gerar muitos pontos finais dife-
rentes. Em muitos sistemas, a complexidade € aumentada, uma vez que existe constante inter-

vengdo envolvendo novas condi¢des e mudancas ambientais.

Caos e complexidade, segundo Giovannini e Kruglianskas (2004), ndo estao relacionados ao
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fato de haver muitas alteracdes ou varidveis no ambiente de negdcios, e de ser impossivel
conhecer e controlar todas elas. Esta visdo pressupde que, se houvesse recursos suficientes
para conhecer e controlar essas varidveis, seria possivel prever o comportamento e dirigir com
precisdo os sistemas organizacionais. E uma tipica visdo deterministico-mecanicista, adequa-

da a sistemas complicados, que sdo diferentes de sistemas complexos.

4.1.13 Tipos de equilibrio de um sistema dindmico ndo linear

Um sistema dindmico néo linear, segundo Thietart e Forgues (1995), é um sistema em que as
relacdes entre as varidveis dependentes do tempo mudam, de forma néo linear, possuindo trés

tipos de equilibrio.

O primeiro € a estabilidade: quando um sistema € direcionado pela retroalimentagdo negativa,
e a influéncia de variaveis é menos forte depois de uma mudanca, o sistema sempre retorna a
condicdo inicial. O segundo € a instabilidade explosiva: quando um sistema € dirigido pela
retroalimentagdo positiva, que reforca a mudanga original feita em uma de suas varidveis, as
mudangas sdo acumuladas exponencialmente, levando-o a uma situacdo explosiva. E, final-
mente, a terceira € a estabilidade periédica ou agente periddico, em que existe o retorno pe-
riddico ao seu estado prévio, e em que podemos também encontrar um comportamento mais
complexo, que pode ser completamente incerto e gerar um caos deterministico. A instabilida-

de pertencente a sistemas dindmicos e ndo lineares pode levar a mudanca e, esta, a evolucao.

4.1.14 A evolucdo de sistemas ndo lineares

A evolucdo, segundo Matos e Almeida (2007), ndo se faz linearmente, mas com rupturas,
quando ha uma acumulagio de energia, se estabilizando em uma nova ordem ou em torno de
outro atrator. A evolugdo é composta por rupturas e crises, sendo, a0 mesmo tempo, cadtica e
ordenada. Portanto, a ordem coexiste com a desordem, ambas se equilibrando e conferindo
uma dinimica. A Teoria do Caos deterministico busca entender a ordem que surge espontane-

amente por trds da desordem.
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Essas flutuacdes que levam ao caos e o proprio caos sdo um processo necessario para a cria-
¢do de uma nova ordem. Essa nova ordem nos transmite, muitas vezes, o sentido de que os
fatos estdo fora de controle, mas esse sentido ndo passa de dificuldades que temos em com-
preender uma realidade mais profunda da vida organizacional. Em se tratando da Teoria do
Caos, devemos pensar mais sobre estruturas, fluidas e orgénicas, que sobre as mecénicas. De-
vemos reconhecer as organizagdes como sistemas inteiros, creditando-lhes algum tipo de ca-
pacidade de auto-organizacgdo. O sistema cadtico ndo indica falta de ordem, mas dinamismo e
frequente instabilidade, renovag¢do, percebendo que as pessoas t€ém a capacidade de se organi-

zar sozinhas (WHEATLEY, 2006).

A impossibilidade de previsdo em longo prazo se dd em virtude da dependéncia e sensibilida-
de as condicdes iniciais. Mesmo flutuacdes microscopicas, ou pequenas variagdes, em um
sistema dindmico e complexo, podem levar a grandes mudancas podendo chegar a mudancas

subitas ou rupturas (HUNG TU, 2009).

Estas mudancas subitas ou rupturas, segundo Matos e Almeida (2007), sdo provenientes de
uma instabilidade maior no sistema, provenientes de pequenas perturbagdes aleatorias, ampli-
ficadas pelo efeito de feedback, que leva o sistema até um limite denominado ponto de bifur-
cacdo. Apods o ponto de bifurcacdo, o comportamento do sistema torna-se desnorteado por
algum tempo, mas tende a estabilizar-se em um novo equilibrio, mas qualitativamente distinto
do original. O novo sistema em equilibrio apresenta novos modos de organizagdo, estrutural-

mente mais complexo e evoluido.

4.1.15 Redunddncia

Wheatley (2000) sustenta que as organizacdes podem se valer da redundéncia, da imprecisao,
de densas teias de relacionamentos e de uma incansavel cadeia de tentativas e erros para des-
cobrir quais opcdes funcionam. A simultaneidade reduz os efeitos de qualquer erro, desde que
os elementos ndo estejam ligados sequencialmente. As coldnias de bactérias localizam seu

alimento enviando batedores aleatérios, cada um com um nimero grande de bactérias.
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4.1.16 Atrator em organizagdes

Bertalanffy (2008) considera outra forma de organizagdo, com os conceitos de propdsito ou
objetivo, e de globalismo ou totalidade. Quanto ao propdsito ou objetivo proporcional, funci-
ona como um atrator em empresas cadticas. Todo sistema tem um ou alguns propodsitos espe-
cificos dentro de sistemas maiores. As partes ou elementos do sistema, bem como os relacio-
namentos entre essas partes, definem uma estrutura que visa sempre a um propdsito ou finali-
dade a alcancar. Quanto ao globalismo, todo sistema deve ser estudado em sua totalidade, pois
o todo ¢ diferente do somatério das partes. Devido a interdependéncia entre estas partes, um
estimulo em qualquer parte do sistema afetard todas as outras. O efeito total desse estimulo
provocard uma reacdo global do sistema. Assim, podemos dizer que os sistemas possuem

propriedades que suas partes ndo possuem isoladamente.

Giovannini e Kruglianskas (2004) advogam que somente mudando de atrator, operando cons-
tantemente no espago de transi¢io de fase, é que os sistemas conseguiriam sobreviver e, ao
mesmo tempo, garantir a geracdo de alternativas para evoluir, se tiverem autonomia para tal.
As caracteristicas dos sistemas dindmicos ndo lineares sdo especialmente criticas apds certo
nimero de ciclos. A medida que nos afastamos do inicio do sistema, maior é a incerteza. A
cada ciclo, pequenas diferencas iniciais t€m uma influéncia cada vez maior no resultado.
Quando o sistema se aproxima dos seus limites, a relacdo entre as varidveis se altera sensi-

velmente, amplificando a incerteza e gerando o comportamento cadtico.

4.1.17 Propriedade emergente

Matos e Almeida (2007) sustentam que o caos pode ser deliberado ou emergente. Quando
emergente, ¢ inesperado e pode requerer uma acio nao prevista na forma de improvisacdo. O
modelo do caos emergente suscita habilidades para a resolucdo de problemas, conforme eles
vao surgindo. O modelo do caos deliberado promove a criagdo deliberada desde cedo, no
principio, ao levantar questdes que podem surgir mais tarde, ao se concentrar na procura € na
identificacdo de problemas em potencial, antes que ocorram, para que possam ser eliminados,

mitigados ou resolvidos, com a preparacdo prévia adequada.
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Para a solucdo de problemas, segundo Giovannini e Kruglianskas (2004), os agentes do sis-
tema testam, muitas vezes involuntariamente, novas regras, novas formas de fazer as ativida-
des no sistema e no ambiente em que ele estd atuando. Desde que tenha de onde tirar energia
ou matéria, esse tipo de sistema tende a evoluir em dire¢do a estados de maior complexidade e

ordem.

4.1.18 Coevolucdo

A medida que o sistema evolui em direcéio a estados de maior complexidade e ordem, segun-
do Wheatley (2006), o sistema também altera o ambiente. Nenhum dos dois deixa de ser atin-
gido pelas mudangas que ocorrem no outro. Os cientistas denominam este fato como coevolu-
¢do. As organizacdes e os seus ambientes evoluem simultaneamente rumo a uma maior ade-
quacgdo mutua. Nessa visdo da evolugdo, o sistema muda, o ambiente muda, e mesmo as re-

gras da evolugdo se alteram.

Segundo Anselmo (2005), os sistemas adaptativos complexos assumem estados criticos de
equilibrio dindmico, no limite do caos, que lhes permitem ajustar-se as mudangas do ambien-
te. O estado tradicional de equilibrio, no qual um desvio € corrigido e o sistema retorna ao seu
estado original, ndo é adequado para a sobrevivéncia de sistemas que operam em ambientes
dindmicos. No estado de equilibrio dinamico, os agentes individuais buscam se ajustar as mu-
dancas no ambiente. Porém, tais ajustes individuais se inter-relacionam, originando um pro-
cesso de coevolugdo. O estado de equilibrio dindmico decorre dos processos de feedbacks
positivos entre os agentes do sistema. Em face de tais feedbacks, pequenas alteragdes no com-
portamento desses agentes, ou grupos locais de agentes, podem originar pequenos, médios ou
grandes impactos no sistema como um todo. A frequéncia e a amplitude desses impactos obe-
decem a chamada lei da poténcia, que estabelece que grandes mudangas no sistema ocorram
exponencialmente com menos frequéncia do que pequenas mudangas. Os sistemas adaptativos
complexos se movem na dire¢do do limite do caos, pois essa situacdo lhes confere vantagens
em relacdo aos sistemas que nio a possuem, conseguindo adaptar-se melhor as mudancgas do

ambiente e evoluir.



35

4.1.19 Complexidade de sistemas organizacionais

Segundo Giovannini e Kruglianskas (2004), os sistemas organizacionais que sobrevivem e

evoluem sdo mais compreendidos se considerarmos que estdo sujeitos aos aspectos da com-

plexidade, abaixo relacionados:

1-

Estdo a mercé da Dependéncia Sensitiva as Condi¢des Iniciais (DSCI) e, portanto, su-

jeitos a incerteza a partir de um determinado nimero de ciclos.

Estéo sujeitos a operar sob o caos deterministico, gerando internamente uma forca em

dire¢do a mudanga.

Podem ser vistos como estruturas fractais, com autossemelhanca entre suas partes, re-

lacionadas segundo leis de escala.

Operam em estabilidade dindmica em torno de atratores estranhos, que podem mudar

de posicdo em func¢do da capacidade adaptativa.

Podem evoluir autonomamente, sem necessidade de um estimulo externo, por meio de

processos de geracdo de alternativas que, apesar de ndo serem eficientes, sdo eficazes.

Podem emergir de processos de auto-organizagdo, baseados na incorporacdo de aci-

dentes congelados na forma de regras.

4.1.20 Caracteristicas dos sistemas caoticos

Objetivando relembrar e ampliar a compreensdo do sistema cadtico, Hung Tu (2009) enfatiza

as caracteristicas, abaixo relacionadas, desse sistema:
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a) Nao linear, uma vez que a relag¢@o entre causa e efeito ndo é constante, € 0 comporta-
mento do sistema responde a mudangas, nas condi¢des iniciais, de forma nio linear.
Dinamico, sistemas sao instaveis e mudam entre estados semiestaveis.

b) Deterministico, uma vez que sistemas cadticos sdo dependentes de sua condicao inici-
al, e aparentemente aleatérios, mas na realidade ndo apresentam desordem.

c) Sensiveis as condi¢des iniciais, pois pequenos distirbios, por meio da interagdo nao li-
near da retroalimentacdo, que reforca as perturbacdes iniciais, irdo acumular exponen-
cialmente e, como consequéncia, conduzir a uma grande flutuag@o. Dois sistemas ca6-
ticos idénticos, com pequenas diferencas nas condi¢des iniciais, podem divergir muito,
ndo interessando se as mudancas nas condicdes iniciais foram pequenas ou ndo.

d) Fractal, uma vez que a escala ndo varidvel, o comportamento do sistema pode ser ge-

rado por meio de elementos simples interligados.

4.1.21 Atributos do sistema cadtico

Smith (2002) advoga que cada um dos atributos, abaixo relacionados, representa uma condi-

¢f0 ou caracteristica de um fendmeno ou comportamento cadtico:

a) O caos resulta de um processo deterministico, ndo randdmico, mas complexo. Caos e
ordem ndo sdo necessariamente opostos, mas capazes de coexistir dentro de um siste-
ma definido em uma forma ordenada, que, até entdo, era vista como randomica. Como
exemplo, o comportamento dos consumidores pode ser frequentemente visto como

imprevisivel e, em alguns casos, como randomico.

b) Aparece somente em sistemas ndo lineares. A ndo linearidade ¢ mais uma regra do que
uma exce¢do. Diversos relacionamentos sociais e naturais sdo ndo lineares. O movi-
mento ou padrio aparecerd desorganizado ou irregular. O termo caos, como aplicado
na Teoria do Caos, redefine sistemas que exibem aparente imprevisibilidade. Sistemas

ou fendmenos sdo vistos como imprevisiveis, mas deterministicos.

c) Surge em sistemas de retroalimentagdo. A Teoria do Caos questiona a validade dos

conceitos das varidveis dependentes ou independentes, em favor da interdependéncia.
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Por exemplo, em relagdo ao comportamento do consumidor, o humor do consumidor
pode ser determinante na compra ou nao, e ambos podem ser variaveis interdependen-

tes. Portanto, o humor pode ser a consequéncia ou motivo de uma compra.

d) Pode resultar de um sistema com estrutura simples, mas sensivel as condicdes iniciais.

e) Nio € o resultado de dados imprecisos ou erro, sendo que a ordem € mais visualizada

em forma holistica, como um todo.

f) Inclui alguma forma de ordem ou estrutura. A Teoria do Caos demonstra a ordem ou
leis a que o sistema obedece. A amplitude das variagdes tem contornos finitos, que

restringem os atratores a uma especifica amplitude, dentro de um espaco de fase.

g) Séries cadticas sdo hipersensiveis a mudangas nas condi¢des iniciais. A Teoria do Ca-
0s sugere que impactos aparentemente triviais podem causar grandes mudangas nos
resultados. N@o sdo possiveis previsdes de comportamento de longo prazo, uma vez
que os efeitos da sensibilidade nas condi¢des iniciais sdo interdependentes e atuam
como retroalimentacdo. O comportamento tende a ser mais ndo periddico que periodi-

CO.

Radosavljevi¢ e Horner (2002) exemplificam o caos em seu trabalho, citando que a execugio

de projetos é frequentemente turbulenta em fungdo do nimero de varidveis envolvidas, traba-

lho intenso, e a ocorréncia de eventos imprevisiveis.

Apresentaremos, a seguir, uma descri¢do sobre elementos de uma ambiéncia que uma organi-

zacgdo cadtica pode apresentar.

4.2 Ambiéncia organizacional na perspectiva caética

As organizagdes, que operam em ambiente cadtico, necessitam de determinadas caracteristi-

cas para sobreviver, descritas no préximo tépico.
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4.2.1 Caracteristicas bdsicas que da ambiéncia organizacional

Segundo Tetenbaum (1998), quando entramos na era industrial, o ponto de vista da ciéncia de
Newton nos fazia acreditar que o sucesso organizacional implicava na manutengdo de um
estado estdvel, sendo, a fungdo do lider, restabelecer o equilibrio. Quando entramos no novo
milénio, as diferencas com o passado foram exacerbadas pelo contexto no qual as organiza-

¢cdes operam, salientando as caracteristicas abaixo relacionadas.

a) Novas tecnologias, velocidade de producido e poder de consumo crescem eficazmente.

b) Globalizagdo aumenta a conexao, fluxo de informacio e interdependéncia.

c) Competi¢do, globalizagao e tecnologia tém conduzido os negdcios para uma competi-

¢ao feroz.

d) As mudancas de hoje sdo descontinuas e estdo acontecendo em um indice geométrico.
Os desequilibrios criados ndo tém precedentes em nossa historia. As organizacdes de-
vem ser suficientemente ageis para se reconfigurarem instantaneamente, a fim de

atender novas demandas.

e) A velocidade no crescimento da tecnologia adaptada aos negdcios e ciclo da vida dos

produtos é medida em meses, nao em anos.

f) As escolhas conflituosas fazem a maior parte das pessoas se sentirem desconfortdveis,
envolvendo-as em uma ambiguidade para atender entre extremidades aparentemente
opostas, como a ordem ou a desordem. Como ¢é da natureza humana procurar a certe-
za, nossas organizacdes aprenderam a ser sistematizadas e organizadas, e, agora, ndo

conseguem responder as mudangas rapidas no ambiente.

Anselmo (2005) sustenta que as organizagdes que assumem estruturas caracteristicas dos sis-
temas ndo lineares tornam-se mais aptas a lidar com os ambientes altamente complexos e im-

previsiveis. Este autor sugere alguns principios gerais para a estruturacdo das organizacoes,
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que sao:

a) Desenvolver uma declaracio de visdo que considere e unifique a esséncia da organiza-

¢do e seus problemas com o ambiente.

b) Equilibrar as estruturas verticais existentes com novas estruturas horizontais.

c) Desenvolver mecanismos para mesclar processos de pensamento interdivisionais.

d) Permitir uma margem de folga de recursos para fazer frente aos elementos que depen-

dem ou resultam de uma variavel aleatéria.

e) Incrementar canais de comunicacido para o fluxo de informacdes externas e laterais

dentro da organizacdo.
Para incrementar os canais de comunicagfo para o fluxo de informagdes dentro da organiza-

¢do, em ambientes ndo lineares, € necessario orientar a organizagdo dentro de alguns princi-

pios, dentro do subsistema social.

4.2.2 Subsistema social

Em ambientes nao lineares, segundo Anselmo (2005), a adaptacdo humana e, portanto, do
subsistema social da organizacdo, deve ser orientada na direcdo de alguns principios, tais co-
mo:

a) Buscar o compartilhamento de finalidades e principios.

b) Gerar confianga para lidar com a incerteza.

¢) Trabalhar com flexibilidade.

d) Explorar situagdes cadticas para desenvolver a criatividade e a inovacao.
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e) Simplificar as estruturas e as regras.

f) Auto-organizar.

g) Estimular a participagéo e a colaboracio.

h) Criar alta qualidade de relacionamentos.

1) Buscar o bem-estar nos aspectos éticos e emocionais.

O subsistema social pode ser ajudado pela tecnologia, para também incrementar os fluxos de

informagdes dentro da organizacao.

4.2.3 Inovagdo e tecnologia

Anselmo (2005) postula que a tecnologia e a inovagdo desempenham papel fundamental na
busca de vantagens competitivas, frente a dindmica dos mercados altamente volateis. Essa
busca ocupa-se da criacdo do novo, estando implicita a necessidade do aprendizado em tempo
real e da criagdo de conhecimento organizacional. Esse autor sugere o aprendizado em tempo
real, levando em conta duas dimensdes do processo, sendo a primeira a dimensdo do indivi-
duo e do grupo, e, a segunda, a dimensiao das mudancas abertas e fechadas ou restritas. Se-
gundo esse autor, o individuo, frente a uma mudanga fechada ou restrita, aprende pelos resul-
tados, ou seja, ele correlaciona as mudangas e os impactos aos resultados de curto prazo e
desenvolve, planeja e controla esses resultados. Quando em grupo, os individuos, frente a uma
mudanca restrita, fechada, aprendem tanto pelos resultados quanto pelo processo de coopera-
¢do. Esse mesmo autor postula que, frente a mudancgas abertas e desconhecidas, o individuo
ndo pode utilizar uma sequéncia légica de procedimentos, que correlacione as mudancas aos
resultados, que sdo desconhecidos. Nesse caso, o aprendizado ndo ocorre pelos resultados,
mas pelo processo no qual o individuo utiliza metiforas e intuicdo para identificar novas
perspectivas e significados. A medida que o individuo passa a atuar em grupo, em situacdes

de mudangas desconhecidas, o aprendizado torna-se complexo, ocorrendo ndo apenas pelo
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processo, mas pela descoberta de como agir em conjunto frente a uma situacéo desconhecida.
Nesse caso, o aprendizado grupal pressupde um processo de negociagdo, nos quais o grupo

aprende como agir em conjunto.

Nonaka e Takeuchi (1997) discutem as condi¢des que promovem o conhecimento e a inova-

¢fo organizacional, abaixo descritas.

a) Intencdo, normalmente contida na estratégia e visdo da empresa, que orienta a defini-
¢do dos conhecimentos necessarios e motiva os funciondrios na busca desse conheci-

mento.

b) Autonomia, o que propicia a automotivacao dos individuos a criar novos conhecimen-
tos e a difundi-los dentro da equipe, aumentando a chance de introduzir novidades
inesperadas. A autonomia dos individuos cria as condicdes para a auto-organizagdo da

empresa, que pode comportar-se como um sistema autopoiético.

c) Flutuagdo e caos criativo, que estimulam a interagdo entre a organizac¢do e o ambiente
externo. Frequentemente, uma mudanga inesperada no ambiente introduz um colapso
na organizacao, o que obriga o gestor a questionar a validade dos pressupostos até en-
tao seguidos e a considerar novas abordagens para lidar com o ambiente e utilizar suas
competéncias, gerando, a partir desse fato, novos conhecimentos. O caos criativo pode
surgir de maneira ndo prevista, em fun¢do de uma mudanca ambiental repentina, ou
pode ser intencionalmente introduzido pela geréncia, a partir de um sentido de urgén-
cia ou de ambiguidades. E comum, nas empresas japonesas, a alta geréncia empregar
visdes ambiguas, ou o chamado erro estratégico, e criar, intencionalmente, uma flutua-

¢do dentro da organizagio.

d) Variedade ou diversidade interna de conhecimentos, que permite a organizagdo res-

ponder aos diversos desafios impostos pelo ambiente.

Uma vez que a diversidade interna de conhecimentos permite a organizacdo responder aos
diversos desafios impostos pelo ambiente, salientamos, a seguir, a necessidade do aprendiza-
do organizacional, para um ambiente que tem se tornado mais interligado, complexo e dina-

mico.
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4.2.4 O aprendizado das organizacoes

Segundo Senge (2008), a medida que o mundo torna-se mais interligado e os negdcios mais
complexos e dindmicos, o trabalho precisa ligar-se, em profundidade, a aprendizagem. As
mudangas necessdrias ndo precisam ocorrer apenas nas organizagdes, mas também no interior
dos individuos. Segundo esse autor, somente mudando a forma de pensar é que se pode modi-
ficar politicas e praticas profundamente enraizadas e somente mudando a forma de interagir
pode-se estabelecer visdes e compreensdes compartilhadas, e novas capacidades de agdo co-
ordenada. Existe uma tendéncia de se ver as mudangas que precisam ser efetuadas como es-
tando no mundo exterior dos agentes, ndo em seu mundo interior. Esse autor sustenta que a
aprendizagem em equipe € vital, pois as equipes, e ndo os individuos, sdo a unidade de apren-
dizagem fundamental nas organiza¢des modernas, que atuam em ambientes complexos. Se as
equipes ndo tiverem capacidade de aprender, a organizacdo nio a terd. As organizacdes entra-
rdo em colapso, apesar da inteligéncia individual e dos produtos inovadores, se forem incapa-

zes de reunir suas diversas fungdes e talentos para criar um todo produtivo.

A chave para criar um todo produtivo, ou interpretar a realidade organizacional sistemicamen-
te, € enxergar circulos de influéncia, em vez de linhas retas. Todo circulo conta uma histdria.
Ao tracar os fluxos de influéncia, podemos ver os padrdes que se repetem continuamente,
melhorando ou piorando as situagdes. Ao ler um diagrama circular de feedback, o importante
¢é ver a histdria que o diagrama conta, como a estrutura cria um padrio especifico de compor-
tamento ou, em uma estrutura complexa, isto é, varios padrdes de comportamento, como esse
padrdo pode ser influenciado. Na perspectiva sist€mica, o ser humano € parte de um processo
de feedback, nao ficando a parte dele (SENGE, 2008). Somente por meio desta perspectiva

sistémica, podemos ver o todo produtivo.

O todo produtivo, ou conhecimento organizacional, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), é a
capacidade de executar coletivamente tarefas que as pessoas ndo conseguem fazer, atuando de
forma isolada. Esse conhecimento organizacional pode ser classificado em explicito e tacito.
O explicito refere-se ao conhecimento e é facilmente mapeado e passivel de ser aprendido por
terceiros: € exibido em desenhos técnicos, manuais de procedimentos e memorias de compu-

tador. O ticito refere-se ao conhecimento pessoal, calcado em experiéncias pessoais com in-
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sumos subjetivos, que podem ser experiéncias, criatividade, relacionamentos. O conhecimento
tacito € dificil de mapear e transferir. O maior desafio para as organizacdes € a capacitacido do
conhecimento ticito, ji que ai reside o conhecimento com maior valor estratégico, que € a
inovacdo. O conhecimento ticito é quase sempre profundamente entranhado e dificil de com-
partilhar. Mas, uma vez convertido em conhecimento explicito, pode ser uma peca fundamen-
tal para a inovacdo. O aprendizado organizacional, segundo Morgan (2000), pode ser de dois
tipos: o de circuito tnico e o de circuito duplo. O aprendizado de circuito inico é mais con-
servador, e sua finalidade principal € detectar e corrigir erros, mantendo estiaveis os 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.

O aprendizado organizacional, para Nonaka e Takeuchi (1997), ocorre naturalmente, pois ele
¢ intrinseco ao processo de desenvolvimento do grupo, o que é necessdrio para o éxito das
organizagdes. Entretanto, para gerar crescimento e inovagdo nas organizacdes, o aprendizado
organizacional deve ser planejado e administrado, para que ocorra de maneira rapida, sistema-

tica e alinhada aos objetivos e estratégias das mesmas.

Para este aprendizado organizacional, Senge (2008) propde uma arquitetura composta de trés
dimensoes: ideias norteadoras; teorias, métodos e ferramentas; e inovagdes na infraestrutura.
Ideias norteadoras estdo relacionadas a visdo, valores e missdo da organizagdo, dando senso
de direcdo e propdsito para a atuacdo da mesma. O comprometimento das pessoas com as
ideias norteadoras possibilita a constru¢do de um objetivo comum, fazendo com que o apren-
dizado deixe de ser uma atividade obrigatdria e passe a ser um objetivo comum de todos.
Ideias norteadoras, visdo, valores e missao difundidos em treinamento podem ser um atrator

que mantém um propdsito ou sentido relacionado ao futuro.

Para o treinamento organizacional, segundo Senge (1998), € necessdria uma mudanga de men-
talidade no nosso modo de pensar, deixando de lado o raciocinio por meio de cadeias lineares

de causa-efeito, e procurando um raciocinio em termos de circulos de causalidade.

O pensamento linear € resultado de muitos anos de aprendizado, pois se aprende, desde muito
cedo, a desmembrar os problemas. Aparentemente, isso torna tarefas e assuntos complexos
mais administraveis, mas, por outro lado, ndo se consegue mais perceber as consequéncias das

nossas acodes: perdemos a noc¢ao intrinseca de conexao com o todo. O pensamento linear € um
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pensamento do tipo causa-efeito, onde uma causa corresponde a um efeito e, além disso, estd
sempre voltando ao passado para tentar prever o futuro. Procura-se uma tinica e melhor solu-
¢fo para os problemas. Formulam-se estratégias em linha reta e os problemas sio tratados de

maneira isolada uns dos outros.

No pensamento linear, para compreender determinado fendmeno, cada um dos componentes
do fendmeno deve ser primeiramente isolado e, depois, estudado. Somente entdo se procura
apreender o funcionamento do todo pela superposicdo das partes (componentes), ignorando
assim as influéncias que cada componente (parte) exerce sobre os demais. Assim, as pessoas
tendem a ser prdticas, generalizar, pensar de forma mecanicista, simplificar por demais os

fendmenos que ocorrem a sua volta.

Segundo Freitas (2005), o pensamento linear definia que, em qualquer sistema, o comporta-
mento do todo podia ser analisado em termos das propriedades de suas partes. As proprieda-
des das partes s6 podem ser entendidas dentro do contexto do todo maior. Levando-nos a pen-
sar em termos de redes, o pensamento sistémico nos leva a uma percep¢do do mundo como
uma rede de relagdes, nos leva a ver o todo, suas partes, conexdes e interdependéncias. Como
a andlise do aprendizado organizacional € fundamental para a inovagdo em organizacdes, sob
a perspectiva cadtica, analisaremos também a importincia do conflito e estabilidade como

fonte de inovagao.

4.2.5 Conflito e instabilidade como fonte de inovagdo

Giovannini e Kruglianskas (2004) advogam que a complexidade trata o conflito e a instabili-
dade ndo como ameacas, mas como fatores vitais aos sistemas dinadmicos. O conflito e a ins-
tabilidade sdo considerados as fontes de inovagdo e as razdes da sobrevivéncia dos sistemas.
Sistemas sem conflito e sem instabilidades tendem a especializagdo e, consequentemente, ao
provavel desaparecimento por sua incapacidade de adaptacdo as mudangas no ambiente. Ou-
tro elemento importante no processo de inovacdo é a mudanga continua, que pode ser gerada

pelo processo de inovacao.
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4.2.6 Informacdo como sistema de mudanga

Para que um sistema permaneca vivo, segundo Wheatley (2006), € necessdrio um continuo
processo de geracdo de informagdes. Sistemas fechados se desgastam e entram em declinio,
vitimas da entropia. A inteligéncia organizacional é uma capacidade que abarca todo o siste-
ma e que se vincula diretamente ao grau de abertura da organizacdo a informacdes novas, que
se opdem as verdades aceitas, bem como a possibilidade de essas informacdes serem interpre-
tadas por qualquer pessoa na organizacdo. A proposta ndo € abrir as portas ao caos indiscri-
minado, mas facilitar respostas eficazes num mundo que nos surpreende constantemente. A
informag@o e a tecnologia ainda s@o um meio para a mudanga, criatividade e desenvolvimen-

to, mas ndo um fim. Portanto, ndo pode substituir a sinergia entre as pessoas.

4.2.7 Sinergia entre pessoas

Segundo Bauer (2008), a tecnologia é apenas um meio, um facilitador nas maos do homem. O
verdadeiro potencial de melhoria ndo reside na tecnologia, mas na sinergia. A tecnologia ape-
nas a permite. O conceito de sinergia, demonstrado desde a década de quarenta, segundo esse
mesmo autor, afirma que a produtividade e os resultados de pessoas trabalhando em grupo sio
potencialmente maiores que a soma de seus esforcos, se tomados individualmente. A organi-
zacdo, como qualquer sistema, estd sujeita a degradacéo pela entropia. Na qualidade de siste-
mas abertos, as organizacoes t€m a possibilidade de trocar informa¢do com seus ambientes, e,
assim, proteger-se contra a entropia. A sinergia permite ao sistema maximizar esse potencial
de troca de informagdes, desde que cada uma de suas partes também se comporte como um

sistema aberto, trocando informa¢des com as demais.

Bauer (2008) advoga que a superespecializag@o limita os horizontes de percep¢do e de com-
preensdo das pessoas, tornando-as progressivamente alienadas em relagdo a sua participacio
no todo, a seu papel na sociedade. O potencial para a sinergia €, portanto, diretamente propor-
cional a troca de informacdo entre os atores envolvidos. Isso requer, pelo menos, que estes
sejam interdependentes: que haja o maximo de diversidade (variedade) em suas contribui¢des

individuais; que existam possibilidades de relacionamento, ou seja, que os individuos possu-
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am habilidades interpessoais; e que essas habilidades ndo sejam padronizadas (pois se o forem
o resultado serd uma mera soma), podendo até mesmo ser conflituosas ou antagénicas. Trocas
de informagdes e relacionamentos podem aumentar muito a sinergia, que ainda pode ser in-

crementada pela tecnologia.

Esse potencial da sinergia, segundo Bauer (2008), pode ser alavancado pela introdugdo de
novas tecnologias, mas ressalvando o papel da tecnologia apenas enquanto um meio para tan-
to. Potenciais ainda maiores podem ser desenvolvidos a partir de transformagdes na cultura
organizacional. A troca de informagdes livremente, uns com outros, acaba por implicar a revi-
sdo das estruturas de poder (formais e informais) existentes nas organizagdes. A sinergia, as-
sim como a troca de informagdes, ¢ influenciada pala estrutura organizacional, o que sera

abordado no préximo item.

4.3 Estrutura organizacional de empresas de sistemas cadticos

4.3.1 Estrutura hologrdfica

Nos principios mecanicistas, segundo Freitas (2005), os processos de trabalho eram divididos
em tarefas restritas e altamente especializadas, unidas por algum meio de coordenagdo. A
abordagem holografica, ao inverso desses principios mecanicistas, define o trabalho holisti-
camente. Uma equipe de trabalho fica responsdvel por um processo completo. Dentro da
equipe, os papéis ou funcdes sdo amplamente definidos e os funciondrios sdo treinados em
multiplas capacidades, tornando-se capazes de atuar em qualquer parte do processo e de traba-
lhar de forma flexivel. A chamada organiza¢do modular, organica, celular, atomizada ou ho-
lografica € bem diferente do organograma cldssico ou suas variagdes. A organizagdo se torna

um conjunto de pequenas organizacdes, administradas com o maximo de interdependéncia.

Esse autor advoga ainda que as organizagdes precisam adotar um modelo descentralizado e
com unidades autonomas, que refletem, a principio, o todo organizacional: a chamada organi-

zacdo hologréfica. Esse tipo de organizacdo € projetado com base em equipes, com menos
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hierarquia, com responsabilidade compartilhada e um equilibrio de poder. Nessas estruturas,
as equipes surgem como um conceito mais fluido e ndo burocratico, mais adaptavel as condi-

¢Oes mutantes da organizacio contemporinea, possuindo como principais caracteristicas:

a) Sistema social comum: as pessoas ndo sdo vistas propriamente como individuos isolados,

mas como membros cooperadores de uma atividade comum.

b) Polivaléncia funcional: as pessoas desempenham varios papéis e funcdes.

c) Autonomia relativa de auto-organizacdo: possibilidade de estabelecimento de padrdes in-

ternos de gestdo, nos limites das diretrizes gerais comuns.

d) Espago para criatividade: possibilidade de desenvolvimento de modos proprios e variados

de execucdo das tarefas.

e) Sentido de afiliagdo: as pessoas desenvolvem o sentimento de pertencer a um grupo com

identidade prdpria e compromissos comuns.

As organizacdes desenhadas para ambientes complexos sdo criadas com base em equipes e

menor hierarquia, o que serd tratado no item seguinte.

4.3.2 Menor hierarquia e modelos fractais

As estruturas dos sistemas organizacionais, dindmicas e nio lineares, mudam em funcdo dos
atores internos e externos da organizacdo (THIETART; FORGUES, 1995). Para ambientes de
tipo complexo, Morgan (2000) apresenta um modelo de organizacdo descentralizada, com
partes autdbnomas que refletem o todo organizacional. Sdo organizacdes criadas com base em
equipes, com menos hierarquia, com responsabilidade compartilhada e um equilibrio dindmi-
co de poder, construido no préprio processo de decisdo. Podemos lembrar o conceito de frac-
tal, que é um padrdao geométrico que se repete em escalas cada vez menores, mantendo autos-
similaridade com o todo. Este modelo organizacional, que tem carater fractal, € adotado por

diversas empresas.
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O modelo organizacional, de carater fractal, facilita o processo de planejamento que, segundo
Freitas (2005), ndo € mais de cima para baixo, mas uma atividade complexa que envolve in-
tensa participacao dos dirigentes-chave da empresa. Esse € um processo que, bem conduzido,
gera participagdo e comprometimento de todos na direcdo da empresa, além de rico processo
de comunicagdo, em que as pessoas tém oportunidade de expor crencas, de treinamento e de

educacio.

Bauer (2008) também sustenta que empresas complexas devem ser administradas com um
minimo de estrutura. Os administradores que competem no limiar do caos usam apenas a es-
trutura suficiente para impedir a perda do controle, mantendo os setores prontos para mudar e
conscientizar-se de novas oportunidades. Em mercados de alta aceleracdo, a estratégia ndo
pode partir de cima para baixo. H4 muitos fatos acontecendo rapidamente para que se possa
esperar que a estratégia perpasse uma hierarquia. O sucesso decorre de iniciativas hébeis, ve-
lozes e ageis no nivel de cada setor. Para facilitar estas iniciativas, salientam-se os processos
paralelos, que exigem tanto a diversidade quanto a liberdade. Ha sempre mais de uma solugio
vidvel. Cada pessoa € livre para usar o seu proprio pensamento para descobrir o que funciona,
ndo necessariamente o que é mais eficaz. Portanto, os sistemas s@o redes fluidas de relacio-

namento, que muitas vezes vemos como estruturas rigidas (WHEATLEY, 2000).

Para uma estrutura organizacional de empresas que operam como sistemas cadticos, além de
uma hierarquia reduzida, é importante um perfil adequado para o trabalhador, tdpico que

abordaremos a seguir.

4.3.3 O perfil do trabalhador atual e a formagdo de equipes

A instabilidade, segundo Tetenbaum (1998), era sinal de fracasso e a ordem deveria ser im-
posta de cima para baixo, com lideranca no controle, comando, e estruturas adequadas para
suportar os tomadores de decisdo. Os modelos organizacionais procuravam a garantia da regu-
laridade, previsibilidade e eficiéncia. Os trabalhadores eram locados em fabricas onde se en-
volviam em trabalhos de rotina, frequentemente em linhas de montagem, sendo capazes de

executar trabalhos que exigiam destrezas manuais. Em funcdo do desenvolvimento tecnoldgi-
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co, atualmente, na era da informacao, os trabalhos podem ser alocados em qualquer lugar. O
operario exemplar € aquele que aprende rapido e continuamente, que trabalha cooperativa-
mente, e que se sente confortivel em um ambiente de riscos. Os trabalhadores considerados
capazes fazem seu trabalho muitas vezes sem supervisdo, cooperativamente, como membros
de uma equipe que se autogerencia. O melhor uso do poder facilita o trabalho cooperativo, a

informac@o e o aprendizado.

4.3.4 Melhor uso do poder

O modo como o poder ¢ distribuido e usado cria condi¢cdes para que ocorra a aprendizagem de
circuito duplo. Essa atividade de aprendizagem pode produzir opcdes criativas, espontaneas e
auto-organizadoras. Deve-se controlar os limites e ndo o processo em si, 0 que possibilita o
comportamento favordavel a emergéncia de uma opg¢do inovadora (FREITAS, 2005). Esse
mesmo autor advoga que a organizacdo deve exercer o poder de uma forma comedida, em que
os valores ndo sejam rigidamente estabelecidos, possibilitando a integragdo de alguns poucos
principios da organizacdo com os valores do contexto em que atua. A prépria flexibilidade das

estruturas organizacionais facilita a melhor utilizacdo do poder.

4.3.5 Flexibilidade das estruturas organizacionais

Segundo Tetenbaum (1998), se as organiza¢des querem aproveitar o capital humano, a cultura
deve tolerar a estrutura desordenada nas quais equipes se formam, se reconstroem e se desfa-
zem, quando necessdrio. Os administradores de futuras mudangas ndo procuram nem estabili-
dade nem previsibilidade, desenvolvendo um nivel confortavel que tolera o desequilibrio. As
organizacdes do futuro vao assemelhar-se a redes: as bem-sucedidas terdo hierarquias reduzi-

das e mais ligacdes entre os diversos niveis (BAUER, 2008).

Sice, French e Mosekilde (2006) sustentam que, em virtude de muitas organizagdes terem se
envolvido em um equilibrio burocrético e rigido, se tornaram incapazes de se adaptar as atuais

demandas ambientais. Portanto, essas empresas precisam relaxar a rigidez das estruturas, o
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que leva ao equilibrio, procurando a ordem que permite mudancas e flexibilidade, promoven-

do o ajuste continuo do aprendizado com o ambiente.

Para Tetenbaum (1998), Visa € um exemplo de uma companhia auto-organizdvel. Apesar de
seu tamanho e crescimento, ndo sabemos onde fica localizada, como ela € operada ou quem a
possui. Fundada por Dee Hock, € um sistema cadtico concebido como uma organiza¢io so-
mente na base de propdsitos e principios. Hock, segundo Tetenbaum (1998), foi o primeiro
proponente de organizagdo cadtica a discutir que este € o caminho que as organizagdes devem

desenvolver.

Uma industria que assume mais riscos aceitidveis para sobreviver vive em constante corrente
de tensdes, isto é, trabalho equilibrado com o funcionamento, criatividade com competicao,
complacéncia com violéncia. As equipes sdo mantidas em constante movimento, que é a es-
séncia do gerenciamento do caos. Motorola, segundo o mesmo autor, fornece outro exemplo
de uma grande empresa americana, que nao tinha a inteng¢do de aplicar o modelo cadtico e
fazer mudancas, como a empresa Visa, mas envolveu-se com mudancas emergentes da mes-
ma forma. Existem empresas que ndo se envolvem totalmente com a Teoria do Caos, mas

com alguns elementos, como abordaremos a seguir.

4.3.6 Dimensoes da cultura do caos relativas a ambiéncia e estrutura

Tetenbaum (1998) advoga que diversas companhias t€m receio de se envolver totalmente com
a Teoria do Caos, como fizeram a Visa e a Motorola. Muitas delas, cautelosamente, abracam

uma ou mais dimensoes da cultura do caos, relativas a ambiéncia e estrutura como:

1- Divisdo de conhecimento e informacao

Conhecimento € uma das primeiras pré-condi¢cdes para a mudanca emergente. Companhias
que desejam se preparar para serem organizagdes cadticas devem estar cientes da importancia
da consciéncia coletiva para criar o futuro ou objetivo desejado. O conceito de inteligéncia
coletiva pressupde um sistema amplo de informacdes, sem barreiras internas que impedem a

aprendizagem. Hewlett-Packard, exemplo de empresa que divulga o conhecimento, promoveu



51

um prémio chamado “Nao Inventado Aqui”. Esta empresa entende que € uma honra formal

para a divisdo que implementa a maior parte das ideias de outras divisdes da companhia.

2- Inovacgdo e criatividade

Assim como conhecimento e informacdo, mudancas emergentes requerem inovagdo e criati-
vidade. Estas caracteristicas requerem uma cultura organizacional, na qual as regras existem
para serem quebradas, e as suposi¢des sdo testadas continuamente. E necessario um ambiente
que suporte assumir riscos e falhas. Diversas companhias estdo reconhecendo que vérios su-
cessos atribuidos a brilhantes previsdes eram, de fato, o resultado de diversas tentativas, tendo

sido mantidas as que deram resultados.

3- Equipe de trabalho e orientagdo de projeto

Séo desenvolvidos pequenos grupos onde as pessoas podem interagir livremente. O conheci-
mento, o repasse de informacdo, a criatividade e a inovacdo sdo estimulados. Poucas pessoas
com novas ideias e pensamentos criativos sdo insuficientes para aprendizado institucional. As
pessoas deve ser encorajadas a interagir umas com as outras. As empresas interessadas em se
preparar para mudangas emergentes precisam se descentralizar, organizando o trabalho em
funcdo de tarefas, equipes e forcas de trabalho, e entdo garantir que estes grupos sejam flexi-

veis o suficiente para se formar, mudar e se dissolver assim que for preciso.

Os grupos de trabalho necessitam ser ageis o suficiente para reordenar-se continuamente.
Como exemplo, a Intel usa equipes tempordrias, formadas em uma grande variedade de disci-
plinas, constantemente reunidas em torno de projetos ou negdcios especificos e emergentes.
Companhias, como a Intel, sdo orientadas no sentido de que as organizacdes, com equipes e
projetos, sdo mais importantes que uma clara e definida hierarquia vertical. Outro exemplo € a
3M, onde equipes de projeto operam com pouco controle em relacdo a uma organizacdo for-
mal. A flexibilidade dos arranjos de trabalho, a énfase mais nas ideias do que em estruturas, o
sinal claro de que € melhor compartilhar as ideias do que reinventé-las, e pessoas livres para
manter o foco em sua imaginag@o e criatividade estdo fazendo da 3M uma das companhias de

maior sucesso no mundo.

4- Diversidade
Grupos homogéneos tendem a produzir ideias homogéneas. Executivos conversando com

outros executivos raramente produzem opinides diversas. Para obter um alto nivel de pensa-
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mentos criativos, € necessario unir diversos grupos de pessoas, empregados de diversos niveis
da organizagdo, pessoas que ndo pertencem a companhia, como clientes e fornecedores, e
pessoas representando um vasto espectro de ideias. Honrar a contribui¢do de todos e incluir as
diferengas requerem muita tolerancia para conflitos. Organizacdes cadticas sdo, por defini¢do,
conflitantes, mas as diversas tensdes que produzem conflitos também produzem genuinamen-

te criatividade e ideias frutiferas.

5- Valores essenciais

Para capacitar grupos, procurar o aprendizado e inovacdo, que levam ao comportamento de
auto-organizacio, € preciso autonomia, que nio pode ser confundida com anarquia. Em orga-
nizacdes cadticas, um grupo ndo € controlado e os valores essenciais mantém os objetivos do
grupo e da organizacdo. A ideologia da Boeing, por exemplo, envolveu seu comprometimento
para desenvolvimento da tecnologia e incentivou a aceitagdo de riscos. Os valores s@o essen-
ciais para uma companhia em ambiente complexo e cadtico, em estado desordenado de mu-

danca emergente.

Collins e Porras (2004), em seus estudos sobre companhias visiondrias, descrevem valores
como um elemento que mantém a organizacio unida e fluida. Valores permitem a coordena-
¢do sem controle, a experimentagdo e a adaptac@o, sem a criacdo de desordem. Quando a or-
ganizac¢do conhece os valores, ela pode manter o foco, apesar de aparentar comportamento
aleatério. Assim, como necessitam de valores, para se nortearem, as equipes precisam de re-

dundéncia para se autogerenciar, conforme se verd, a seguir.

4.3.7 Equipes de trabalho autogerenciadas

De acordo com Morgan (2000), qualquer sistema com capacidade de auto-organizacdo precisa
ter certo grau de redundéancia, uma espécie de capacidade excedente que possa criar espaco
para o surgimento de inovacdo e desenvolvimento. Sem a redundincia, os sistemas ficam fi-
xos e estaticos. A redundancia pode estar na existéncia de grande quantidade de redes de co-
nexdes, gerando enorme capacidade potencial de desenvolvimento, em virtude de permitir
grandes quantidades de processamento de informacdes, de onde muitos potenciais padrdes de

desenvolvimento podem surgir, o que contribui para a evolug¢do constante, para o refinamento
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e para a inteligéncia. O processamento paralelo e o compartilhamento de informacdes e co-
nhecimento podem ser uma fonte de inovagéo, entendimento comum, confianga e empenho. A
redundancia pode estar nas fungdes, isto é, deve-se acrescentar, a cada funcdo desempenhada
por uma pessoa, varias outras fungdes, de tal forma que esse funciondrio seja capaz de desem-
penhar vérias funcdes. Esse é o principio que rege as equipes de trabalho autogerenciadas. Os
membros da equipe adquirem multiplas capacidades para que possam desempenhar as funcdes
uns dos outros e substituir uns aos outros quando for necessdrio. Processos hologrificos auto-

organizadores requerem uma abordagem de redundéncia de fungdes.

O termo redundancia, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), apesar da conotacdo de duplicacao,
desperdicio ou superposi¢cdo desnecessaria de informagdes, significa existéncia de informa-
¢des que transcendem as exigéncias operacionais imediatas dos membros da organizacio.
Porém, nas organizagdes de negdcios, a redundancia refere-se a superposicdo intencional de
informagdes sobre atividades da empresa. Recrutando pessoas com funcdes redundantes, dife-

rentes niveis e unidades, é possivel vencer a inflexibilidade das estruturas.

Segundo Freitas (2005), para criar equipes auto-organizadas e gerar novas perspectivas, €
importante recrutar os membros dessas equipes em varias func¢des, unidades de negdcios e
niveis hierdrquicos diferentes, incluindo gestores que estdo mais perto da agdo, pois estes t€m
maior probabilidade de detectar contradi¢des, anomalias e mudangas que provocam nova ori-
entacdo estratégica. A alta direcdo pode criar grupos de gestores-chave e equipes auto-
organizadas, para funcionarem de maneira espontinea e auto-organizadora. Esses grupos e
equipes devem estar livres para, conjuntamente, decidirem dentro de limites fornecidos pelo
seu trabalho em conjunto. Isto significa que a hierarquia normal tem que ser suspensa durante
a maior parte do tempo. Simultaneamente a suspensdo da hierarquia, é necessario criar um

ambiente com liberdade e autonomia para os atores e equipes.

A auto-organizacgdo surge, segundo Agostinho (2003), quando os membros dos grupos e as
proprias equipes t€m autonomia para orientarem suas acdes de acordo com o que aprendem.
Os administradores podem criar as condigdes iniciais, a partir das quais o sistema, ou organi-
zacdo, se auto-organiza, definindo o perfil ideal dos membros das equipes (competéncias,
personalidade) ou estimulando certas relacdes (favorecendo o contato, criando situagdes que
exijam acdo conjunta), reconhecendo as conexdes por onde ocorrem os fluxos mais relevan-

tes, e direcionar recursos (informagdes, conhecimentos, materiais, confianga).
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Da mesma forma que em um sistema organico vivo, as equipes auto-organizadas estabelecem
as fronteiras de suas tarefas por conta prépria, a fim de atingir a meta expressa na mais eleva-
da intencdo da organizagdo. A equipe pode ser criada, levando em considerag¢do os principios
da auto-organizagao, definidos por Morgan (2000), que sdo: construir o todo nas partes, re-

dundancia de fungdes, especificacdes minimas, aprender a aprender e requisito da variedade.

4.3.8 Variedade por meio de informacoes

Nonaka e Takeuchi (1997) advogam que a diversidade interna de uma organizagdo deve cor-
responder a variedade e a complexidade do ambiente, para permitir que ela enfrente os desafi-
os impostos pelo ambiente. O meio de maximizar a variedade € garantir o acesso rapido a
mais ampla gama de informagdes, necessarias a todos na organizacdo. O caminho percorrido
para obter essas informagdes deve conter o menor nimero possivel de etapas. Morgan (2000)
postula que a variedade pode ser anulada pelo excesso de controle, e que as administracdes
tém uma tendéncia a definir e controlar demais, em vez de se concentrarem nas variaveis cri-

ticas que precisam ser especificadas, deixando que as outras encontrem sua prépria forma.

4.4 Processos decisorios de empresas que operam em ambiente caético

4.4.1 Subconsciente, razdo e o pensamento sistémico

Thietart e Forgues (1995) sustentam que o gerenciamento contém elementos de racionalidade
e ordem junto com intuicdo, informalidade e desordem. Senge (2008) advoga que ¢ através do
subconsciente que todos nés lidamos com a complexidade. Segundo esse autor, o que distin-
gue as pessoas, com altos niveis de dominio pessoal, das outras, é o fato de terem desenvolvi-

do um maior grau de comunicagdo entre a consci€ncia normal e o subconsciente.
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Senge (2008) exemplifica descrevendo que, uma vez aprendidas, as tarefas de como dirigir
um veiculo em trafego intenso se tomam tdo naturais, tdo subconscientes, que ndo notamos
quando as estamos executando. O subconsciente ndo tem vontade propria, ndo gera seus pro-
prios objetivos nem determina seu foco, sendo sujeito a orientagdo e ao condicionamento.
Aquilo a que prestamos aten¢@o assume importancia especial para o subconsciente. Em nosso
estado mental normal, altamente ativo, o subconsciente fica repleto de pensamentos e senti-
mentos contraditérios. Em um estado mental mais calmo, quando nos concentramos em algo
particularmente importante, o subconsciente fica focalizado. Portanto, as pessoas com altos
niveis de dominio pessoal direcionam seu foco, se concentram no resultado desejado, ndo no

processo ou nos meios que se considera necessarios para alcangar o resultado.

O ensaio mental de efeitos complexos, segundo Brown e Eisenhardt (1998), tornou-se um
treinamento psicoldgico de rotina para diversos artistas profissionais. Este autor considera,
como o0 ensaio mais importante para o desenvolvimento da comunicacdo com o subconscien-
te, a verdadeira preocupagdo com o resultado desejado, o sentimento profundo de ser esta a
meta a qual se aspira. Senge (2008) complementa, advogando que lideres experientes se apoi-
am muito na sua intuicdo, e que eles ndo tentam resolver problemas complexos inteiramente
com base na racionalidade. As pessoas com altos niveis de dominio pessoal conseguem essa

integracdo naturalmente, ndo precisando escolher entre razio e intuicao.

Este autor salienta que o pensamento sistémico pode ser a chave para a integracdo de razio e
intui¢do. A intuicdo escapa a compreensdo do pensamento linear, com sua €nfase exclusiva
em causa e efeito, proximos no tempo e no espaco. Frequentemente, gerentes experientes t€m
6timas intui¢des, que ndo conseguem explicar, sobre sistemas complexos. A medida que se
familiarizam com o pensamento sistémico, os gerentes descobrem explicacdes para muitas

das suas intuicdes.

Parikh, Neubauer e Lang (2003) reiteram que a chave para o capital intelectual é a intuicao.
Segundo esses autores, quase todos nds fomos moldados por organizacdes burocraticas, do-
minadas por uma orientacdo com base no comando e no controle. Os lideres e administradores
devem usar e desenvolver sua capacidade intuitiva, e criar um ambiente em que a intuicio

seja valorizada e recompensada, para a eficicia da organizagdo.

Esclarecendo mais a intui¢do, Jung, apud Parikh, Neubauer e Lang (2003), postula que a hu-
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manidade estd equipada com duas formas diferentes de percep¢do, nitidamente contrastantes.
Um dos meios € o familiar processo da sensac@o, no qual tomamos consciéncia diretamente
por meio dos cinco sentidos. O outro é o processo de intui¢do, que é uma forma de percepcao
indireta, por meio do inconsciente, incorporando ideias e associagdes que o inconsciente
acrescenta as percep¢des do mundo exterior. A percep¢do envolve o processo de tomada de
consciéncia de pessoas, de fatos e de ideias. O julgamento envolve os processos por meio dos

quais chegamos a conclusdes a respeito do que foi percebido.

Parikh, Neubauer e Lang (2003) advogam que a administracao analitica e racional adota uma
abordagem objetiva para a tomada de decisdes. Os julgamentos empresariais sdo geralmente
exercidos numa base subjetiva. Segundo Myers Briggs, discipulo de Jung, apud Parikh, Neu-
bauer e Lang (2003), qualquer um que prefira a sensacdo a intui¢do estd interessado, basica-
mente, na realidade, ao passo que aquele que prefere a intuicio a sensag@o estd interessado,
principalmente, nas possibilidades. As pessoas do primeiro tipo percebem as coisas por meio
de seus cinco sentidos. Aquilo que lhes chega diretamente por meio dos sentidos faz parte da
experiéncia dessas pessoas e, portanto, merece confianga. Os intuitivos, comparativamente,
tém pouco interesse pelas informacdes sensoriais. Em vez disso, procuram ouvir as intui¢des
que chegam do inconsciente. Uma empresa que faz uso da improvisacdo ¢ indicada para lidar
com situacdes em mudancga. Parikh, Neubauer e Lang (2003) postulam que hd um consenso
geral de que devemos usar os instrumentos analiticos nas situa¢des em que forem apropriados.
Os defensores de um modo de pensar ndo racional pedem que 0 mesmo tempo e a mesma

atencao sejam concedidos as formas intuitivas e analiticas de administragao.

Mintzberg (2004) advoga que toda a natureza da formacédo estratégica, dinamica, irregular e
descontinua interativa, com €&nfase em aprendizado e sintese, forca os gerentes a preferir a
intui¢do. Provavelmente, esse seja o motivo de as técnicas analiticas de planejamento ndo
serem tdo assertivas. As pessoas resistem a estruturas em etapas porque sua tendéncia € holis-
tica, no sentido de que todas as etapas sdo consideradas simultaneamente. O custo de investi-
mento da intuicdo € mais alto, uma vez que ndo se pode ser intuitivo, a menos que se tenha
conhecimento intimo do assunto em questdo, o que as vezes demanda anos. A boa andlise, ao
contrario, pode estar disponivel onde analistas tenham, a méo, os dados factuais adequados.
Para determinados problemas complexos, as abordagens intuitivas sdo inclinadas a tratar dos

sintomas, em vez das causas.



57

Estas respectivas vantagens e desvantagens entre intui¢do e andlise se tornaram mais claras
em um experimento conduzido por Peters et al. (1974), quando, por meio de pesquisas, a
abordagem analitica a resolu¢do de problemas conduziu mais vezes a uma resposta precisa,
mas sua distribuicdo de erros foi bem mais ampla. A intuicdo, em comparagdo, foi precisa
com menos frequéncia, porém mais consistentemente préxima. Em outras palavras, infor-
malmente, as pessoas entendem mais ou menos certos tipos de problemas; formalmente, seus
erros, embora raros, podem ser grandes. Para a intui¢do, uma resposta bizarra parece errada e
é reconsiderada. Por meio de andlise, os erros t€m mais probabilidades de passar despercebi-

dos.

Peters et al. (1974) descrevem a analise como uma manobra de trens em uma via férrea, en-
volvendo um conjunto de op¢des distintas e bem definidas. Decisdes corretas, ao longo de
todo o caminho, levam ao destino correto, ao passo que um simples erro em qualquer lugar
pode levar o trem para um lugar completamente diferente. Eles concluiram que, em situacdes
nas quais pequenas imprecisdes sdo tolerdveis, mas em que o erro extremo pode levar ao de-
sastre, um meio termo entre abordagens intuitivas e analiticas pode ser o mais apropriado.
Segundo Mintzberg (2004), as decisdes disponiveis rapidamente, a partir da intui¢do, devem,
as vezes, ser verificadas quanto a andlise formal, enquanto as produzidas por andlise meticu-
losa devem, em geral, ser confirmadas intuitivamente quanto a validade aparente. A empresa

deve conciliar andlise e intuicdo, assim como outros processos, na formacgdo de sua estratégia.

Mintzberg (2004) sustenta que os administradores precisam ser capazes de analisar os pro-
blemas sistematicamente, com auxilio de ferramentas analiticas. Também precisam ser capa-
zes de responder a situacdes rapidamente, uma habilidade que requer o cultivo da intui¢do e
do julgamento, ao longo de muitos anos de experiéncia e treinamento. O administrador eficaz
ndo se dd ao luxo de escolher entre abordagens analiticas e intuitivas de problemas. Segundo
esse autor, comportar-se como administrador significa ter o dominio do conjunto de habilida-
des administrativas e aplica-las, quando necessario. A andlise, portanto, passa a ser um diélo-
go continuo, em vez de um servigo todo feito de uma vez. Os administradores precisam ser
capazes de responder a situacdes rapidamente, em fun¢do da velocidade das mudangas ambi-

entais, habilidade que requer o cultivo da intui¢do (MINTZBERG, 2004).

Segundo Bruner (1962), apud Peters et al. (1974), a intuicdo significa o entendimento de um

problema, independentemente de uma capacitacdo ou treinamento especifico. Peters et al.
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(1974) advogam que € a intui¢do que produz rapidamente as hipdteses, que serdo analisadas
posteriormente. Para esse autor, é possivel basear-se na intuicdo quando as consequéncias do

erro ndo sdo muito graves.

Similarmente, Bartlett (1958), apud Peters et al. (1974), sugeriu que um processo intuitivo
pode ser comparado a todo pensamento do dia a dia, em contraste ao processo analitico, passo
a passo, de pensamento experimental ou cientifico. As descri¢gdes de processos intuitivos e
analiticos, segundo Peters et al. (1974), sdo raramente acompanhados por evidéncias experi-
mentais que justifiquem a distingdo. Como resultado, o pensamento intuitivo deveria demons-
trar o desempenho caracterizado pela predominancia de respostas quase corretas, relativamen-
te a poucas respostas que sdo precisamente corretas ou muito erradas. O pensamento analitico
é, portanto, ligado a certeza e deveria produzir desempenho caracterizado pela predominancia
de respostas corretas e precisas, mas acompanhado ocasionalmente por respostas com erros
graves. Essas descobertas sugerem que o ganho em precisdo, que acompanha uma abordagem
analitica, pode ser perigoso em relacdo aos erros extremos. Em situacdes em que pequenos
desvios sdo tolerados, mas erros extremos levam a um desastre, um compromisso entre abor-

dagem analitica e intuitiva pode ser mais apropriado.

Em consequéncia do ritmo destas mudangas aceleradas, deparamos com incertezas, comple-
xidades e conflitos cada vez maiores. Os padrdes de pensamento convencionais, analiticos e
l6gicos, segundo Parikh e Neubauer (2003), ja ndo sdo mais suficientes para compreendermos
os cendrios atuais. Consciente ou inconscientemente, portanto, a pessoa precisa recorrer a
intui¢do, que € uma forma de saber espontaneamente, sem o uso consciente da logica ou do

raciocinio analitico.

Para lidar com mudancas tao rdpidas, é preciso estabilidade interior; para lidar com a incerte-
za, a pessoa tem de desenvolver um nivel mais profundo de sistema de apoio interno. E para
lidar com o conflito, faz-se necessdria uma capacidade especial de sintese, um nivel mais pro-

fundo de percep¢do. A intuigdo facilita o cultivo dessas qualidades.

Para esses autores, a intui¢do € vista como um nivel mais elevado ou mais profundo de cons-
ciéncia, em que ocorre um diferente tipo de conhecimento, supostamente por meio do acesso
a areas de informacg@o a que nio tem acesso a consciéncia normal, relacionada com os senti-

dos. Portanto, o0 modo de pensar convencional, analitico, ja ndo é adequado para permitir que
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atuemos eficazmente no cendrio incerto, mas sim o modo de pensar intuitivo.

Segundo Parikh e Neubauer (2003), recorria-se a intuicdo, em funcio da escassez de dados e
de informagdes disponiveis. Hoje, os computadores estdo fornecendo tantos dados que, mes-

mo para selecionar as informagdes relevantes, o uso da intui¢cdo torna-se essencial.

Estes mesmos autores advogam que aproximar-se demais dos detalhes é como voar perto do
chido. Precisamos conservar um senso de perspectiva interior para continuarmos avangando de
forma coerente. Muitas vezes, ndo temos tempo para fazer uma pesquisa de opinido de poucos
em poucos dias, nem de fazer uma reunido geral cada vez que uma mudanga provoca modifi-
cacdes nos planos. Depois de visualizadas as metas, nos movemos naturalmente a escolha do
caminho mais direto para atingi-las. A criacdo de uma imagem visual das metas, a escolha das
dire¢des que levam a tomada de decisdes estratégicas, e a transformacgdo dessas decisdes que
delineiam objetivos especificos em tarefas definidas podem, facilmente, ser realizadas com

uma capacidade bem desenvolvida de julgamentos intuitivos.

Parikh e Neubauer (2003) advogam, ainda, que a existéncia do subconsciente tem sido aceita
até mesmo pelas pessoas mais racionais. Muitas teorias e técnicas, que tentam estimular a
resolucdo criativa de problemas, sdo projetadas para ajudar as pessoas a preencher a lacuna
entre a mente consciente, seletiva, e a mente subconsciente, mais holistica e desorganizada.
Estamos conscientemente inibidos pelo que consideramos real; o subconsciente lida com a
possibilidade. Uma vez mais, devemos notar que muitas dessas técnicas tendem a destacar o
fato de que um estado mental descontraido e reflexivo é o mais favoravel para a criatividade e

intuigdo.

Esses autores esclarecem que, em nossa mente racional, hd diversos bloqueios que nos impe-
dem de receber informacdes tteis. No nivel intuitivo, o individuo nao estd preso ao pensa-
mento linear nem bloqueado por quaisquer limitagdes racionais. No processo de visionamento
reflexivo, a pessoa ainda estd limitada pelo realismo 16gico; no visionamento intuitivo, ndo ha
tais restricdes. O visionamento intuitivo facilita a liberagdo da criatividade inata da pessoa,
livre das limitagdes impostas pelo pensamento linear, racional ou analitico, ou por preconcei-
tos. Isso permite que a pessoa corte os lagos com o seu padrdo normal de pensamento e viven-
cie outro tipo ou nivel de percepcdo, ou introvisdo, a respeito das possibilidades futuras. Por

fim, este processo também ajuda a gerar ideias inovadoras ou aplicacdes que, até entdo, nao
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haviam sido consideradas.

Tanto quanto a intui¢do, a improvisacio se destaca como meio de sobrevivéncia em ambien-

tes complexos e cadticos, topico que abordaremos a seguir.

4.4.2 Improvisagdo

Segundo Bauer (2008), a improvisacdo caracteriza-se por duas propriedades-chave: a primeira
¢ que os participantes comunicam-se intensamente uns com os outros, em tempo real; a se-
gunda € que eles se concentram, deliberadamente, no que estd acontecendo naquele momento,
no grupo. A improvisacio relaciona-se a ampla comunicacido em tempo real no contexto ad-

ministrativo, o que permite aos administradores ajustar-se continua e criativamente a mudan-

ca.

Bauer (2008) postula que as empresas que improvisam tém as seguintes caracteristicas co-

muns.

1- Cultura adaptativa: seus administradores esperam que haja mudanca e, assim, antecipam a
necessidade de alterar e de voltar atrés, ajustando aquilo que fazem. A mudancga é a norma, e

nao a excecao.

2- Semiestruturas: embora tenham poucas estruturas, os administradores que sabem improvi-
sar baseiam-se em um pequeno nimero de pontos chave estruturais, que jamais sdo violados.
Esses pontos estruturais prioritdrios sdo os prazos, responsabilidades pelos principais resulta-

dos e medidas direcionadas em tempo real.

3- Comunicagio em tempo real: as empresas que improvisam demonstram um notdvel volume
de comunicagdo ao longo de todos os seus segmentos. Ela se concentra, em tempo real, nas
tarefas a cumprir, como as operagdes relativas a producdo, reclamagdes de consumidores e
iniciativas da concorréncia. Os gerentes deixam a colaboragio surgir de maneira imprevisivel,
dindmica e auto-organizada, e, apesar disso, eficaz, criando uma estratégia que €, a0 mesmo

tempo, dnica e sinérgica.
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4.5 Gestao de organizacao de ambiente cadtico

4.5.1 Necessidade da mudanca de estratégica

A dindmica do ambiente dos negdcios, principalmente a partir das décadas de 1980 e 1990,
tem se alterado na dire¢do de uma crescente imprevisibilidade, complexidade e rapidez das
mudangas. Tais fatos podem ser explicados pela maior amplitude e rapidez das interacdes
entre os agentes do mercado, em fungdo da globalizagdo e das modernas tecnologias de co-
municacdo, além dos lacos de feedback existentes entre esses agentes. Estudos recentes, que
buscam explicar as razdes da imprevisibilidade e complexidade dos mercados, tém utilizado
os conceitos da Teoria do Caos. Tais estudos evidenciaram a existéncia de comportamentos
ndo lineares nos processos de lancamento de produtos, desenvolvimento de mercados e com-
peticdo entre marcas, o que torna impossivel a previsdo de mercado no longo prazo. Os mer-
cados tém apresentado o fendmeno da coevolugdo, no qual as empresas interagem de forma

complexa em uma rede de mutuas influéncias (ANSELMO, 2005).

Muitas organizagdes estdo falhando porque ndo conseguem ajustar sua velocidade & demanda
do ambiente (EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1990). As técnicas tradicionais de adminis-
tracdo, segundo Anselmo (2005), sdao vélidas para as questdes fechadas e de curto prazo, mas
falham ao lidar com as questdes abertas e de longo prazo, tipicamente as ligadas as mudancas
imprevisiveis dos ambientes cadticos. A abordagem tradicional da estratégia, baseada na esco-
lha de um mercado atrativo, na defini¢do de um posicionamento competitivo tnico, e na defi-
nicdo das acdes para alcangar essa posi¢do, geralmente falha frente a setores em rdpidas e
imprevisiveis mudancas. O principal desafio da estratégia é a gestdo das mudangas e como
fazé-la. A solugéo pode estar na competi¢cdo, no limiar do caos. O sucesso ¢ medido pela habi-
lidade de sobreviver, reinventar a empresa, constantemente, ao longo do tempo. O indutor

chave do desempenho superior € a habilidade de mudar.

Anselmo (2005) advoga também que as organizagdes devem assumir uma condi¢do de mu-
danca continua, baseada em trés conceitos centrais: o limiar do caos, o limite do tempo, € o

ritmo.
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1- O limiar do caos define um estado intermedidrio entre a ordem e o caos. No limite da or-
dem, a empresa € rigida, ndo tendo a capacidade de se ajustar as mudangas. No limite oposto,
o caos significa aleatoriedade e confusdo. O limiar do caos representa um estado intermedia-
rio de organizagdo, no qual a empresa assume um equilibrio dindmico, que lhe permite um
comportamento adaptativo e complexo, gerando a capacidade de auto-organizacdo. Nesse

ponto, a estratégia baseia-se na capacidade de improvisacao e na coadaptacao.

2- O limite do tempo representa um estado de atencdo equilibrado em relagdo ao tempo, signi-
ficando estar focado no presente, mas com a atencdo voltada para o aprendizado do passado e
as possibilidades do futuro. Nesse ponto, a estratégia baseia-se na capacidade de obter vanta-
gens da experiéncia passada (regeneracdo) e em ganhar o futuro hoje (experimentagdo). O
ritmo significa que a mudanca é disparada em fun¢éo da passagem do tempo, e nao em funcio
dos eventos, o que exige a adocdo de ritmo para as agdes estratégicas. Nesse ponto, a estraté-
gia baseia-se na capacidade de estabelecer o ritmo da mudancga. As regras simples raramente
surgem de processos logicos e deliberados, surgindo mais frequentemente a partir de erros e

aprendizagem.

3- Outra forma € a definicdo de regras simples a partir das experi€ncias dos gerentes em ou-
tras empresas. Observa-se, portanto, que a definicdo das regras simples pode surgir a partir de
um processo emergente e nao estruturado, como resultado do processo de aprendizagem indi-

vidual ou coletivo da empresa.

4.5.2 A mudanca dentro da abordagem da complexidade

Bauer (2008) sustenta que a estratégia da mudanca, no limiar do caos, é algo resultante da
capacidade que a empresa tem de organizar-se para mudar constantemente, abrindo espaco

para a emergéncia. Ao contrario da estratégia tradicional, essa estratégia é:

1- Imprevisivel: a competicdo nesse ambiente envolve o elemento surpresa, ndo sendo vidvel

a busca antecipada do que acontecerd. Embora o passado e o futuro importem, a atengéo esta
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concentrada no presente. Muitos funcionarios precisam tomar muitas iniciativas por conta

propria.

2- Eficaz em curto prazo: € permitido entrar em mercados errados, retornando aos certos. Ou
seja, implica duplicidade, inadequacdo, erro e, as vezes, o acréscimo da aleatoriedade. Nao se
trata de promover a adequacdo, mas de usar a mudancga para reinventar continuamente a em-
presa, descobrindo novas oportunidades de crescimento. As empresas devem agir cedo, ten-
tando antecipar e, sempre que possivel, liderar a mudanca. Segundo Bauer (2008), a chave
para o desempenho bem-sucedido ndo estd em uma Unica estratégia genérica, mas em criar
uma estratégia robusta e diversificada, que abranja diversas iniciativas, dentro de um contexto

de total transformacao.

Essa constante transformacio, dentro da abordagem da complexidade, para Giovannini e Kru-
glianskas (2004), ¢ o modo como os sistemas geram novas alternativas de sobrevivéncia. Nao
sdo necessariamente respostas a mudangas no ambiente. As alternativas sdo geradas esponta-
neamente e colocadas a prova. Aquelas bem-sucedidas continuam sua evolugdo, gerando no-
vas alternativas. Assim, a transformacio organizacional ndo é um processo de reagdo as soli-
citagdes do mercado, mas uma forma eficaz de busca da sobrevivéncia por intermédio de uma

incessante criatividade e inovagdo, impossibilitando, portanto, a certeza e previsibilidade.

Essa ilusdo de certeza ou de previsibilidade probabilistica, segundo esses autores, pode levar a
decisdes e acdes cujos resultados estardo longe dos objetivos da organizacdo, sendo um des-
perdicio de esforco e de recursos. O conceito de estabilidade na mudanga esta presente na
ideia de que a organizacdo que consegue mudar e sobreviver é aquela que adota a transfor-

macio como um processo continuo e intermindvel, inerente a prépria organizacao.

5.5.3 Mudanga no limiar do caos

Giovannini e Kruglianskas (2004) advogam que sistemas dindmicos de naturezas distintas, no
limiar de se tornarem completamente imprevisiveis, no estado critico, ou no limiar do caos,
apresentam os mesmos padrdes de atratores fractais, ou seja, possuem propriedades univer-

sais, vinculadas a constantes numéricas bastante precisas, hoje conhecidas como niimeros de
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Feigenbaum. O limiar do caos situa-se numa zona em que as organiza¢des jamais entram num
equilibrio estdvel, mas tampouco desmoronam. E nessa zona intermediéria que todos os tipos
de sistema, tanto os bioldgicos e fisicos, quanto os econdmicos e sociais, atingem o auge da
vibracdo, da surpresa e da flexibilidade. O objetivo dessa estratégia, segundo Giovannini e
Kruglianskas (2004), ndo é a eficdcia nem o estado 6timo no sentido usual, mas a flexibili-
dade, ou seja, a adaptagdo a mudanca do presente e a evolucdo com o tempo, a resisténcia aos
reveses. Em ultima andlise, implica a reinvencdo constante, face as atuais mudancas acelera-

das e imprevisibilidade das empresas.

Como a mudanga, segundo Bauer (2008), € a tnica constante em diversas empresas contem-
pordneas, o desafio estratégico fundamental é administrar essa mudanca. O limiar do caos
indica onde os sistemas podem mudar com maior eficdcia. Os sistemas, que possuem mais
estrutura que aquela encontrada no limiar do caos, sdo demasiado rigidos para mudar e, os que
possuem menos, sdo demasiado desorganizados. Esse é o ponto em que € necessario trabalho
para manter o equilibrio, pois esse equilibrio é dissipativo. Podemos esperar o inesperado,

pois o controle ndo € rigido e o sistema se adapta em tempo real a mudancas imprevisiveis.

No caso das organizagdes, a ordem manifesta-se por meio dos produtos e processos padroni-
zados e das estruturas e normas rigidas. A desordem, ou anarquia, por outro lado, pode se
manifestar pela auséncia de padrdes em vdrias dessas dimensdes. No contexto atual dos negé-
cios, esses extremos podem significar a morte da organizacdo. No extremo da ordem, a orga-
nizacdo pode ndo ser capaz de se adaptar as mudancas do ambiente. No extremo oposto, a
desordem pode significar o desmanche da organizacgdo, pela total falta de um elemento de
coesdo. Analisando-se os modelos de gestdo, observa-se que eles evoluiram no sentido de ir
da ordem, representada pelo modelo de gestdo mecanicista, ao limite do caos, representado
pelo modelo de gestdo nao linear. Por meio de estudos recentes, cientistas demonstraram que
as empresas que operam em ambientes turbulentos e de rdpidas mudancas, tal como o de tec-
nologia, apresentam melhores desempenhos na medida em que adotam modelos que operam

no limiar do caos (BROWN; EISENHARDT, 1998).
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4.5.4 Coadaptacdo, reinvengdo no limiar do caos

Como qualquer dos processos do limiar do caos, a coadaptacio € mais eficaz quando se equi-
libra nesse limite. Segundo Bauer (2008), a coadaptacdo é o processo pelo qual os sistemas
tiram vantagem uns dos outros, a fim de mudar para melhor e, a0 mesmo tempo, manter a

capacidade de adaptacdo na situagdo especifica de cada agente.

Bauer (2008) sustenta que, em um mundo no qual o ritmo dos mercados é acelerado, acres-
centando-se novas tecnologias, quando o mercado estd mudando de modo rdpido e im-
previsivel, o desafio € reagir rapidamente, antecipar quando possivel e liderar a mudanca
quando apropriado. Todas as estratégias devem ser tratadas como se fossem temporarias. Os
administradores tomam diversas iniciativas, observam o que acontece e seguem adiante com
as que tém sucesso. Eles jogam com uma faixa mais ampla de op¢des estratégicas e mudam a
estratégia com o tempo. Os sistemas complexos s6 conseguem sobreviver e crescer no limite
entre a ordem e a desordem, no ponto maximo de sua capacidade, em estado constante de

desequilibrio, ou no limiar do caos.

Um principio orientador, segundo Bauer (2008), define que os sistemas complexos sé conse-
guem sobreviver, crescer € evoluir no limite entre a ordem e a desordem, isto é, funcionam no
ponto maximo de sua capacidade, quando estdo em um estado constante de desequilibrio, no
limiar do caos. Este estado longe do equilibrio é um estado no qual o comportamento € sufici-
entemente estivel para que o sistema nao se desintegre, suficientemente instavel para que nao
fique estagnado. Nessas circunstancias, o sistema produz uma interminével variedade e inova-
¢do. Nos sistemas complexos, devido a presenca simultanea, nas suas mdltiplas interacdes e
retroagdes entre suas partes € o ambiente, de feedbacks positivos e negativos, seu comporta-
mento ou funcionamento estd em constante estado de desequilibrio, respondendo de forma
irregular e inesperada, ou emergente, a quaisquer a¢des vinda de suas partes ou ambiente. E a
dindmica dos feedbacks positivos e negativos que mantém o comportamento ou funcionamen-
to instavel dos sistemas complexos. Longe de ser contra o &xito, essa instabilidade estrutural é
vital. Pode-se entender que a flutuagdo é um colapso das rotinas e hdbitos dos membros de

uma organizacao, isto €, os membros da organiza¢cdo comegam a questionar a validade de suas
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atitudes, sendo possivel, a partir dai, a criagdo de novo conhecimento. Esse fenomeno € co-

nhecido como criacdo da ordem a partir do caos.

O caos criativo, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), é caos criado intencionalmente pelos
lideres da organizagdo, no sentido de aumentar a tensdo dentro da organizacéo, e focalizar a
atencdo dos membros da organizacdo na reflexdo sobre suas acdes. Sem reflexdo, a flutuacéo
tende a levar a organizagdo ao caos destrutivo. O caos leva a necessidade de uma margem de
manobra para ser possivel lidar com o imprevisto, que € realizada com as folgas organizacio-

nais, variedade e redundancias.

4.5.5 Folgas organizacionais variedade e redunddncia

A folga organizacional, segundo Giovannini e Kruglianskas (2004), representa a diferenca
existente nas organizagdes entre os recursos disponiveis e o total realmente necessirio para
determinada atividade ou tarefa. Mesmo com o aparecimento de conceitos como produgio
enxuta e reengenharia, as organizagdes que sobrevivem no mundo real sempre possuem, em
alguma medida, folgas organizacionais: estoques que poderiam ser um pouco menores, sald-
rios que poderiam ser reduzidos sem perder empregados, precos que poderiam ser um pouco

maiores sem perder mercado e outros.

Bauer (2008) sustenta que devemos buscar algum grau de compromisso entre variedade (di-
versidade) e a redundancia (repeti¢do). Os sistemas com capacidade de sobreviver e evoluir,
segundo Giovannini e Kruglianskas (2004), geram processos redundantes. A redundéncia é

um afastamento previsivel na aleatoriedade (CKEIK, 2008).

Bauer (2008) advoga que ¢ a presenga da redundéncia que oferece folga, ou seja, margem de
manobra para que o sistema possa dispor de recursos excedentes para lidar com o imprevisto,
e ¢ justamente nesse processo de tratamento do imprevisto que a redundancia vai transfor-
mando-se em variedade. Podemos exemplificar com a redundancia de fun¢des, que pode ser
obtida treinando-se as pessoas para o desempenho de outras tarefas, para além daquelas que
compdem suas atribui¢des formais. Estamos falando de formar simultaneamente especialistas

e generalistas, para que se possa alcancar um maior grau de flexibilidade.
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E podemos entdo afirmar que, em havendo especializagdo (com um minimo de diversidade,
ou seja, especializacdes distintas), haverd variedade; em havendo generalizacdo, havera re-
dundancia. Dessa forma, é preparando os especialistas, para que se tornem também generalis-

tas, que uma organizagdo pode importar redundancia.

Se esperarmos que cada parte desempenhe apenas um papel fixo, o todo corresponderd a mera
soma das partes; entretanto, se houver a redundancia de fungdes, de alguma forma o todo, ou
parcela dele, estard refletido em cada parte. Obviamente, uma redundéncia absoluta (espelhar
o todo em cada uma das partes, o que equivaleria a todos serem capazes de executar todas as
funcdes) € economicamente invidvel. A agilidade nas organizag¢des surge quando o processo
ocorre entre subsistemas relativamente independentes uns dos outros, sendo que tal formato
hierdrquico é também emergente e auto-organizante, em vez de preconcebido e, muito menos,

imposto (BAUER, 2008).

Esta auto-organizacgio pode ser facilitada com a utilizacido de valores e missdo como atratores

estranhos.

4.5.6 Utilizacdo da missdo, valores, culturas como atrator estranho nas organizacoes

H4 uma tendéncia nos sistemas complexos de serem atraidos por certo padrdo de comporta-
mento como um atrator estranho (BAUER, 2008). De acordo com Hitt e al. (2000), a cultura
organizacional estd relacionada ao conjunto de ideologias, simbolos e valores que é comparti-
lhado por toda a organizagdo, sendo capaz de influenciar no comportamento da organizagio
como um todo. Assim, os gerentes podem utilizar a missdo, cultura e valores da organizacio
como atrator estranho, pois eles estabelecem padrdes e modelam os comportamentos das pes-
soas dentro da organizacdo. As empresas visiondrias impdem a seus funciondrios um controle
ideoldgico rigido, mas dando, ao mesmo tempo, uma grande autonomia operacional que in-
centiva a iniciativa individual. Precisamos entender que a rigidez de devog¢@o, com respeito a
uma ideologia, de fato permite que uma empresa deixe as pessoas livres para tentar, mudar, se

adaptar e, acima de tudo, agir.
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Freitas (2005) advoga que a ideia do atrator estranho € importante porque mantém o compor-
tamento instavel da organizacdo, mas dentro de limites, impedindo que o caos total a leve a
desintegracdo, ao mesmo tempo em que a mantém em um estado de constante desequilibrio,
no limiar do caos, pois os sistemas complexos funcionam no ponto maximo de sua capacidade
quando est@o longe do equilibrio, um estado essencial para a inovacdo, e portanto, importante
para a competitividade da organizagdo. O controle gerencial exercido por meio de valores e
propésito € sutil e poderoso, capaz de governar o comportamento da organizagdo. A selecio
natural elimina os sistemas que atingem um estado de completa instabilidade ou estabilidade.
Os sobreviventes sdo sistemas mantidos distantes do equilibrio, no estado de caos onde eles

sdo mutdveis e, consequentemente, capazes de continua inovacéo e variedade.

Daft e Lengel (2001) também sugerem a adog@o da visdo ou missdo como atrator estranho,
para servir de supervisdo ou controle gerencial, como uma nova forma de liderar e de dese-
nhar organizacdes, tornando os gestores capazes de delegar a autoridade e de confiar na capa-
cidade de seus funcionarios encontrarem solugdes para os problemas locais, proporcionando
espaco para o comportamento criativo dos individuos e equipes. Além da visdo ou missdo,
relacionarmos também cultura a valores partilhados, que conectam os funciondrios. Essas
habilidades invisiveis de lideranga superam os procedimentos tradicionais, a gestdo por obje-

tivos e a supervisao rigida.

Estes autores lembram também que o principio de autorreferéncia baseia-se na ideia de que as
pessoas nao se desviam da missdo global da sua organizacdo, caso se identifiquem com a
mesma. Num sistema cadtico, a fungdo do gestor € a verbaliza¢do da visdo orientadora e a
definicdo da missdo, ndo o estabelecimento de regras ou controles. Os gerentes, segundo
Morgan (2000), devem adotar controles de natureza diversa e restritos a0 minimo indispensa-
vel. Os controles se fardo basicamente em termos de resultados coletivos e setoriais, com 0
minimo possivel de procedimentos. Eles devem evitar o papel de grandes planejadores, con-
centrando-se na facilitacdo, articulacdo e gerenciamento dos limites, criando condi¢des propi-
cias para permitir que o sistema descubra sua prdpria forma. Esse principio ajuda a preservar
a capacidade de auto-organizagdo, que a mentalidade burocritica geralmente destréi. Entre-
tanto, a &€nfase do controle deverd ser colocada nos valores organizacionais criticos. Esses
valores sdo os minimos indispensdveis para garantir a coesdo, a sobrevivéncia coletiva e a

adesdo ao sistema da organizagao.
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Para Nonaka (1997), os estados de caos e desordem sdo intrinsecos as organizacdes, € as ins-
tabilidades, que os gerentes muitas vezes combatem, contém importantes oportunidades cria-
tivas, que podem gerar aprendizado, que transcende as praticas estabelecidas de pensamento

estratégico.

4.5.7 Pensamento complexo

Morin (2007) propde uma reforma no modo de pensar, isto é, abandonar o modelo mental,
linear e cartesiano, que forma a base segundo a qual existe uma tnica realidade. Senge (2008)
sugere, como principal resultado pratico do pensamento sistémico, a alavancagem, a identifi-
cacdo de onde as agcOes e mudancas nas estruturas podem levar a melhorias significativas e
duradouras. Muitas vezes, a alavancagem segue o principio da economia dos meios: 0s me-
lhores resultados provém néo de esfor¢os em larga escala, mas de pequenas a¢des bem focali-
zadas. O pensamento complexo, segundo Freitas (2005), resulta em um pensamento desprovi-
do de certezas e verdades cientificas, que considera a diversidade e a incompatibilidade de

ideias, crengas e percepgdes, integrando-as a sua complementaridade.

Senge (2008) sugere as seguintes habilidades para os administradores, levando-se em conside-
racdo o pensamento sistémico:

1- Enxergar inter-relacdes em processos e fatos isolados.

2- Distinguir a complexidade de detalhes da complexidade dinamica.

3- Concentrar-se em dreas de alta alavancagem, uma vez que medidas pequenas e bem direci-

onadas podem trazer melhorias significativas e duradouras, se tomadas no lugar certo.

Ap6s a andlise das dreas de alta alavancagem como meio para o alcance de melhorias signifi-
cativas e duradoras, Morgan (2002) postula que as organiza¢des podem ser vistas como um
fluxo de transformac@o, baseado nas seguintes logicas de mudancga:

1- Autopoiesis: que enfatiza a capacidade de autoprodugdo dos sistemas vivos.

2- Légica do caos e complexidade: sustenta a capacidade de auto-organizag¢do espontinea de
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sistemas complexos, a partir de fatores de atracio.

3- Légica da causalidade mutua e dos processos de feedback negativo e positivo.
As limitagdes do modelo de gestdo estratégica, principalmente em ambientes dindmicos e
indudstrias com alta intensidade de mudancas, evidenciam a necessidade de uma nova visdo

das organizacdes como sistemas ndo lineares.

4.5.8 As organizagbes como sistemas ndo lineares

A aplicacdo dos conceitos de caos e complexidade nas organizagdes pressupde o entendimen-
to delas como sistemas ndo lineares complexos, ou seja, sistemas onde ocorre o fendmeno de
realimentacdo (feedback) positiva, levando a uma dinidmica cujos resultados ndo sdo previsi-
veis, mas onde existe uma ordem emergente. Dessa forma, os individuos ou organizacdes se
realimentam continuamente, tornando o sistema dindmico e de dificil previsibilidade, pois

cada elemento ndo sabe como o outro vai reagir a sua agdio (ANSELMO, 2005).

Segundo Anselmo (2005), para sobreviver e crescer em ambientes cadticos, as organizagdes
devem buscar equilibrar seus processos gerenciais de realimentacio negativa e positiva. Isso
significa que as organizagtes devem buscar compatibilizar a eficiéncia de curto prazo, por
meio dos processos gerenciais formais de planejamento e controle do dia a dia, e a eficicia de
longo prazo, por meio da manutengdo de um estado de equilibrio dindmico, que permita a
organizagdo o ajustamento continuo ao ambiente mutdvel, porém orientado por uma estratégia

simples e um conjunto de principios e valores comuns.

Anselmo (2005) apresenta os seguintes principios e técnicas de um sistema gerencial para

ambientes cadticos:

1- Uma natureza mais descentralizada, que remeta as decisdes operacionais de curto prazo

para a linha de frente.

2- Um sistema decisdrio estratégico, que defina linhas gerais de cima para baixo, mas que

incentive as escolhas de baixo para cima, a fim de propiciar o processo de emergéncia, ou
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auto-organizacao.

3- Indicadores de desempenho mais flexiveis, voltados para a criagdo de valor e desenvolvi-

mento de longo prazo.

4- Controles mais amplos e gerais, que incentivem o autocontrole das pessoas e equipes, nos

objetivos de mais curto prazo.

5- Conviver com a dialética, sem inibir o conflito, mas propiciando condi¢des para a emer-

géncia da criatividade e inovagao.

A mudanca assume uma dimensao diferenciada no sistema gerencial de organiza¢des comple-

xas e ndo lineares.

4.5.9 Modelo de gestdo ndo linear

Eisenhardt e Brown (1999) apresentam um processo, que resulta em uma estrutura corporativa
adaptavel, para enfrentar mercados turbulentos e imprevisiveis. Esse processo, denominado
patching ou remendar, consiste em rearranjar rotineiramente os negdcios as mudangas e opor-
tunidades de mercado. O processo de patching, segundo Eisenhardt e Brown (1999), represen-
ta a dimensdo fractal e o processo de autopoiesis da Teoria do Caos e Complexidade. A di-
mensdo fractal significa a reproducido dos padrdes da organizagdo em partes menores, ao pas-
SO que a autopoiesis significa a propriedade de autocriacdo da organizacdo, segundo padrdes

internos bem definidos.

Enfatizando a autopoiesis, Morgan (2002) advoga que os administradores devem criar contex-
tos em que formas apropriadas de auto-organizacdo possam ocorrer. O mesmo autor propode
que os administradores ndo imponham demasiado controle sobre o processo de mudanga, mas
devam ser capazes de definir especificagcdes minimas que permitam a auto-organizag¢do do
sistema. Tais especificagdes minimas configuram o que o autor denomina padrdes de atracdo,

que agem como os atratores da Teoria do Caos.
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A chave para o processo de mudanca, segundo Morgan (2002), reside na criacdo de novos
contextos que quebrem os padrdes de atracdo em favor de novos padrdes. As caracteristicas,
principios e praticas de gestdo, derivados da Teoria do Caos e complexidade, estdo na questio
fundamental do controle. Todos os modelos tradicionais de gestdo fundamentam sua acéo no
controle das tarefas e ou dos resultados. O controle, na verdade, age como defesa do sistema
contra o desconhecido, mas, por outro lado, inibe o seu desenvolvimento natural e potencial.
Dentro dos conceitos do caos e complexidade, a resposta a esse desafio estd na criacdo do
atrator organizacional, que consiste em poucas normas e valores, incorporados nas pessoas da
organizacdo, proporcionando-lhes alto grau de liberdade e criatividade, permitindo que as

estratégias surjam.

4.5.10 Estratégias emergentes

O termo estratégia emergente, segundo Mariotto (2003), foi introduzido na década de setenta,
por Henry Mintzberg, significando uma estratégia ndo planejada, no sentido de uma linha de
acdo que s6 é percebida como estratégica, pela organizacdo, a medida que ela vai se desenro-
lando ou até mesmo depois que ja aconteceu. O termo estratégia emergente tem o sentido de
uma linha de acdo coerente, que conduz a resultados desejdveis pela organizagdo, tenha ela
sido planejada com antecedéncia ou ndo. A estratégia emergente foi definida como um padrio
de acdo, seguido pela auséncia de um plano ou em desacordo com um plano existente. Estra-
tégia deliberada, em contrapartida, foi definida como um padrido de ag¢do seguido de acordo

com um plano.

Mintzberg et al. (2000) postulam que uma estratégia emergente seria aquela que surge da
organizagdo em resposta a uma oportunidade do ambiente. Ela vem da dificuldade de se pre-
ver com precisdo o comportamento organizacional e as interagdes da organizacdo com o am-
biente. As estratégias deliberadas e emergentes, segundo Mintzberg e Waters (1985), devem
ser entendidas como dois extremos ao longo dos quais o mundo real se encontra. Esses auto-
res definem estratégias como correntes de agdes, ndo de decisdes. Para uma estratégia ser per-
feitamente deliberada, o ambiente deveria ser perfeito e imprevisivel, totalmente sob o contro-
le da organizag@o, o que é impossivel, de forma que ndo conseguimos achar estratégias total-

mente deliberadas em organizacdes. Para uma estratégia ser perfeitamente emergente, ela de-
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ve estar em uma direcdo estdvel. A ndo consisténcia significa nenhuma estratégia ou, pelo
menos, estratégias ndo realizadas ou inteng¢des ndo encontradas. Como € dificil de imaginar
uma total auséncia de intencdo em uma organizagdo, podemos esperar que a estratégia total-
mente emergente seja tdo rara como a totalmente deliberada. O que podemos esperar sdo ten-
déncias nas direcdes de estratégias deliberadas ou emergentes, e ndo formas perfeitas de am-
bas. Esses autores esperam que o mundo real esteja entre as estratégias deliberadas ou emer-

gentes.

Mariotto (2003) propde que as estratégias emergentes, ndo definidas por meio formais, sdo
mais apropriadas para as empresas que operam em ambientes complexos, turbulentos, ou de
grande incerteza. Porém, reconhece a importancia de um planejamento formal, sugerindo a
utilizacdo dos dois tipos de estratégias. Esse autor apresenta a estratégia emergente como fe-
ndémeno cognitivo, explicando que o comportamento humano € tanto um processo de desco-
brir objetivos como o de agir a partir deles. Valores mudam e sio desenvolvidos com a expe-
riéncia. As pessoas e as organizagdes podem aprender sobre seus proprios objetivos se come-
carem por agir. Nao apenas as estratégias podem se formar na auséncia de intengdes prévias,
mas as proprias inten¢des podem surgir a medida que a organizacdo age. Um modelo abstrato
desse tipo de organizacdo vem da teoria da complexidade. Os estudiosos t€m concentrado a
atencdo em sistemas adaptativos complexos, que sdo formados por um grande nimero de
agentes independentes, interagindo entre si de inimeras formas. Tais sistemas exibem caracte-
risticas tipicas, como a auto-organizacdo espontinea, a adaptabilidade e a habilidade de per-

manecer em uma condi¢cd@o intermedidria entre a ordem e o caos, chamada de limiar do caos.

Em sistemas complexos naturais, segundo Mariotto (2003), emersdo significa o surgimento de
um padrdo de comportamento do sistema como um todo, mas que resulta espontaneamente da
interag@o entre essas regras. A Teoria da Complexidade pode contribuir para o entendimento
das organizagdes humanas, ao explicar a emersdo de padrdes organizados no sistema como
um todo. Tais padrdes seriam o resultado de inimeras a¢des autdbnomas, no nivel dos agentes
individuais, cada um buscando maximizar seus préprios ganhos, despreocupado com as con-

sequéncias de suas acdes para o sistema como um todo.

A auto-organizag@o € um processo crucial nesse contexto. Esse autor explica também a estra-
tégia emergente como um fendmeno de aprendizado, relatando que estratégias emergentes sao

caracteristicas de certo tipo de organizacdo, também chamada de organizagdo inovadora. Re-
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fere-se a uma organizacdo administrada, essencialmente, por intermédio de projetos, e estrutu-
rada primariamente ao redor de especialistas, que sdo reunidos para compor equipes de acordo
com as especificidades de cada projeto. Esse tipo de organizacdo baseia-se no ajuste mutuo,
como mecanismo chave de coordenacio, desencorajando, portanto, a hierarquia, a supervisao
direta, a padronizagdo, as regras e os controles de desempenho. O poder ¢ distribuido de for-

mas desiguais, segundo o conhecimento exigido em cada situagéo.

A formacio de estratégia em uma organizacdo inovadora, segundo Mariotto (2003), difere de
outras configuracdes em varios aspectos cruciais: primeiro, os padrdes, na melhor das hip6te-
ses, emergem depois dos fatos, como resultado de decisdes especificas; segundo, a estratégia
nunca se estabiliza nesse tipo de organizacdo, mas muda continuamente. As iniciativas estra-
tégicas que surgem podem se originar em qualquer ponto da organizacdo, frequentemente
vindo bem de baixo, onde estd o conhecimento detalhado de produtos e mercados. Os envol-
vidos influenciam, de algum modo, a estratégia que se forma. O poder de decisdo distribui-se
amplamente por toda a organizacdo. Administrar esse processo ndo é tracar estratégias, mas

reconhecer sua emersao e incentiva-las, ou interrompé-las.

Segundo esse autor, ha um consenso de que as organizacdes de todos os tipos precisam se
adaptar a ambientes em rdpida mudanca, aprender com seus sucessos e fracassos passados,
detectar e corrigir erros, prever ameacgas e oportunidades e responder a elas, realizar experi-
mentos e aprender com eles, bem como inovar continuamente. Os objetivos e acdes se influ-
enciam reciprocamente. Uma ac¢do € realizada para que certos objetivos sejam atingidos, ou é

estimulada por objetivos pouco claros ou inadequados.

Mariotto (2003) postula que firmas bem-sucedidas atingem um equilibrio entre ordem e de-
sordem, ao combinar uma estrutura minima, prioridades e responsabilidades claras, reunides
formais e frequentes, envolvendo mais de um projeto, com comunicag¢do ampla e liberdade
para improvisar dentro dos projetos em andamento. Ao adotar uma configuracio organizacio-
nal intermedidria, entre a forma mecanicista, em um extremo, € uma forma ndo estruturada,
no outro, os gestores conseguiriam atingir um equilibrio entre a rigidez do planejamento e o
caos, que resultaria de meramente reagir a acontecimentos externos. As novas organizagdes

tendem a se organizar mais por processos do que por uma hierarquia funcional.
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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, tam-
bém, a necessidade de reagir a eventos imprevistos, isto €, o mundo real exige pensar no futu-
ro e, também, alguma adaptacio durante o percurso. O conceito de estratégia emergente ajuda
o aprendizado estratégico, uma vez que reconhece a capacidade e necessidade de a organiza-
¢do experimentar diversas op¢des ou formas de trabalho. Levando-se em consideracdo as or-
ganizacOes que apresentam elementos da Teoria do Caos, discorreremos, no préximo item,

sobre topicos importantes para o gerenciamento desse tipo de organizagao.

4.5.11 Principais topicos para o gerenciamento

Morin e Moigne (2009) destacam como tépicos importantes para o gerenciamento:

1- Teoria da Informacdo.

2- Teoria cibernética, uma vez que a ela devemos a ideia de retroacdo, ou de feedbacks, e de

circularidade.

3- Conceito de ciclos retroativos, que rompe o principio de causalidade linear e introduz a
ideia 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 faz explodir. Sobre os feedbacks positivos,

pode-se dizer que, quando um sistema se desregula, hd um desvio que se amplifica.

4- Teoria dos sistemas, que afirma que o todo é maior que a soma de suas partes, salienta o
conceito de auto-organizacio: a emergéncia espontanea de novas estruturas ou novos compor-
tamentos em sistemas complexos, adaptativos ou nédo, quando afastados do equilibrio. Esses
sistemas funcionam no ponto maximo de sua capacidade quando estdo em estado de desequi-

librio, isto é, quando estdo no limite entre a ordem e a desordem, no limiar do caos.
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5- Recursio, que é um processo em que os produtos e os efeitos sdo simultaneamente causas e
produtores daquilo que os produziu. A ideia recursiva rompe com a ideia linear de causa e
efeito, de produto e produtor, uma vez que tudo que € gerado volta sobre tudo que o gerou,

como se fosse um ciclo autogerador e auto-organizador.

6- Principio holografico, que € inspirado no holograma, em que o menor ponto da imagem do
holograma contém a quase totalidade da informag¢@o do objeto que ele representa. Ndo apenas

a parte estd no todo, mas o todo esté na parte.

Terminada a abordagem dos principais tépicos para o gerenciamento, analisaremos os princi-

pais deveres dos gerentes, considerando a Teoria do Caos.

4.5.12 Deveres essenciais para os gerentes em sistemas caoticos

1- Gerenciar a transi¢do: atualmente, um importante desafio para os gerentes é conduzir os
funciondrios, por meio da transi¢do, da era da industrializacdo para a era da informacao, do
mundo de Newton para o mundo do caos. Anteriormente, os trabalhadores estavam acostu-
mados com tomadas de decisdo por membros da alta hierarquia, que ja informavam o resulta-
do final desejado e orientavam como o trabalho deveria ser feito. Atualmente, esses trabalha-
dores estdo sendo chamados para identificar e solucionar problemas, tomar decisdes, experi-
mentar, gerar novidades e aprender novas habilidades. Os gerentes atuais precisam ajudar os
funciondrios a entender as razdes das mudancas, e serem especificos em relacdo a elas (TE-

TENBAUM, 1998).

2- Construgdo de resiliéncia: com a velocidade, volume e complexidade das mudangas acele-
radas, downsizings, fusdes e aquisi¢des, nas duas ultimas décadas, segundo Tetenbaum
(1998), a resisténcia mental e fisica dos trabalhadores tem diminuido. A Teoria do Caos ¢
mudangas emergentes enfatizam a importincia da habilidade de se adaptar e absorver mais
mudangas. Os gerentes devem ajustar sua expectativa e ajudar os trabalhadores, por meio de
treinamento, a aumentar sua resili€ncia, entender a natureza do caos e mudangas emergentes,
enfatizando a auséncia de previsibilidade e estabilidade ao lado da ordem e desordem. A Mo-

torola, com um dos melhores programas dos Estados Unidos, incentiva os funciondrios a re-
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definirem continuamente seus trabalhos, solicitando a cada trabalhador que atenda a um mi-

nimo de 40 horas de treinamento anualmente.

3- Desestabilizar o sistema: aprendemos que uma organizagdo de sucesso € a que opera tio
perto do equilibrio quanto possivel. Porém, um modelo que propde a estabilidade restringe os
gerentes a estratégias de repeticdo e imitagdo, sendo, portanto, disfuncional para o mundo que
tem se tornado mais complexo e competitivo e, no qual, a organiza¢do pode viver ou morrer
em func¢do de sua habilidade para inovar. Uma forma de desestabilizar o sistema € a de manter
seu estado sobtensdo. Tensdo é um ingrediente necessdrio para a criatividade. Os administra-
dores precisam manter a tensdo em um ponto, que gere uma imaginagdo dindmica, sem exce-

der a habilidade das pessoas de controlar o stress provocado (TETENBAUM, 1998).

4- Gerenciamento de ordem e desordem, do futuro e do presente: os gerentes t€m um papel
critico em prover o balanceamento entre a necessidade para a ordem e a necessidade de mu-
dar. Eles sdo responsdveis por verificar se as interacdes organizacionais sdo suficientes para
incentivar inovacdes que mantenham a competitividade. Esse paradoxo, que realmente consis-
te na regularidade e irregularidade, simplicidade e complexidade, previsibilidade e imprevisi-
bilidade, demanda uma grande agilidade por parte dos gerentes. E necessario encontrar um

ponto entre estes dois extremos (TETENBAUM, 1998).

5- Criar e manter uma organizacdo de aprendizado: o maior papel dos gerentes em organiza-
¢des caodticas, segundo Tetenbaum (1998), é criar os meios para que todos possam ser envol-
vidos em um aprendizado continuo. E importante que exista sempre potencial para aprendiza-
do nos problemas didrios e nas oportunidades que os trabalhadores enfrentam. Os trabalhado-
res devem aprender ndo somente em tempo real, quando surge o problema, mas também de
forma organizacional, sendo criado o tempo para reflexdo. Para a criacio e manutengdo de
uma genuina organizacio de aprendizado, os gerentes precisam estabilizar um ambiente que

suporte a conducdo do aprendizado.

6- Desenvolver novas perspectivas sobre o que ¢ controle: segundo Freitas (2005), ainda pre-
valece o modelo mental de que a alta dire¢do tem que fixar a visdo e estabelecer um quadro
coerente para outros niveis de gestdo e desenvolver agdes estratégicas especificas para susten-
tar a ordem e a estabilidade. Um modelo mental de controle, que se baseia exclusivamente na

ordem, estabilidade, coeréncia e consenso, pode ser um importante obstdculo para o €xito, na
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perspectiva cadtica. Abandonar este modelo mental ndo significa abandonar o controle, mas
abandonar a fantasia da estabilidade a favor da realidade da instabilidade limitada. E preciso
estabelecer as condicdes em que os gestores de diferentes niveis e outros funciondrios possam
criar e descobrir estratégias emergentes, significando que as pessoas podem fazer o que quise-
rem, desde que haja condi¢des limitadas. O controle pode ser exercido agindo sobre os limites

e ndo sobre o préprio processo ou sobre o resultado, o que pode inibir a inovagao.

7- Criar senso de crise e correr riscos: Nonaka e Takeuchi (1997) postulam que as organiza-
¢cdes onde as questdes estratégicas evoluem com é€xito sdo aquelas em que as pessoas sdo en-
corajadas a assumir desafios, riscos e promover mudancas. A administracdo pode provocar
este estado, fixando desafios ambiguos em vez de fixar objetivos claros, lancando questdes
semiestruturadas para as equipes desenvolverem. Nao deve se limitar a aceitar, simplesmente,
o futuro como incerto, mas procurar, intencionalmente, o desafio de competir com os concor-

rentes mais inovadores e competentes.

8- Aperfeicoar as técnicas de aprendizagem organizacional: as orientagdes estratégicas criati-
vas e inovadoras, segundo Freitas (2005), emergem de atividades de aprendizagem, mas essa
aprendizagem é denominada complexa, porque ndo € simplesmente a absor¢do de conteidos
existentes de conhecimentos, de conjuntos de técnicas ou de receitas e prescricdes existentes.
Essa aprendizagem complexa implica na alteragdo dos modelos mentais existentes, enfatizan-
do como se aprende em conjunto e como se interage com os outros. E o desenvolvimento de
novos modelos com que interpretar, conjuntamente, situacdes novas. O papel da administra-
¢fo, nesse processo, € de capacitacdo, de criagdo de oportunidades para que muitas mudangas
venham a superficie, e de atmosfera de abertura em que isso aconteca. A administracio deve

também criar o contexto e proporcionar desafios.

9- Incentivar o pensamento sistémico: a vida organizacional, segundo Morgan (2000), ¢ um
fendmeno complexo, instdvel e imprevisivel, e, portanto, deve ser tratado sob esta perspecti-
va. Este autor destaca que muitos dos problemas, com os quais nos deparamos, originam-se
do fato de que a simplicidade do nosso pensamento ndo é compativel com a complexidade e a
sofisticacdo das realidades com que temos de lidar, principalmente, no mundo das organiza-
¢des. A organizagdo, segundo Thietart e Forgues (1995), é apresentada como um sistema

aberto, dindmico e nio linear, sujeito a forcas internas e externas. A instabilidade, também,

pode ser gerada por agentes organizacionais que desenvolvem planos de acdo multiplos e in-
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ter-relacionados. Estes planos gerenciais podem servir para o propoésito de criar ilhas de raci-
onalidade e certeza, e, como consequéncia, uma forma de estabilidade. A previsibilidade é um
gerenciamento artificial sobre as for¢cas dindmicas internas e externas a que a organizacio esta
sujeita. As duas visdes, aparentemente inconcilidveis, uma racional e quase mecanicista, por
um lado; outra, desordenada e imprevisivel, por outro lado, podem ser conciliadas. O processo
planejado, linear e racional, em que o risco é medido, avaliado e implementado por um tnico
lider, é misturado com intui¢c@o, chance e outros processos, em que diversos atores, internos e

externos, agem e interagem, hesitam e levam vantagem criando oportunidades.

10- Manter as estratégias emergentes e deliberadas: segundo Freitas (2005), em ambientes de
grande turbuléncia e incertezas, onde a flexibilidade e a inovagdo sdo exigéncia para sobrevi-
véncia e éxito das organizacdes, a abordagem adequada de formulacdo e implementagdo de
estratégia € a estratégia emergente. Pois esta se limita a emergir da complexa interacdo entre
pessoas da mesma organizacio, e com 0s agentes (pessoas e organizacdes) exteriores as fron-
teiras da organizagdo. A estratégia de estabelecer intencionalmente o ponto futuro, para o qual
devera convergir o trabalho, é inadequada em ambientes de grande turbuléncia e incertezas,
por sacrificar a criatividade e a inovagdo dentro da organizacdo. Podemos criar um ambiente
organizacional no qual os funcionérios podem aprender, juntos, a criar e a descobrir a via evo-
lutiva que sua organizagdo seguird no futuro O controle ndo deve estar ausente, mas os gesto-
res devem ser abertos, flexiveis e ter vontade de aprender, isto €, os gestores devem criar con-

dicdes que favorecam a aprendizagem organizacional do tipo circuito duplo.

11- Administrag@o de conflitos, ordem e desordem: segundo Tetenbaum (1998), se as ideias
inovadoras sdo realmente o primeiro objetivo, entdo a cultura deve tolerar o conflito, pessoas
desafiadoras que se testam publicamente, por meio de debates. Os administradores devem ter
ciéncia de que desordem e ambiguidade fazem parte do processo de auto-organizagdo e au-
toemergéncia, e que, em vez de ficarem atentos para gerenciar pelo comando, seu papel é su-

portar a incerteza, fazer a alocacdo de recursos e desenhar uma cultura apropriada.

Os gerentes, segundo Thietart e Forgues (1995), t€ém o dever de manter o equilibrio da com-
plexa caracteristica de um ambiente continuamente flutuante, uma vez que as agdes proveni-
entes de decisdes planejadas ndo estdo sendo capazes de responder a demanda ambiental, uma
vez que as respostas ndo podem ser previstas com antecedéncia. A sobrevivéncia da organiza-

¢do depende dessa complexa manutencdo de equilibrio de um ambiente continuamente flutu-
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ante. Algumas organizagdes devem ser dominadas por forcas de estabilidade, algumas por
forcas de instabilidade, ou, finalmente, ambas as forcas devem estar em aco e equilibrio, de
forma a levar ao caos deterministico. Sabemos que muitos sistemas ndo lineares sdo frequen-
temente cadticos quando o nimero de varidveis, no sistema, € igual ou maior que trés. O caos
¢ mais provavel quando as varidveis do sistema seguem diferentes padrdes periddicos e sdo
altamente acopladas umas com as outras, condi¢cdo que é frequentemente encontrada em orga-
nizacdes. Em sistemas dindmicos ndo lineares, a Teoria do Caos tem evidenciado que o caos
deterministico pode ser encontrado quando existirem influéncias simultineas de forcas contra-
rias. Algumas forcas conduzem o sistema em direcdo a estabilidade e a ordem: estas incluem
forcas de planejamento estruturacdo e controle. Algumas outras forcas conduzem o sistema
em dire¢do a instabilidade e a desordem, como as forcas da inovagdo, iniciativa e experimen-
tacdo. O acoplamento dessas duas forcas pode levar a uma situacdo de alta complexidade, ou

seja, de organizacdo cadtica.

4.5.13 Proposigdes para organizagbes potencialmente cadticas

Segundo Thietart e Forgues (1995), uma vez que as organizagdes sdo submetidas a forcas
contrarias, podem conter um caos em potencial, levando ao estabelecimento das seguintes

proposicdes:

1- As organizagdes sdo potencialmente cadticas, portanto, quanto maior o nimero de forcas
contrdrias, e com diferentes padrdes periddicos em uma organizacido, maior a possibilidade de

encontrar O caos.

2- Organizacdes se movem de um estado dindmico a outro, por meio de uma discreta bifurca-
¢do de processo. Uma organizacdo estd sempre em um dos seguintes estados: estado de equi-

librio, equilibrio peridédico ou caos.

3- Os eventos ndo acontecem como esperado, independente da capacidade do gerente e de
suas a¢des. Encontramos uma previsdo melhor em sistemas lineares. A linearizag¢do do siste-
ma faz a conex@o entre a causa e o efeito mais diretamente. Entretanto, quando a organizacio

estd sob o dominio cadtico, uma previsdo somente pode ser feita em curtos prazos, porque em
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prazos longos, mesmo pequenas variagdes podem ter um grande impacto no resultado da or-

ganizacao.

4- Em um estado cadtico, as organizagdes sdo atraidas para uma configuracio identificavel.
Quando em um estado cadtico, organiza¢des provavelmente adotardo a especifica configura-
¢do de um padrdo aleatério. Quanto mais uma organizagdo € aberta para seu ambiente, mais

provavel € a atracdo, pela organizacdo, para uma dada configuragdo.

5- Em um estado cadtico, geralmente as organizacdes t€ém uma forma fractal: padrdes de es-
truturas similares sdo encontrados na organizacdo, unidade, grupo e niveis individuais. E im-
provavel que duas situagdes similares, da empresa, sejam sempre observadas. Como conse-

quéncia, nenhum caos na organizag@o pode ter o0 mesmo efeito em outra organizacao.

6- Ac¢des similares, tomadas pela organizagdo em estado cadtico, nunca levam ao mesmo re-

sultado.

As proposicdes estabelecidas acima sdo derivadas diretamente das propriedades qualitativas

da Teoria do Caos.

Dentro da abordagem da Teoria do Caos, explicaremos o significado de eficiéncia, no proxi-

mo tépico.

4.5.14 Eficiéncia em sistemas caoticos

Segundo Giovannini e Kruglianskas (2004), na abordagem da complexidade, a busca da efici-
&ncia nas organizacdes frequentemente compromete a capacidade de criagdo de alternativas,
canalizando os recursos em forma de especializa¢cdo. Em um ambiente em constante mutacdo,
qualquer tipo de especializacdo pode ser uma ameaca a sobrevivéncia. A organizacao se torna
extremamente apta para explorar um determinado ambiente, e, de outro lado, completamente
incapaz de sobreviver a uma mudancga. Para sobreviver, o sistema nio precisa encontrar a me-
lhor alternativa possivel, basta que funcione. Ao contrario do que se tornou aceito, 0 processo

que garante a evolucdo das organizagdes e o dos seres vivos ndo € o da sobrevivéncia do mais
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forte, mas do mais adaptado. Encontrar a melhor alternativa é impossivel, dentro da aborda-
gem da complexidade, em funcdo da incerteza provocada pela Dependéncia Sensitiva as Con-

dicdes Iniciais (DSCI).

A procura por eficiéncia a todo o custo, segundo Giovannini e Kruglianskas (2004), pode ser
uma opgdo perigosa. Um sistema, que procura eliminar todas as redundancias e direcionar ou
restringir de alguma forma o processo de geracdo de alternativas, pode seguir o caminho da
especializacdo. A especializagdo, apesar de, no curto prazo, poder gerar um sistema potenci-
almente mais forte, pode também criar um sistema que ndo consegue se adaptar a uma mu-
danca no ambiente. Eliminando processos e partes redundantes, o sistema pode ndo ter como
gerar alternativas diferentes das que ja possui. Um sistema, nessa situac@o, ndo € mais adapta-

tivo: estd confinado a um atrator e ndo tem mais 0s recursos internos para mudar.
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S METODOLOGIA

A presente metodologia pode ser classificada como qualitativa. Goncalves (2004, p. 62) advo-
ga que “O método qualitativo é considerado mais adequado para investigacdo de valores, ati-
tudes, percepgdes e motivagdes do publico pesquisado, com a preocupagdo primordial de en-
tendé-los, em maior profundidade”. Collis (2005, p. 235) acrescenta que: “O principal desafio
para andlise de dados qualitativos é que ndo hd um conjunto claro e aceito de convencdes para
andlise, correspondendo aqueles observados com dados quantitativos.” Malhotra (2006, p.

152), afirma também que:

A pesquisa qualitativa proporciona a compreensdo fundamental da linguagem, das
percepgdes e dos valores das pessoas. E esta pesquisa que mais frequentemente nos
capacita a decidir quanto as informac¢des que devemos ter para resolver o problema
de pesquisa e para saber interpretar adequadamente as informagoes.

A pesquisa foi realizada por meio de um estudo exploratério, para identificar as varidveis e
faixas de controle que os dirigentes utilizam para evitar o caos de ruptura. Durante este estudo
exploratdrio, foram entrevistadas dez empresas, para que apontassem quais varidveis utiliza-
vam para controlar ou manter o sistema estdvel e em que condicdes e, ou, valores, essas vari-

dveis deveriam ficar para que o sistema ndo alcangasse a ruptura.

Essas entrevistas ocorreram entre setembro e outubro de 2011, com empresas dos segmentos
industriais, logisticos e de transporte, selecionados em funcdo de suas atividades serem turbu-

lentas, estarem em crescimento, € operarem €m mercados altamente competitivos.

Segundo Porter (1999), a competicdo se intensificou de forma dristica ao longo das ultimas
décadas em praticamente todos os paises, € poucos sdo os setores em que a competicio ainda
ndo interferiu na estabilidade e dominacdo dos mercados. Acrescenta que nenhuma empresa e

nenhum pais tem condi¢des de ignorar a necessidade de competir.

Thietart e Forgues (1995) sustentam que, uma vez que as organizagdes sao submetidas a for-
cas contrdrias, podem conter um caos em potencial, levando ao estabelecimento da proposi-

¢do de que as organizacdes sdo potencialmente cadticas. Portanto, quanto maior o nimero de
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forcas contrarias e com diferentes padrdes periddicos em uma organizacdo, maior a possibili-

dade de encontrar o caos.

A pesquisa foi realizada por meio de um estudo exploratério, para identificar as varidveis e
faixas de controle que os dirigentes utilizam para evitar o caos de ruptura. Durante este estudo
exploratdrio, foram entrevistadas dez empresas, para que apontassem quais variaveis utiliza-
vam para controlar ou manter o sistema estdvel e em que condicdes e, ou, valores, essas vari-

dveis deveriam ficar para que o sistema ndo alcancasse a ruptura.

As respectivas razdes sociais dessas empresas foram substituidas por siglas para manter o
sigilo. As entrevistas foram realizadas com seus dirigentes, selecionados como depoentes
pela indicag@o de funciondrios da propria empresa. Esses funciondrios indicaram os respecti-
vos dirigentes como os executivos mais adequados para responder as perguntas previamente

apresentadas.

Todos os depoentes responderam as mesmas oito perguntas, que, no caso da empresa PE, se
desmembraram em duas perguntas adicionais. As oito perguntas utilizadas estdo abaixo rela-
cionadas, seguidas das respostas das dez empresas entrevistadas. As respostas, por sua vez,

foram comentadas e relacionadas a fundamentacio tedrica da Teoria do Caos.

Abaixo, apresenta-se o perfil das empresas:

1-AC: Sede: Contagem-MG

Comercializac@o de Produtos Sidertrgicos, incluindo beneficiamento.

Projeto, desenvolvimento e fabricag@o de tubos helicoidais e conexdes para tubulagdo. Jatea-
mento, pinturas e revestimentos com resina a p6 e liquida em pecas e tubos de ago. (Fabrica-

¢do de eletro-ferragens). Possui 250 funciondrios.

2 DI : Sede: Contagem-MG.

Fundada em 1962, atua no mercado de solventes e tintas através de suas linhas automotiva,
industrial, imobiliaria.

Possui 250 funciondrios, estando em faze de crescimento, inovando e melhorando os proces-

sos existentes. Possui uma politica de crescimento.
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3-AR: Sedes: Contagem, Sdo Paulo, Belém, Macapa
Com 100 funciondrios, presta os servi¢os de estudos e planejamento logisticos em transportes

industriais, incluindo:

Logistica portudria e transportes em containers; transporte de cargas extensivas e extra-
dimensionais; transporte de produtos quimicos e controlados; transporte de cargas fraciona-

das; transporte multimodal (terrestre, fluvial e aéreo)

4-VN: Sede: Esmeraldas-MG.
Possui 800 funciondrios e 250 Onibus; presta o servi¢o de transporte de passageiros urbano e

metropolitano, fretamentos, especiais, transporte escolar.

5-KB: Contagem-MG

Com 250 funciondrios, presta o servigo de usinagem e caldeiraria de pecas para siderurgia e
mineracdo, destacando-se : rodas e tambores de freios para ponte rolante; rodas de vagonetas;
anéis de labirinto revestidos com 6xido cromo, sistema de refrigeragcdo de fio maquina, barras
e chapas; tubula¢des em aco inox e carbono, com solda ultrassionada e radiografada, ou seja,
a solda com uma qualidade que pode ser comprovada por meio de ultrassom e radiografias

vdlvulas de alivio de pressdo para alto fornos.

7-EG: Sede: Belo Horizonte-MG. Numero de funciondrios: 50.

Fundada em 1993, fabrica e oferece manutengdo em componentes eletromecanicos. Prioriza a
agilidade, fornecendo e desenvolvendo diversos tipos de pecas eletromecanicas mediante espe-
cificagdo técnica, desenho ou amostra. Atende diversos segmentos, tais como: siderurgico,
téxtil, cimenteiro, petroquimico, mineragéo, alimenticio, automobilistico, entre outros. Procura
o crescimento continuo, tendo como objetivo desenvolvimento de novos produtos e, ou, me-

lhorias, destacando-se pela agilidade no atendimento a seus clientes.

8-TI: Sede em Contagem MG e Sao Paulo-SP. Niimero de funcionarios: 200

Servicos prestados: Manufatura e venda de tubos de ago com e sem costura, tubos trefilados,
perfis especiais, pecas de tubos trefilados. Manufatura e venda de conexdes tubulares em ago
carbono e ac¢o liga. Revenda de conexdes tubulares, conexdes de alta pressdo e flanges em aco

carbono, ago liga e ago inoxidavel.



86

9-EL: Sede Belo Horizonte-MG.

Com 75 funciondrios, projeta e fabrica equipamentos eletromecénicos, para controle e auto-
macdo industrial e produtos para condugdo de energia elétrica, sendo um dos importantes
fabricantes de componentes eletromecanicos do pais. Seus produtos sdo aplicados principal-
mente no controle de equipamentos de movimentacio de carga. Em particular, a linha de cha-

ves limite e de emergéncia estd entre as mais tradicionais, usadas na industria brasileira.

10-PE: Sede em Contagem-MG, 250 funciondrios.

Iniciou suas atividades em 12 de marco de 1979, para atender o mercado de acgo, cuja matéria-
prima, disponibilizada em bobinas, necessitava de maquinas e equipamentos para desbobina-
mentos e cortes, possibilitando a obtencdo de varios produtos, planos ou conformados a frio.
Contribui para o crescimento da construgdo civil, oferecendo seus perfis metélicos estruturais
e telhas metdlicas, bem como outros produtos para a inddstria de transformagdo em geral.
Possui clientes em todo territdrio brasileiro.

PRODUTOS: Chapas Finas a Quente e Chapas Finas a Frio, Chapas Zincadas (Galvanizadas),
Perfil U Simples, Perfil U Enrijecido, Perfil Caixa, Perfil Cartola, Ferro Chato Perfila-
do,Tubos,Telhas Onduladas, Telhas Trapezoidais, Perfis Especiais, Kit Casa Perfinago.

Perfis para serralheria, cantoneiras dobradas e perfiladas, tubos retangulares e redondos
telhas galvanizadas onduladas e trapezoidais, cumeeiras onduladas e trapezoidais, rolos gal-

vanizados, cortes longitudinais, cortes transversais, barras chatas.
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6 ANALISES DE DADOS

Neste item, sdo apresentados e analisados os resultados da pesquisa. A apresentacdo dos resul-
tados € feita separadamente para cada conjunto de pergunta e resposta. A andlise consiste na
comparagdo das respostas dos depoentes com o referencial tedrico, verificando, assim, o ajus-

tamento ou ndo dos resultados obtidos frente as proposicoes tedricas deste estudo.

Apresentacdo e andlise de cada pergunta elaboradas, seguidas dos depoimentos das empresas

participantes, e respectivos comentarios:

1-Como os dirigentes entendem o ““caos” na empresa?

A empresa DI entende a palavra caos como a perda de controle, e, para esta empresa, contro-
le € tudo (Sic). O depoente afirmou que, mesmo possuindo bons produtos, necessita-se de um

controle da situagdo, para ndo ficar a um passo do caos (Sic).

Segundo o relato do dirigente da AR, o caos € causado pela falta de controle e por incertezas
do mercado. Seus dirigentes estdo preparados para lidar constantemente com o risco, porque,
lidar com as incertezas do mercado é bem mais complexo (Sic). Acrescentou que os executi-
vos dessa empresa necessitam fazer constantes ajustes no planejamento em fun¢ido do cendrio

externo.

Caos, para o diretor da empresa VN, é um momento de turbuléncia enorme, em que nio se
tem controle de nada, de nenhum processo (Sic). Explicou que a drea de transporte é muito
dindmica, e a turbuléncia existe diariamente; se nao for identificada no momento exato, cos-
tuma-se ter uma série de problemas que aumentam em cadeia e em uma série exponencial
(Sic). Como exemplos de causadores do caos, citou o surgimento de transportes clandestinos,

e o envolvimento com poderes politicos e sindicais.

Para a empresa KB, caos significa falta de controle e administragio, e, para a EG, situacio

em que a producio nao consegue atender o cliente (Sic).
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Pode-se entender o ato de a producgdo nao atender ao cliente também como falta de controle.

A empresa TI afirma que a sociedade, em si, vive um periodo de caos, até pelo excesso de
informacao. Ao notar uma situacio cadtica, o diretor depoente procura saber se esta situagio
¢é causada intencionalmente. Em se tratando desta empresa, o maior causador do caos sdo as
empresas de projetos que ndo cumprem o prazo € tentam tirar o atraso com pressio para en-

trega imediata, a fim de cobrir erros anteriores.

Comentario: pode-se entender que essas empresas de projetos, contratadas pelo cliente e
apresentadas como causadora do caos, também fazem parte de uma falta de controle. O depo-
ente explica que o caos ja estd incorporado no cotidiano da empresa, uma vez que atualmente

tudo € urgente e, sendo assim, € preciso aprender a conviver com essa situagao (Sic).

O dirigente da EL entende como caos a diversidade de fatos ocorrendo simultaneamente na
empresa, ou conjunto de mudancas rapidas. Para esse diretor, o caos estd relacionado com a
forma como estamos lidando com o mundo (Sic). Na sua forma abstrata de ver, caos é um
conhecimento difuso (Sic). Anteriormente, quando uma pessoa preenchia um formuldrio, ela
seguia uma ordem sequencial, assim como no computador, e agora, com o mouse, podemos
preencher fora de uma ordem sequencial (Sic). Essa forma de preenchimento de um formula-
rio, na tela do computador, € a forma como as pessoas estdo vendo o mundo. E muito comum
iniciar uma tarefa, dar uma pausa e comecar outra, porque a segunda passou a ser mais impor-
tante, e entrar uma terceira, enquanto vamos resolvendo uma e outra de acordo com nossa
disponibilidade, tempo e recursos, chegando a empilhar muitas tarefas que vio sendo resolvi-
das simultaneamente (Sic). As empresas ou pessoas dentro da empresa estdo recebendo uma
série de exigéncias e demandas a0 mesmo tempo, que ndo estdo em condicdo de atender na-
quele momento. As atividades deixam de ser especificas e passam a ser um conjunto. O mun-
do passou a ser difuso (Sic). Em se tratando de informacdes, hoje temos tantas opdes que se

torna dificil definir somente um caminho para resolvermos um problema (Sic).

O caos, para o dirigente da PE, € o dia a dia, uma vez que o dia em si € a soma de todos 0s
acontecimentos do dia anterior, e ndo sabemos que a¢do ou medida tomar para resolver uma

falta de administrac@o anterior que causou um estado de incerteza para o dia seguinte (Sic).
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Comentario: Também se entende, por falta de controle, a ignorancia de que medida tomar

para resolver um problema.

Analise: nesta primeira abordagem, de oito respostas, seis foram direcionadas para a falta de
controle: uma como momento de turbuléncia e, outra, com fatos acontecendo simultaneamen-
te. Portanto, houve uma maior incidéncia sobre o entendimento de caos como falta de contro-
le. Notam-se indicios de que os dirigentes sentem que a falta de controle pode levar ao caos

irreversivel ou ponto de bifurcacéo.

2- Quais os indicadores e seus limites para manter a empresa dentro do equilibrio dina-

mico?

O dirigente da DI relatou que, ao longo de um ano, ele conseguiu desenvolver indicadores
que, hoje, sdo seus pontos de equilibrio. Possui um ponto de equilibrio em vendas, um ponto
de equilibrio em erros, e um ponto de equilibrio em resultados (Sic). Ressaltou que, se um
desses pontos ficar aquém do planejado, ele compromete diretamente o segundo ponto.
Acrescentou ainda que o setor comercial necessita operar em uma faixa, ndo podendo traba-
lhar aquém desses limites, uma vez que o financeiro teria que corresponder, trazendo outras

opgoes, caso o comercial apresente algum tipo de falha.

Comentario: Com este depoimento, evidencia-se que existem indicadores que previnem o
caos irreversivel, respondendo ao pressuposto de que existem elementos tipicos da Teoria do
Caos nos processos de planejamento, e varidveis controldveis que podem prevenir o caos de

ruptura.

Refor¢ando o parecer sobre os pontos de equilibrio, o diretor presidente afirmou que seu prin-
cipal indicador é a rentabilidade, acrescentando que a empresa necessita ficar atenta a sua
rentabilidade, para continuar os ajustes necessarios. Enfatizou a importincia da flexibilidade
com os nimeros, assim como achar os pontos de equilibrio entre o custo e a receita, para nao

deixar que o caos se instale (Sic).
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O depoente da empresa VR enfatizou que o planejamento de uma empresa de 6nibus € muito
complexo. Os processos licitatérios e forgas governamentais sdo alguns dos fatores que tor-
nam complexo este tipo de empresas. Como exemplo, relatou que uma noticia, em outro pais,
sobre mineragdo, afeta a construcdo civil e, consecutivamente, o transporte coletivo, que ainda
¢ ameacado por transportes clandestinos e concorrentes, que geram uma verdadeira guerra
pela disputa de linhas, muitas vezes obrigando a operar com prejuizo, em determinadas linhas,
a fim de que o concorrente ndo entre naquele espago, e possa disputar outras linhas (Sic). Esse
dirigente esclareceu que existe um controle para cada veiculo, desde a saida para a rua até a
volta para a garagem, por meio de varidveis que indicam os problemas que podem estar ocor-
rendo. Salientou que o passageiro € o principal indicador, assim como o veiculo. Quanto mais
passageiros rodam, maior € a receita (Sic). Indicadores relacionam o nimero de passageiros
com os quilometros percorridos, além do custo do veiculo por quilometragem. Citou o indi-
cador IPK: indice de passageiros por quildmetros, que mostra a saiude da linha, ou seja,
quanto maior o indice de passageiros por quildémetro, maior é a receita. Outro item de controle
€ o motor, uma vez que, se rodar menos que 500.000 km, este passa a causar prejuizo, em
virtude de a manutencgdo ser muito cara (Sic). Uma vez que as partes criticas do veiculo sdo
caras, o controle didrio desses itens fornece uma ideia da saide da empresa. Apresentou ou-
tros itens de controle, como o recolhimento imprevisto, que significa a quantidade de veicu-
los recolhidos por més e dia, assim como a preventiva, que consiste na quantidade de manu-

tencdes preventivas por més e dia.

Comentario: considera-se este depoimento como esclarecedor de que esta empresa, em um
mercado altamente complexo e competitivo, trabalha com indicadores que orientam os execu-

tivos a prevenir o caos de ruptura ou irreversivel.

Quanto a AC, seu diretor explicou que tem alguns produtos especificos, num volume que
considera grande, com mais de 5.000 itens de venda, ndo sendo conveniente para seu negdcio
manter o foco em um ou dois produtos, mas entender a tendéncia de todo o segmento, como,

por exemplo, o segmento de constru¢do ou petroquimico.

O dirigente da KB somente comercializa o que pode controlar e controla bem o fluxo de cai-
xa. (Sic) A EG alegou que, infelizmente, ndo tem indicadores e, como consequéncia, estdo

administrando por meio da experiéncia.
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Comentario: esta experiéncia pode ser relacionada a utilizagio da intui¢do, que é um elemen-
to importante na gestdo de empresas cadticas (MINTZBERG, 2004; THIETART; FORGUES,
1995; SENGE, 2008; PARIKH; NEUBAUER; LANG, 2003; MINTZBERG, 2004; PETER et
al., 1974).

A EL afirmou que € muito ficil ver se a empresa estd indo para a faléncia, por meio de indi-
cadores como lucratividade, crescimento ou diminui¢ido de vendas, devolugdes ou reclama-
¢oes (Sic). Esses indicadores ndo sdo mais suficientes para indicar tendéncias, ndo permitindo,
portanto, verificar se estdo para o lado certo ou errado (Sic). Citou, como exemplo, o fabrican-
te de chapéus, que pode fabricd-los com excelente qualidade, e fazer sucesso enquanto existi-
rem usudrios, mas quando esses usudrios passarem a nao mais usar chapéus, o fabricante esta
perto da faléncia ou do caos irreversivel, por ndo ter conseguido estabelecer tendéncias (Sic).
Segundo o entrevistado, essa € a armadilha mais drdua para todas as empresas. Ndo existem
ferramentas que permitam estabelecer tendéncias; alega que podemos ter um bom feeling,
como Steve Jobs, que era um visiondrio, que identificava e estabelecia as tendéncias (Sic).
Sugere que o primeiro mundo deveria ter se preocupado com a desindustrializac¢do, desenvol-
vendo novas tecnologias e prestacdo de servigos. Afirma que a grande dificuldade das empre-

sas, hoje, € ter uma visao de 360 graus.

TI alega que pode medir faturamento e entrada de pedidos.

O dirigente da PE afirma que, em toda situacio, seja na empresa, seja como pessoa fisica,
para a manuten¢do da vida, no que diz respeito ao lado financeiro e econdmico, existe uma
mdéxima, que € o seguinte: voc€ tem que ganhar mais do que gasta, e ter esse controle muito
forte na sua méo (Sic). Temos intimeras varidveis, como a de mercado, que € a principal, que
influi no dia a dia de sua empresa. Temos o incontrolével fisco que age diretamente na empre-
sa que busca a lucratividade (Sic). Temos também a social, a mao-de-obra, a cada dia que
passa, estd ficando mais preguigosa, tendo ajudas externas, principalmente para os operarios
de chdo de fébrica, que fazem com que fiquem mais relaxados, para ndo dizer preguicosos,

com um indice de absenteismo, nas empresas, em geral grande e preocupante (Sic).
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Comentario: das oito empresas, todas possuem indicadores, mesmo que simpldrios, como
vendas, entrada de pedidos, e custos operacionais; trés possuem indicadores mais sofisticados,

e uma das delas esta tentando desenvolver indicadores para analisar tendéncias.

Pode-se entender que esta abordagem de anélise de tendéncia é reconhecida como previsibili-
dade, o que ndo € possivel em empresas cadticas, em fungdo da Dependéncia Sensitiva as
Condig¢oes Iniciais (DSCI), responsavel pela imprevisibilidade no comportamento dos siste-

mas complexos (FREITAS, 2005; ANSELMO,2005).

Conclusao: nesta abordagem, a maior incidéncia € de que os executivos utilizam ou preten-

dem utilizar indicadores para controlar o que entendem por caos.

3-Como manter a empresa em equilibrio dinimico, crescendo, tendo rentabilidade supe-

rior a média, gerando valor, sem entrar em um caos irreversivel?

O depoente da DIS entende que a empresa € uma grande engrenagem, que nao pode perder
um ciclo, o que seria fatal. O maior ponto de equilibrio sempre vai estar no faturamento, o que
para ele é determinante (Sic). Dentro de uma estratégia para mercado local, ele projeta um
crescimento possivel, ndo ultrapassando esse ponto, o que demandaria uma &tica nacional
com um aumento de limite de drea, onde eles poderiam atender bem, e, consecutivamente,

demandaria também modifica¢gdes na estrutura fisica e de funciondrios.

Comentario: Evidencia-se claramente a utilizacdo de indicadores para manter a empresa em

equilibrio dindmico, evitando o caos de ruptura.

O Diretor do AR, por sua vez, sugere manter sempre a flexibilidade e fazer ajustes constan-
tes, para achar o ponto de equilibrio entre o custo e a receita.

VN afirma que o importante é manter o equilibrio entre linhas de 6nibus que sdo mais lucrati-
vas, com outras menos lucrativas.

Afirma que uma empresa de 6nibus envolve custo de operacdo por meio de medigdes diarias,
como a troca de uma peca, que estd relacionada ao custo do veiculo. Procuram saber quais
veiculos estdo com o custo mais elevado. Precisam manter linhas que ddo prejuizo, para aten-

der o mercado. O equilibrio econdmico se faz por meio de linhas rentdveis e ndo rentdveis,
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que precisam ser mantidas, pois perder uma linha nio rentdvel permite a entrada dos concor-

rentes, buscando outras linhas (Sic).

Comentario: Entende-se que esta empresa mantém o equilibrio dindmico por meio dos resul-

tados de indicadores e respectivos ajustes.

A estratégia da AC € ndo comprar além do que o mercado absorve e se concentrar na experi-
éncia que adquiriu ao longo dos anos. Segundo o diretor, o executivo, dentro da empresa, de-

ve procurar acumular uma gordura financeira para queimar quando preciso.

Comentario: enfatiza-se que, quanto a experiéncia citada, ela pode ser relacionada a utiliza-
¢do da intuicdo, elemento importante na gestdo de empresas cadticas (MINTZBERG, 2004;
THIETART; FORGUES, 1995; SENGE, 2008; PARIKH; NEUBAUER; LANG, 2003;
MINTZBERG, 2004; PETER et al., 1974).

O dirigente da KB procura manter uma carteira de trabalho e garantia de caixa para arcar com
o investimento que fez, e o da EG considera que pode manter o crescimento em equilibrio

dindmico, por meio de treinamento dos colaboradores.

Comentario: esse treinamento dos colaboradores coincide com outro elemento importante de
empresas cadticas, pois os funciondrios devem ser treinados para resolver problemas que es-

tdo fora da rotina (SENGE, 2008; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O depoente da empresa T1I canaliza uma for¢a maior para grandes projetos que mantém a via-
bilidade da empresa ou ajudam o crescimento. J4 as vendas do dia a dia mantém a despesa

fixa.

Segundo o Diretor da PE, se a empresa tiver um controle do que gasta e do que ganha, rigoro-
s0, hd 90 % de chance de possibilidade de ndo entrar em um caos irreversivel (Sic). Este em-
presario advoga que existe outro fator, também, que ¢é a falta de motivacdo ou a falta de so-
nho, seja do empresdrio, seja das pessoas que compdem a administracdo da empresa, ou seja,
da prépria pessoa fisica. Se vocé deixa de sonhar, a possibilidade de vocg ter insucesso e fazer

com que aquela parte econdmica da empresa da sua vida deixe de existir € muito grande (Sic).
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Comentario: Essa afirmacao de sonho, como fator importante para o sucesso, coincide com o
pensamento de Frankl (1989), que postula que tanto pessoas como empresas precisam ter uma
visdo de futuro, ou seja, estabelecimento de objetivos, para se motivarem, independentemente
do estado em que se encontram, muito bom ou muito ruim. Esta afirmag@o sobre o sonho mo-

tivou a pergunta sobre a possivel divisdo destes sonhos da dire¢cdo com os funciondrios.

PE 3-a O senhor ja teve a ideia de dividir estes sonhos, visoes e objetivos na empresa?

Sim, na realidade voc€ ndo pode ter sonhos distantes porque voc€ vive num mundo moderno e
muito dindmico. As vezes, posso pensar que, fazendo doce, vou ficar economicamente muito
bem. Mas, quando encontro com uma midia dizendo que doce engorda, isso torna, assim, o
negocio invidvel. Portanto, temos que ter flexibilidade para colocar outro sonho em acdo

(Sic).

A tentativa de verificar se o pensamento de Frankl (1989) coincidia com o depoente, motivou

pergunta 3-b.

PE 3-b O senhor acredita que esse sonho possa ser compartilhado, unindo pessoas para
uma mesma direcio ou objetivo, dentro de uma mesma situacao caotica?
Sim, vocé tem que mostrar para as pessoas que todos estio num mesmo barco e, se nio re-

marmos na mesma dire¢cdo, ndo chegaremos a lugar nenhum (Sic).

Comentario: as abordagens 3-a e 3-b evidenciam a possibilidade de utilizar missdo, valores,
culturas como atratores estranhos nas organizacdes (BAUER, 2008; DRAFT; LENGEL,
2001; MORGAN, 2000)

Conclusao: Procurando entender como as empresas mantém o crescimento, com rentabilida-
de, evitando o caos, nota-se que, das oito empresas, quatro utilizam indicadores, do mais sim-
ples, como investimento e caixa, a um conjunto mais complexo.

Ressalta-se a utilizagdo de experiéncia ou intui¢do, treinamentos para os colaboradores, além
do sonho, entendido como perspectiva de futuro (TETENBAUM, 1998; SENGE, 2008; NO-
NAKA; TAKEUCHI, 1997; THIETART; FORGUES, 1995; SENGE, 2008; BROWN; EI-
SENHARDT, 1998; PARIKH; NEUBAUER; LANG, 2003; MINTZBERG, 2004; PETERS
et al.,1974; BAUER, 2008).
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4- Sao criadas polivaléncias funcionais com a finalidade e manter o equilibrio dinamico

e evitar a irreversibilidade do caos?

O Diretor da DI espera que sempre um funcionério faca diversas tarefas. Sendo assim, ele cria
menos cargos e distribui diversas funcdes. Admite que alguns funciondrios necessitam se es-
pecializar um pouco (Sic). Entende que o remanejamento interno é necessario, assim como a
especializacdo. Salientou que criar especialistas é muito arriscado, haja vista que este funcio-

ndrio pode sair da empresa.

Segundo o dirigente da AR, todos os funciondrios precisam ser polivalentes, tém que estar

sintonizados com os varios departamentos da empresa, enxergando a empresa como um todo.

Quanto a VR, a empresa opera durante vinte e quatro horas e ndo pode parar em fungdo de
ninguém (Sic). A redundancia € necessdria para o aproveitamento do capital pessoal. Portanto,
a empresa desenvolve profissionais que sdo polivalentes, ajudando em todas as dreas, quando

preciso (Sic).

Comentario: essa afirmac¢do comprova a utilizagdo do conceito redundéncia, pertencente a

Teoria do Caos (WHEATLEY, 2000).

O diretor da AC afirmou que, hoje, os funciondrios precisam ter uma ideia genérica de cada
trabalho, mesmo que ndo o entendam em detalhes, para conduzir bem seus trabalhos. Como
exemplo, citou que os responsaveis pela compra sio os diretores, mas se algum vendedor sen-
tir um potencial de vendas em algum produto, esse funciondrio tem toda a liberdade para fazer

a compra (Sic).

O diligente da KB afirma que existe o especialista e o polivalente, na empresa. Existem fun-
ciondrios que trabalham em diversas maquinas e outros somente em uma, na qual se especia-
lizaram.

Na empresa EG, estdo tentando treinar fun¢des para ndo terem uma funcdo especifica. Pre-
tendem ter colaboradores que, na auséncia de alguém, consigam suprir ndo 100%, mas consi-

gam suprir alguma coisa (Sic).



96

O dirigente da TI postula que, hoje, ndo € aplicavel a uma carreira profissional um funciona-
rio que tenha conhecimento de somente uma drea especifica (Sic). Esse diretor constantemen-
te tem a necessidade de uma substituicdo de funcio ou de agregar uma area a outra fungéo. O

mercado ja fornece a visdo da necessidade de um conhecimento mais amplo (Sic).

Comentario: a necessidade de conhecimento, permitindo a capacidade de trabalho com a
imprevisibilidade, ¢ uma caracteristica de empresas cadticas (TETENBAUM, 1998; SENGE,
2008; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A EL afirma, por meio de seu depoente, que antigamente os funciondrios eram especialistas
nas funcdes deles, e o que se espera de um funciondrio, hoje, € que ele saiba fazer uma varie-
dade grande de atividades. A diversificacdo é importante, hoje, ndo somente para redugdo de
custos, mantendo os funciondrios ocupados, mas para ficar menos vulneravel a faltas, atrasos

e problemas pessoais (Sic).

Dirigente da empresa PE postula que, no passado, tinham especialistas, mas ndo afirma que
hoje possuam generalistas, porque esses também poderiam se perder (Sic). E muito importan-
te um profissional conhecer um pouco de cada coisa dentro da empresa (Sic). Explicou que,
nos Estados Unidos, existe o Chief Executive Officer (CEQO), a quem se atribui toda a respon-
sabilidade de dirigir a empresa, quando na realidade ndo é assim (Sic). Se ele nédo tiver uma
série de pessoas ajudando, e reconhecendo que cada pessoa necessita ter um conhecimento de
CEO, ndo se atinge o objetivo (Sic). Citou um exemplo de uma empresa grande, no Brasil,
fabricante de aco, que admitiu um executivo para ser presidente: quando ele chegou, querendo
saber de tudo e resolver tudo sozinho, ficou somente dois anos e deixou a empresa em uma

situacdo muito dificil. Realmente, todos precisam ter uma visao da empresa (Sic).

Conclusao: Os oito depoentes acima admitem a importancia e mantém funcgdes polivalentes,
com visdo geral da empresa, ndo descartando também a presenca de especialistas para fungdes
especificas.

A importancia da polivaléncia funcional, dentro de uma estrutura hologréfica, € salientada por
Freitas (2005), e redundéncia nas fun¢des ou polivaléncia em empresas cadticas, por Freitas

(2005), Morgan (2000), Agostinho (2003) e Nonaka e Takeuchi (1997).
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5- Os funcionarios siao incentivados a trabalhar com mais sinergia, cooperativamente,

para a manutencao do equilibrio dinamico, evitando o caos irreversivel?

Para o diretor da KB, quando surge um problema, o responsavel da drea forma uma equipe e
soluciona o problema.
Comentario: pode-se entender o exemplo, acima citado, como auto-organizacao ou autopoi-

ese, caracteristica de uma empresa cadtica (PRIGOGINE, 1996; WHEATLEY, 2006).

O diretor da empresa TI relatou que sempre prega a responsabilidade coletiva. E evidente que
sinergia no trabalho ¢ dificil, mas é um fator de diferenciacdo (Sic). Esse depoente nido vé
outro caminho sendo trabalhar com sinergia e cooperacdo, e acredita que as pessoas fazem a
diferenca na empresa. Os funciondrios se ajudam sem interesse, ndo tendo como falar disso

sem utopia.

O dirigente da PE acredita que, dependendo do tamanho da empresa e do momento, essa Si-
nergia seja mais facil de ser observada. Quando a empresa cresce, hd uma tendéncia muito
grande de os dirigentes ou proprietdrios ndo considerarem ou deixarem de observar aquela
forca de trabalho daqueles que iniciaram com ele, sendo que todos querem um reconhecimen-
to, ndo necessariamente pelo lado financeiro. Mas um agradecimento ou uma manifestacdo de
parabéns fazem com que isso ajude muito naquele calor que o empregado tem para ajudar a

empresa (Sic). Manter uma sinergia no dia a dia é um desafio para o empreendedor (Sic).

Conclusao: Os trés dirigentes que responderam a pergunta reconheceram que o trabalho em
equipe e a sinergia entre os funciondrios ajudam a manuten¢do do equilibrio dindmico em
empresas caodticas. A produtividade de pessoas trabalhando em grupo, com sinergia, é poten-

cialmente maior que a soma de seus esfor¢os, se tomados individualmente (BAUER, 2008).

6- A empresa utiliza uma menor hierarquia e redes mais fluidas de relacionamento, com

a finalidade e manter o equilibrio dinimico e evitar a irreversibilidade do caos?

O dirigente da empresa DI considera seu modelo como hibrido. Esse executivo necessita de
um interlocutor que procure ganhar a confianca do funcionario. Considera que, por mais que o

diretor seja presente, o funciondrio ndo tem a liberdade para confidenciar um problema, e
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muitas vezes, quando toma ciéncia, ndo tem mais tempo de ajudar, admitindo que o fato de ter

intermedidrios cria uma grande dependéncia.

A AR possui uma hierarquia muito flexivel, todos se comunicando com todos, resolvendo os
problemas em conjunto, e existindo cooperacdo em todas as bases e todos os niveis. Salientou
a importancia de manter sempre a flexibilidade da empresa e de ter uma estrutura que pode
ser ajustada, em curto prazo, para lidar com as varia¢des externos.

Comentério: esta estrutura flexivel, permitindo a comunicacio entre todos, é considerada na

fundamentag¢do da Teoria do Caos, como comunicag@o em tempo real ou comunicagao fluida.

A empresa VN, com aproximadamente 800 funcionarios e trés gerentes, considera a hierar-
quia um fator importante, uma vez que nem sempre um diretor ou presidente pode acompa-
nhar as tarefas, como os gerentes. Nao adianta passar uma situa¢io para um diretor, sendo que
existe um gerente que acompanha o dia a dia, que sabe dos problemas e tem experiéncia para
resolvé-los (Sic). Porém, uma hierarquizacao forte pode burocratizar um ambiente, pas-

sando por todos os setores, sem que ninguém decida nada (Sic).

O dirigente da AC pensa que a hierarquia tem sempre que existir, mas considera que as in-
formagdes ndo t€m que passar necessariamente pelo operdrio, subchefe e chefe, mas é funda-
mental que exista a hierarquia.

Comentério: considera-se este comentario como hierarquia flexivel.

Na KB, a direcdo ¢é aberta a conversa e didlogo, sem ter que passar por niveis. O modelo de

hierarquia dessa empresa também ¢é considerado como flexivel.

A hierarquia da empresa TI, no parecer do diretor, estd muito relacionada ao conhecimento,
uma vez que ndo se cria um supervisor, de imediato. Acredita que o funciondrio se faz dentro
da empresa por meio de conhecimento. Segundo seu parecer, existem duas situacdes: a de
imposi¢do e a de busca pelo conhecimento, em que um funciondrio estd vivenciando uma di-
ficuldade e busca, no superior, uma pessoa que tenha conhecimento real para resolver esse
problema. Ele entende que, em uma situagdo cadtica, onde os problemas tem que ser resolvi-
dos rapidamente, muitas vezes se precisa pular a hierarquia (Sic). Procura-se utilizar a busca
do conhecimento e ndo do chefe, mas admite que, em algumas situagdes, o conhecimento nao

esteja no chefe. Cita, como exemplo, a defini¢do do layout de um depdsito: o diretor ouve os
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operarios que fazem o trabalho de rotina, uma vez que possuem mais conhecimento especifi-
co. Este diretor salienta que fazer a tarefa com resultado positivo ou negativo o atende, nio

admitindo o ndo fazer.

Segundo a empresa EL, a hierarquia é muito importante, porque € preciso ter pessoas vol-
tadas todo o tempo para tendéncias. Se essas pessoas estiverem conduzindo tarefas de rotina,
elas t€m menos tempo de pensar em como fazer o trabalho de forma diferente. Para fazer
grandes inovacdes, o dirigente precisa de tempo para imaginar essas inovacdes e fazer com
que os funciondrios mudem a forma de trabalhar. Outro motivo da importancia da hierarquia é
que existem pessoas que precisam ser comandadas, que sdo Otimas executoras e péssimas
coordenadoras de tarefas (Sic). Existe um preconceito sobre este tipo de avaliagdo, as que
mandam e as que obedecem. Considera que existem pessoas que se sentem mais seguras obe-

decendo (Sic).

Comentario: Nota-se, nesse depoimento, uma divisdo de quem planeja e quem executa.

O diretor presidente entrevistado, da empresa PE, se intitula como um anarquista, pensa que
um mandar no outro € esquisito. Em vez disso, necessita-se de responsabilidades. E dificil

sair deste modelo que h4 hoje, de presidente e vice-presidente, gerente e supervisor (Sic).

Comentario: esse comentario do depoente da PE coincide com a citagdo feita por Freitas
(2005), no referencial teérico, como melhor uso do poder.

Esse diretor pensa que deve existir o responsdvel, sem querer jogar nele toda a responsabili-
dade, toda a culpa, ou todo o mérito. Acha que todos tém que saber dividir. E contra o cargo
de chefe, mas ndo pode dizer que tem um modelo préprio. Cada um tem sua responsabilidade
e seu remo (Sic). Caso um funciondrio ndo possa remar, ndo pode ser obrigado a remar sem
ter condi¢do para tal. Citou o exemplo da Microsoft, que proporciona a oportunidade de o
funciondrio trabalhar na hora em que ele tem vontade e disposicdo de trabalhar. Considera um
bom exemplo o da Eureka, que apresentou uma liberdade de gestdo humana que era muito
interessante. L4 havia muitas mulheres, com macacdes distintos. Existia um macacdo para
pré-menstruacdo, outro para durante ou fora dela, para que todas visualizassem que aquela
pessoa, naquele dia, estava com uma deficiéncia de trabalho (Sic). Este lado de observar o ser
humano ndo como um parafuso, ndo como uma pec¢a, mas como um fator de trabalho, que é

oscilante pela propria natureza humana, € importante (Sic).
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Conclusao: das oito empresas, sete consideram o modelo de hierarquia flexivel, hibrido ou
com poucos niveis. Poucos niveis de hierarquia coincidem com os comentarios de Tetenbaum
(1998), Sice, French e Mosekilde (2006); Thietart e Forgues (1995), Morgan (2000). Uma
empresa considera adequada a separacdo entre quem planeja e quem executa. Finalmente,
uma empresa apresentou um foco nas responsabilidades, em vez de no poder, o que vem de

encontro ao melhor uso do poder, que € citado por Freitas (2005).

7- Os empresarios tém utilizado o subconsciente, a improvisacao e a comunicacao em
tempo real, com a finalidade e manter o equilibrio dinimico e evitar a irreversibilidade

do caos?

A empresa DI, por meio de seu dirigente, entende que a experiéncia é a grande bagagem. A

pessoa que tem experiéncia ndo precisa fazer uma mala grande, pois, para a pessoa que tem
experiéncia, a intuicdo anda junto (Sic). A intuicdo que se utiliza € relativa a algum fato que o
executivo ja presenciou, de forma parecida ou igual. A pessoa com experiéncia vai absorven-

do este feeling para entender algumas situacdes de forma mais rapida (Sic).

Comentario: esse depoimento deixa claro que a experiéncia e intui¢do sdo utilizadas no pro-
cesso de tomada de decisdo, conforme advogam Thietart e Forgues (1995), Senge (2008),
Brown e Eisenhardt (1998), Parikh, Neubauer e Lang (2003), Mintzberg (2004), Peters et al.
(1974), Bauer (2008).

Segundo a empresa AR, a questdo da improvisacdo € fundamental em uma empresa dindmica.
Durante o tempo todo os funciondrios tomam decisdes improvisadas (Sic). A empresa tem um
planejamento estratégico em longo prazo, mas continuamente tem que ir fazendo ajustes e
muitos desses ajustes sdo baseados na intui¢do (Sic). Quando um executivo percebe uma mu-
danca no mercado, ele sente a necessidade de fazer um ajuste, ndo sendo portanto possivel

planejar sem ser flexivel (Sic).

A empresa VN afirmou, por meio de seu dirigente, que a comunicagdo em tempo real € per-
mitida por e-mail. Este diretor acessa os e-mails por meio do celular, em qualquer lugar em

que esteja. Consegue acessar, de sua casa, as camaras da empresa.
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O dirigente da AC pensa que, hoje, existe mais velocidade do que as situagdes demandam, e
que estd havendo mais atropelo daquilo que deveria ser feito (Sic). Citou que ha 50 anos nio
existia esta facilidade para se adquirirem produtos: o executivo era obrigado a esperar de 5 a
10 dias. Atualmente, o cliente compra hoje e espera receber amanha, se possivel no mesmo
dia. Ja cansou de ver clientes que pediram extrema urgéncia em um fornecimento. Mas, ao
visitar a empresa, o material ainda ndo tinha sido usado. Pensa que existe mais pressdo de
todos os lados do que a necessidade, propriamente dita; acha que eles estdo atropelando e

usando a pressdo para forgar a necessidade (Sic).

O diretor entrevistado da EG pensa que a empresa tem que ter um planejamento, ter uma meta
e buscar atender esta meta e este objetivo, e que ndo se pode, apenas, administrar o dia a dia

(Sic).

Segundo o dirigente da T1I, procura administrar o caos por meio de experiéncia. Seu planeja-
mento, que era anual, passou a ser mensal e, agora, didrio. Enfatizou que a utilizag¢do do sub-
consciente estd muito presente em sua empresa. Citou que tem acompanhado negociacdes que
estdo sendo realizadas por meio de psicologia, quando o comprador estuda gestos, estuda
formas de inducdo ao objetivo da empresa (Sic). Segundo o depoente, existem grandes grupos
empresariais que, atualmente, levam os funcionarios a ter um conhecimento de dreas que eles
ndo imaginariam sendo usadas como técnicas de comercializagdo. Estao utilizando palestras
proferidas por psicélogos. Este executivo relatou que tem conhecimento de palestras minis-

tradas, pela Policia Militar, sobre técnicas de coacio.

J4a a empresa EL acredita que o planejamento torna o processo mais rapido e, por sua vez, a
falta de ordenac@o o atrasa. Uma vez que o planejamento agiliza o processo, investe bastante

tempo nesta atividade.

O depoente da PE sente essa pergunta como razdo versus cora¢do, mas alega que ¢ melhor
falar de conhecimento acumulado, porque, de uma forma ou de outra, acabamos tomando
decisdes em fungdo de experiéncias anteriores (Sic). Nunca podemos deixar de levar em con-
siderag@o o que o coracdo manda. Sugere soltar o coracdo e dar uma freada no conhecimento,
caso contrario ndo terd desafios (Sic). Como exemplo, esse diretor afirmou que, se ele fosse se

basear somente na situagdo econdmica em que o mundo vive, ele se tornaria uma pessoa aca-
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nhada e acharia que estava tudo ruim, e tudo acabaria ficando ruim para ele (Sic). Entdo, se
existe crise, arregaca as mangas, trabalha e toma as decisdes que se tem que tomar, com base
no conhecimento e naquilo que se acha que pode melhorar amanha, e, as vezes, melhora sem
saber o porqué (Sic). Como economista, aprendeu que a economia € a administragdo da escas-
sez, e ndo existe nada mais escasso do que o amor ao préximo no mundo, e ninguém leva isso
em consideragdo (Sic). J4 viu muitas empresas que ndo administram com amor, sendo que ele
mesmo ndo poderia imaginar que elas quebrariam, como a Pan América, a Varig e a Eureka.

Um pouco de poesia no seu ambiente ajuda bastante (Sic).

Conclusao: de oito empresas, cinco utilizam um ou mais dos seguintes elementos presentes
na Teoria do Caos, como experi€ncia, intui¢do, improvisacdo, comunicacdo em tempo real,
planejamento didrio e sentimento (THIETART; FORGUES, 1995; SENGE, 2008; BROWN;
EISENHARDT, 1998; PARIKH; NEUBAUER; LANG, 2003; MINTZBERG, 2004; PE-
TERS et al., 1974; BAUER, 2008). Obteve-se também uma firma que ndo administra o dia a
dia, e outra que investe muito tempo em planejamento, uma vez que acredita que este proces-

so ajuda a ganhar tempo.

8- A estratégia da empresa é mudada continuamente com a finalidade de manter o equi-

librio dindmico e evitar a irreversibilidade do caos?

O dirigente da empresa DI acredita que necessita de uma nova estratégia todo dia, e precisa
somar, todos os dias, uma nova estratégia, procurando aprender sempre quando cria uma nova

(Sic).

A empresa AR postulou, por meio de seu dirigente, que precisa mudar continuamente sua

estratégia, uma vez que o mundo atualmente estd muito dindmico, e, os mercados, volateis.

Para a VN, a estratégia tem que ser continua, uma vez que, a cada dia, surgem tecnologias e
problemas diferentes. Postulou que existem muitos problemas: sindicais, governamentais ou
politicos. Portanto, as estratégias da empresa precisam ser continuas, levando a experiéncia
sempre em consideracdo. Assim, os estrategistas dessa empresa sdo pessoas mais experientes.

Citou o exemplo das crises internacionais, que impactam no consumo de minério, que por sua



103

vez impacta na construcio civil, e, consecutivamente, no nimero de passageiros, quando en-

tdo a empresa € afetada diretamente.

A AC, por meio de seu dirigente, ndo acredita na necessidade de haver mudanga constante,
acrescentando que, se se estd trilhando um caminho e se encontra uma dificuldade, nesse
momento é necessario mudar a estratégia, mas obrigatoriamente nio se tem que mudar antes
de ver o resultado. O que estd acontecendo € que o pessoal estd mudando para ter um resulta-
do melhor, sem saber se o resultado anterior esta satisfatorio (Sic). Estd havendo um atropelo

de metas (Sic).

Comentario: este comentdrio coincide com a eficiéncia em sistemas cadticos, uma vez que,
para sobreviver, o sistema ndo precisa encontrar a melhor alternativa possivel, basta que fun-

cione (GIOVANE; KRUGLIANSKAS, 2004).

Segundo a KB, a estratégia para passar por uma crise € procurar estar sempre com o pé no
chio, preservando muito a satde financeira da empresa, durante todo o ano (Sic).
A EG traca uma estratégia e tenta fazer com que este objetivo seja atingido, com algum ajuste

e modifica¢des no dia a dia.

Comentario: nessa abordagem, a estratégia parece ser analitica, que ndo € adequada para em-

presas cadticas (PETERS ez al.).

Para a TI, as regras sdo ditadas pelo mercado. Esse dirigente citou um pensamento de Eins-
tein, que dizia que loucura é fazer a mesma coisa e esperar resultado diferente, pensamento
que se aplica também a estratégia. Como exemplo, a empresa pode iniciar um ano com a Vi-
sdao de manter o foco dentro de um mix de produtos, mas um grande fabricante pode entrar no
mercado, dividindo aquele espaco que ¢ comum a empresa em referéncia. A empresa em refe-
réncia pode se concentrar em um segundo produto, fazendo dele seu referencial, em vez de
disputar com esse fabricante, o que poderia ser improdutivo, diminuindo o pre¢o (Sic). Esse
dirigente postula que a estratégia tem que ser revista diariamente, preferindo assumir um erro
a criar uma situacdo insustentavel no futuro. Quanto mais humilde o dirigente for, para mudar
o caminho, melhor serd o resultado (Sic). As mudancgas estdo muito mais aceleradas do que
em qualquer época, o que € o maior efeito da globalizacdo (Sic). A partir de uma mudanga,

quanto mais rdpida uma empresa for, mais rdpida ela superard a mudanca. Uma mudanga é
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mais facil para uma empresa de menor porte. O tamanho de uma empresa faz com que ela

fique lenta, visto que necessita ouvir um nimero maior de pessoas (Sic).

O dirigente da EL alegou ter que fazer muitas mudangas, constantemente. A dificuldade ndo
estd exatamente na mudanca de estratégia. O importante € encontrar, dentro de sua empresa,
quem possa reformular sua estratégia, obtendo um resultado melhor do que o seu (Sic). Quan-
do um funciondrio propde mudanca em sua estratégia, ¢ sinal de que estd envolvido com o

processo (Sic).

Para a PE, a estratégia precisa ser mudada continuamente, uma vez que ndo hid como prever o
dia de amanha.

Comentario: essa abordagem se enquadra na Teoria do Caos, uma vez que a imprevisibilida-
de é devida a dependéncia sensitiva as condicdes iniciais (DSCI), segundo Freitas (2005) e

Anselmo (2005).

Conclusao: em oito abordagens, somente uma ndo acredita em mudanga continua de estraté-
gia. Anselmo (2005), Eisenhard e Schoonhoven (1990) advogam que, dentro da abordagem
cadtica, existe a necessidade de mudancga de estratégia, a reinvengdo constante da empresa.
Uma empresa sugere verificar se o resultado ¢ bom o suficiente. Esta abordagem coincide
com o referencial teérico “Eficiéncia em sistemas cadticos” (GIOVANE; KRUGLIANSKAS,
2004).
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QUADRO COMPARATIVO DAS CARACTERISTICAS ENCONTRADAS

Bifurcagédo SIM
Dependéncia sensitiva as condig¢des iniciais NAO
Auto-organizacgio SIN
Efeito feedback ou retroalimentacao NAO
Comportamento ndo linear SIM
Redundancia SIM
Menor hierarquia e estruturas fractais SIM
Aprendizado em organizagdes SIM
Sinergia entre pessoas SIM
Estrutura hologréfica SIM
Melhor uso do poder SIM
Flexibilidade das estruturas organizacionais SIM
Equipes de trabalho auto gerenciadas SIM
Subconsciente, improvisacao SIM
Mudanga no limiar do caos NAO
Folgas organizacionais, variedades e redundancia SIM
Utilizag¢do da missdo , valores, culturas como atrator estranho nas organizacdes SIM
Estratégias emergentes SIM
Eficiéncia em sistemas cadticos SIM
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7 CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados finais atendem a problematizagdo de verificar se existem elementos tipicos da
Teoria do Caos nos processos de planejamento, e varidveis controlaveis que podem prevenir o
caos de ruptura. Se a visdo, missdo e objetivos consistem em atratores que evitam que o
caos de ruptura se instale, e se existem varidveis e faixas de controle que os dirigentes utili-
zam para evitar o caos de ruptura. Esses resultados atendem também ao objetivo inicial de
contribuir para o entendimento dos fundamentos da Teoria do Caos na gestdo sustentavel das

empresas.

A pesquisa evidenciou que os dirigentes das empresas pertencentes a amostragem seleciona-
da, em maioria predominante, entendem a falta de controle como sendo o caos nas organiza-
¢oes. O entendimento de caos como falta de controle valida a proposicao deste estudo sobre

controle de rupturas em mercados altamente competitivos.

Durante a pesquisa, predominou a utilizacdo de indicadores, em situagdes cadticas, variando
somente o grau de sofisticacdo de cada indicador apresentado. Notou-se forte indicio de que

existem valores limitrofes e faixas de controle, porém esses limites ndo foram citados.

Houve uma predominancia de citacdes de utilizacdo da intui¢do na tomada de decisdo e utili-
zacdo da experiéncia, também entendida como aciumulo de conhecimento, tépico fundamental
na tomada de decisdo em empresas cadticas (MINTZBERG, 2004; THIETART; FORGUES,
1995; SENGE, 2008; PARIKH; NEUBAUER, LANG, 2003; MINTZBERG, 2004; PETERS
etal., 1974).

Houve uma manifestacdo de utilizar treinamento dos colaboradores para a manutencdo de
empresas cadticas em equilibrio dindmico, outro tépico importante na Teoria do Caos (SEN-

GE, 2008; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A afirmativa, por um dos depoentes, de que a empresa tem que ter um sonho, e que esse So-

nho € um fator importante para o sucesso, corrobora o pensamento de Frankl (1989), que ad-
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voga que situagdes cadticas necessitam de uma visdo de futuro, que pode ser associada ao
estabelecimento de objetivos.

O mesmo depoente postula que sonhos distantes ndo devem ser criados, porque estamos em
um mundo muito dindmico. A divisdo de objetivos, sonhos ou perspectivas de futuro foi enfa-
tizada por um executivo, que afirmou ser importante que todos remem na mesma direcao.
Evidencia-se a possibilidade de utilizar missdo, valores, culturas como atrator estranho nas

organizagdes (BAUER, 2008; DRAFT; LENGEL, 2001; MORGAN, 2000).

Notou-se, durante os relatos, a necessidade de conhecimento, para trabalho com a imprevisibi-
lidade, que também € uma caracteristica de empresas cadticas (TETENBAUM, 1998; SEN-
GE, 2008; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Os dez depoentes admitiram a importancia e mant€m fungdes polivalentes, com visdo geral da
empresa, ndo descartando também a presenca de especialistas para funcdes especificas. A
importancia da polivaléncia funcional ou redundancia, nas fungdes em empresas cadticas, é

salientada por Morgan (2000), Agostinho (2003) e Nonaka e Takeuchi (1997).

Depoentes reconheceram que o trabalho em equipe e a sinergia entre os funciondrios ajudam
na manutencdo do equilibrio dindmico nas empresas cadticas. A produtividade de pessoas
trabalhando em grupo, com sinergia, € potencialmente maior que a soma de seus esforgos, se

tomados individualmente (BAUER, 2008).

O traco mais predominante consiste no fato de que sete empresas, em oito, consideram o mo-
delo de hierarquia flexivel, hibrido ou com poucos niveis adequados para empresas cadticas,
conforme advogam Tetenbaum (1998), Sice, French e Mosekilde (2006); Thietart e Forgues
(1995) e Morgan (2000).

Das dez empresas, uma considera adequada a separagdo entre quem planeja e quem executa.
Uma empresa apresentou o foco nas responsabilidades, em vez de no poder, coincidindo com

o tépico melhor uso do poder em empresas cadticas, citado por Freitas (2005).

De um total de dez empresas, cinco utilizam um ou mais dos elementos presentes na Teoria
do Caos, como experiéncia, intui¢do, improvisa¢do, comunica¢ido em tempo real, planejamen-

to diario, sentimento (THIETART; FORGUES, 1995; SENGE, 2008; BROWN; EISE-
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NHARDT, 1998; PARIKH; NEUBAUER, LANG, 2003; MINTZBERG, 2004; PETERS et
al., 1974; BAUER, 2008).

Uma empresa afirma que ndo administra o dia a dia, e, a outra, que investe muito tempo em
planejamento, uma vez que acredita que esse processo ajuda a ganhar tempo, fatos ndo citados

no referencial tedrico deste trabalho.

A abordagem de que ndo temos como prevenir o dia de amanha se enquadra na Teoria do Ca-
os, uma vez que a imprevisibilidade é devida a dependéncia sensitiva as condi¢Ges iniciais

(DSCI) (FREITAS, 2005; ANSELMO, 2005).

Em oito abordagens, somente uma nfo acredita em mudanca continua de estratégia, sugerindo
verificar se o resultado é bom o suficiente. Esta abordagem coincide com o referencial tedrico
“Eficiéncia em sistemas cadticos” (GIOVANE; KRUGLIANSKAS, 2004). Anselmo (2005) e
Eisenhard e Schoonhoven (1990) advogam que, dentro da abordagem cadtica, existe uma ne-

cessidade de mudanga de estratégia, a reinvengdo constante da empresa.
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