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RESUMO: Este estudo aborda a utilizacdo da Teoria da Complexidade em empresas que operam em mercados
competitivos, ambiéncia complexa ou turbulenta. A Teoria da Complexidade apresenta um sistema com uma ordem
em uma aparente aleatoriedade. Por sua vez, essa ordem se apresenta na forma de padrfes sendo definidos como
qualquer comportamento que ocorra mais de uma vez. Para visualiza-los é preciso mudar o foco das partes para o
todo. Em um sistema complexo, dindmico, ap6s o ponto de bifurcagdo, que é uma mudanca irreversivel, o
comportamento do sistema torna-se desnorteado e imprevisivel por algum tempo, mas tende a estabilizar-se em um
novo equilibrio, porém, qualitativamente distinto do original. Este trabalho objetiva a analise da teoria da
complexidade em organizacfes que enfrentam competicdes acirradas e mudangas ambientais rapidas, sob as
perspectivas da ambiéncia , estrutura organizacional, processo decisorio e gestdo, e verificar se as empresas possuem
elementos desta teoria. A metodologia pode ser classificada como qualitativa, por meio de um estudo exploratério.
Avaliamos dez empresas da Grande Belo Horizonte quando evidenciamos que os resultados observados validaram
as proposicoes iniciais.

Palavras-Chave: Teoria da Complexidade. Sistema dindmico. Sistema ndo linear. Turbuléncia.

COMPLEXITY THEORY IN ORGANIZATIONS

SUMMARY: This study deals with the Complexity Theory in organizations that operate in competitive market
and complex or turbulent environments. The complexity theory presents a system whose order is apparently
random. In turn this order presents itself in standard patterns which have been defined as any behavior that occurs
more than once. In order to visualize them, it is necessary to change the focus from the parts to the whole. In a
dynamic complex system, after the point of bifurcation, which is an irreversible change, the behavior of the system
becomes confused and unpredictable for some time, but tends to stabilize itself in a new equilibrium qualitatively
distinct from the original. The objective of this study is to analyze the complexity theory in organizations that face
strong competition and rapid environmental changes from the perspective of environment, organizational structure,
decision making process, and management, as well as verify if the companies have the elements of this theory. The
methodology may be classified as qualitative, by the means of an exploratory study. Ten companies in the
metropolitan Belo Horizonte region were studied and the results validated the initial theoretical propositions.

Keywords: Complexity theory. Dynamic system. Non-linear system. Turbulence.

RESUMEN: Este estudio aborda el uso de la teoria de la complejidad en las empresas que operan en mercados
competitivos, ambiente complejo y turbulento. La Teoria de la Complejidad presenta un sistema con una orden en
aparente aleatoriedad. A su vez, este orden es en forma de patrones se definen como cualquier comportamiento que
ocurre mas de una vez . Para poder verlos es necesario cambiar el enfoque de las partes con el todo. En un sistema
complejo, dindmico , después de que el punto de bifurcacion, que es un cambio irreversible, el comportamiento del
sistema se convierte en hasta desconcertada e impredecible durante algin tiempo, pero tiende a estabilizarse en un
nuevo equilibrio, sin embargo, cualitativamente distinta de originales. En este trabajo se analiza la teoria de la
complejidad en las organizaciones que enfrentan una fuerte competencia y los rapidos cambios ambientales, desde
las perspectivas de ambiente , la estructura organizativa, la toma de decisiones y la gestion , y para ver si las
empresas tienen elementos de esta teoria. La metodologia puede ser clasificado como cualitativa , por medio de un
estudio exploratorio . Se evaluaron diez compafiias de la Gran Belo Horizonte , cuando observamos que los
resultados observados validan las propuestas iniciales.
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INTRODUCAO

As teorias da administracdo incorporaram modelos de organizagdo que eram vistos como
maquinas, mas adequados ao ambiente estavel das primeiras décadas do século XX. Entre as décadas de
1930 e 1960, passaram a considerar a influéncia do ambiente e a necessidade de flexibilidade interna da
organizacdo, para se adaptar e evoluir em ambientes mutaveis. A partir deste periodo, uma complexidade
crescente caracteriza 0s ambientes internos e externos, exercendo grande pressdo sobre as empresas,
especialmente na area de formacdo das estratégias. As empresas iniciaram entdo, uma busca de
flexibilidade, inovacdo, habilidades multiplas, descentralizagdo e novos usos para a tecnologia de
informacdo e comunicacdo, assumindo frequentemente novos formatos. (MORGAN, 2002;
EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1990; MARIOTTO, 2003; MATOS ET AL., 2007).

O que a ciéncia contemporanea vem demonstrando, por meio da teoria da complexidade, € que
tanto o equilibrio quanto a previsibilidade sdo excecdo e ndo regra. Esta teoria fornece uma explicacéo
para estes sistemas ndo lineares, propiciando um melhor entendimento do equilibrio entre ordem e
desordem, estando ligada a descoberta de padres e leis razoavelmente simples, que governam uma série
de fendmenos complexos, destruindo o mito da previsibilidade e controlabilidade. (GUO ET AL., 2009;
WILBER, 2007).

Em se tratando de um sistema complexo, ndo é possivel prever o comportamento de longo prazo.
Os eventos ndo acontecem como previstos, independentemente da capacidade do gerente e de suas agdes.
Uma previsdo somente pode ser feita em prazos curtos, porque, em prazos longos, mesmo pequenas
variagdes podem gerar um grande impacto no resultado organizacional. Os gerentes devem entéo adotar
controles de natureza diversa e restrita a0 minimo indispensavel, concentrando-se na facilitacdo,
articulacéo e gerenciamento dos limites (MORGAN, 2000; THIETART E FORGUES, 1995).

Estes gerentes precisam recorrer a intuicdo consciente ou inconscientemente, sem o uso do
raciocinio analitico. Recorria-se a intuicdo, em funcdo da escassez de dados e de informacgdes disponiveis.
Hoje, os computadores estdo fornecendo tantos dados que, mesmo para selecionar as informacdes
relevantes, 0 uso da intuicdo torna-se essencial. As organizacfes exigem novas habilidades, como agili-
dade e inteligéncia, para responderem a barragem incessante de transformacgdes frequentes e ndo
planejadas (TETENBAUM, 1998; WHEATLEY, 2006; PARIKH E NEUBAUER, 2003).

1 JUSTIFICATIVA

Trabalhamos num mundo de organizagbes baseadas nos conceitos da mecéanica de Newton. A
ciéncia mudou, nas primeiras décadas do século XX, com a Teoria da Relatividade e Mecénica Quantica
e, mais recentemente, com as Teoria da Complexidade. As antigas crencgas no controle e na previsibilidade
dos tradicionais modelos de gestdo ndo estdo respondendo com eficacia aos novos desafios da
administracdo estratégica. Os modelos de gestdo analiticos e 16gicos, baseados nos conceitos das ciéncias
classicas, ja ndo sdo mais suficientes para compreender 0s cenarios atuais, nem para lidar com eles.
Acreditamos que esse trabalho possa contribuir para uma melhor compreensdo da organizacdo
contemporanea, do seu ambiente e seu modo de gestdo, com uma abordagem baseada em uma ciéncia que
trate a realidade das organizag0es, reconhecendo a incerteza e a complexidade atuais. A sobrevivéncia da
organizacdo depende da manutencdo do complexo equilibrio de um ambiente continuamente flutuante.

Nucleus,v.14,n.2,0ut.2017



123

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 Conceituacéo

2.1.1Teoria da complexidade

Nenhum problema ou comportamento pode ser compreendido isoladamente, é necessario levar em
consideracdo as dindmicas em operagédo no sistema global. A ciéncia cartesiana, proveniente da visao de
Newton e de um pensamento mecanicista, acreditava que, em qualquer sistema complexo, o
comportamento do todo podia ser analisado por meio de suas partes, mas a ciéncia sistémica mostra que as
partes s6 podem ser entendidas dentro do contexto total. Em se tratando das organizagdes de um mundo
globalizado, onde existem muitas escolhas, estas se adaptam melhor as previsibilidades de curto prazo.
(FREITAS, 2005; PRIGOGINE, 1996; WHEATLEY, 2006; GIOVANNINI E KRUGLIANSKAS, 2004).

A ciéncia contemporanea vem demonstrando que a teoria da complexidade sdo mais regra do que
excec¢do, o que explica que as organiza¢des podem ndo somente sobreviver as fortes turbuléncias, mas de
tirar partido delas, e evoluir como sistemas complexos.

Um sistema complexo adaptativo é formado por varios componentes de agentes, que interagem
entre si.. Isto é, seu comportamento se modifica a medida que ele evolui e interage com o ambiente. A
teoria da complexidade estuda as caracteristicas dos sistemas complexos, que incluem a entropia, auto-
organizagdo e evolugdo (FREITAS, 2005; Guo et al,.2009; e Matos e Almeida, 2007).

2.1.2 Entropia, sequnda lei da termodindmica

A Segunda Lei da Termodinamica estabelece que os sistemas fechados aumentem a entropia, por
ndo interagir com o ambiente, tendendo, espontanea e irreversivelmente, a um estado de desordem No
equilibrio termodindmico, a entropia tem seu valor maximo quando o sistema esta isolado, nas situacdes
proximas do equilibrio. A entropia representa a quantidade de desordem de um sistema, isto é, quanto
mais organizado 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.
O modo de compensar essa degradacdo proveniente da entropia, € por meio das trocas de energia com o
meio ambiente, 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 (WILBER, 2007; FREITAS, 2005; BAUER 2008).

2.1.3 Sistemas dissipativos

Um sistema dissipativo é a medida de sua ruina, é a rapidez com que a entropia é produzida. Esses
disturbios podem criar desequilibrio, mas podem também levar ao crescimento, se o sistema tiver a
capacidade de reagir e de se alterar. Tais sistemas passam a apresentar maior complexidade, que se traduz
em um maior volume de interagbes com seus ambientes e também internamente. As estruturas
dissipativas, exercem seu papel destrutivo, pois podem inviabilizar o funcionamento do sistema, mas, ao
mesmo tempo, exercem um papel potencialmente positivo, pois permitem ao sistema aprender, o que lhe
permite reorganizar-se.

O sistema procura interagir com o ambiente externo sempre seguindo uma ldgica que procure
facilitar sua autoproducéo, ou seja, a preservacdo de sua identidade (BAUER, 2008 e MATOS E
ALMEIDA, 2007, WHEATLEY, 2006).
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2.1.4 Bifurcacéo

A bifurcacdo é definida, como uma mudanca qualitativa no comportamento do sistema dinamico.
Apobs 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 organizacdo, estruturalmente mais complexos e evoluidos. A
partir do ponto de bifurcacdo, é impossivel prever o caminho evolutivo do sistema. Durante essa fase de
instabilidade, o sistema experimenta inimeras variantes de futuros possiveis, antes de decidir-se por seu
novo patamar, estavel, de complexidade. O processo é auto organizavel, o que resguarda o sistema de
ingressar no caminho da entropia, isto €, da decadéncia (MATOS; ALMEIDA, 2007; MCBRIDE, 2005;
CKEIK, 2008).

2.1.5 Auto similaridade, auto referéncia ou fractal

Um sistema vivo se modifica para preservar a si mesmo. Da mesma forma, as organizacdes,
organizadas em torno de uma forte identidade, constituem um exemplo da maneira como a auto referéncia
atua para criar maior estabilidade e autonomia. A auto referéncia é o fator que facilita a mudanca bem
ordenada, no interior de sistemas, em ambientes turbulentos. Uma organizagdo 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. A palavra fractal significa quebrar em fracdes. A ordem em sistemas
complexos sempre se apresenta na forma de padrdes que se desenvolvem ao longo do tempo. Para a
visualizacdo de como os processos complexos revelam a ordem inerente a um sistema, é preciso mudar o
foco de visdo das partes para o todo (WHEATLEY, 2006; GIOVANNINI E KRUGLIANSKAS, 2004 ;
CKEIK, 2008, ANSELMO, 2005, E BAUER 2008).

2.1.6 Atrator ou atrator estranho

Entende-se, por atrator, um conjunto invariante, para o qual drbitas préximas convergem depois de
um tempo suficientemente longo. E a forma na qual os movimentos complexos do sistema se auto
organizam Seu comportamento é exibido num espagco matematico abstrato, chamado espago de fase. Seus
movimentos respeitam uma fronteira oculta, que é revelada gradualmente como a forma do seu atrator
estranho, que é 0 conjunto sobre o qual se move um ponto, que representa o estado de um sistema
dindmico. Os atratores estranhos indicam, porém, uma condicdo de equilibrio procurada pelo sistema
(GIOVANNINI; KRUGLIANSKAS, 2004; WHEATLEY, 2006, ANSELMO, 2005).

Smith (2002), Freitas (2005) e Mcbride (2005), sustentam que um atrator pode ser definido como
positivo ou negativo. E positivo quando esta em um estado no qual o sistema se move em direcio a ele; é
negativo quando esta em um estado em que o sistema se move de forma a evita-lo. Exemplificando um
atrator em organizagOes, segundo Frankl (1989), uma visdo de futuro assim como objetivos podem
manter a organizagéo coesa.

2.1.7 Dependéncia sensitiva as condicées iniciais (DSCI)

Freitas (2005) e Anselmo (2005) sustentam que sensibilidade as condi¢des iniciais é uma
caracteristica do comportamento dos sistemas complexos, sendo responsavel por sua imprevisibilidade,
pois o sistema pode ser sensivel até mesmo a minusculas variagdes no valor de suas condi¢fes ou de seus
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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.

2.1.8 Auto-organizacao

O estudo da auto-organizagdo de sistemas complexos se desenvolveu a partir das pesquisas de
Prigogine (1996), Prémio Nobel de Quimica, sobre as chamadas estruturas dissipativas. Essas estruturas
sdo sistemas complexos que se auto organizam, trocando energia com o ambiente, ou seja, diminuem sua
entropia com o passar do tempo. Apesar da troca de energia com o ambiente, a estrutura e a dindmica dos
sistemas complexos Ihes conferem uma maior capacidade de resistir as influéncias do meio externo devido
ao processo de aprendizado, que Ihe permite se auto organizar.

Segundo Anselmo (2005), Bauer (2008), Wheatley (2006), Giovannini e Kruglianskas (2004), a
auto-organizacdo, € um tipo especial de propriedade emergente de sistemas adaptativos complexos, em
que o sistema se organiza sem a intervencdo de um controle central. Um sistema muda, quando sente que
precisa dessa mudanca para se manter. Nas organizacOes, se as pessoas forem livres para tomar suas
proprias decisdes, guiadas por uma clara identidade organizacional, que lhes sirva de referéncia, o sistema,
como um todo, desenvolve uma coeréncia. O potencial para que uma empresa se torne auto organizante,
reside em suas redes informais de interagdo entre as pessoas.

2.1.9 Efeito feedback, retroalimentacdo ou retroacao

O feedback pode provocar reagdes que reforcam as acBes do sistema ou as amortecem. Estes
ciclos retroativos rompem o principio da causalidade linear, uma vez que, durante as interacGes mutuas
entre causa e efeito, a causa age sobre o efeito e o efeito sobre a causa. Essa recursividade tem dois
aspectos: um regulador, denominado feedback negativo, que impede que os desvios destruam o0s sistemas;
e outro amplificador, chamado de feedback positivo, que os faz evoluir (GIOVANNINI;
KRUGLIANSKAS, 2004; WHEATLEY,2006; FREITAS, 2005)

E, portanto, perto da total turbuléncia que uma organizagio pode, simultaneamente, produzir a
estabilidade necessaria a condugdo eficiente de suas atividades de rotina e a instabilidade necessaria a
emergéncia da mudanga. A imprevisibilidade dos sistemas complexos significa inovagdo continua nas
empresas, geracdo de novos produtos e servicos (MATOS; ALMEIDA, 2007).

2.1.10 Comportamento ndo linear

O comportamento ndo linear, caracteristico dos sistemas complexos, é aquele cuja resposta a um
determinado estimulo ndo é, necessariamente, proporcional & 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 (FREITAS, 2005; E MORIN, 2002; MATOS E
ALMEIDA, 2007; GIOVANNINI E KRUGLIANSKAS, 2004).

As pessoas e 0S grupos, em uma organizacao, podem escolher, planejar e controlar suas préprias
acoes, mas ndo podem escolher, planejar ou controlar os desdobramentos futuros dessas acfes. Estas, ndo
sO dotadas de livre-arbitrio, como também sujeitas a coercdo de outrem, e cujo comportamento €, portanto,
imprevisivel. As pessoas reagem de forma desproporcional aos estimulos recebidos, devido ao fato de elas
ndo tratarem os estimulos em si, mas as percepgdes subjetivas que obtém desses estimulos. (BAUER,
2008).
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A resposta de muitos problemas estd em entender como se comporta o sistema, que tipo de
feedback existe, de que forma esse feedback atua bem como o tipo e duracdo dos ciclos de retroali-
mentacdo (GIOVANNINI, KRUGLIANSKAS, 2004;WHEATLEY, 2006; MCBRIDE, 2005).

Para a Teoria do Complexidade a previsdo € possivel para curtos periodos, j& para periodos
mais longos, os efeitos acumulativos dos varios tipos de feedback, que compdem a dindmica global do
sistema, tornam-se bastante significativos, o que depGe a favor da adog¢do de modelos de planejamento em
tempo real, ou planejamento por fluxo, no lugar dos modelos tradicionais de planejamento por ciclos
(GIOVANNINI E KRUGLIANSKAS 2004; WILBER, 2007, E FREITAS, 2005).

2.1.11 A evolucdo de sistemas nao lineares

Esta evolucdo ndo se faz linearmente, mas com rupturas, quando hd uma acumulagdo 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, complexa e ordenada. Muitas vezes achamos que os fatos s estdo fora de
controle, mas esse sentido ndo passa de dificuldades que temos em compreender uma realidade mais
profunda da vida organizacional. Este sistema complexo ndo indica falta de ordem, mas dinamismo e
frequente instabilidade, renovagdo, As caracteristicas dos sistemas dindmicos ndo lineares séo
especialmente criticas ap6s certo nimero de ciclos. A medida que nos afastamos do inicio do sistema,
maior é a incerteza. A cada ciclo, as diferencas iniciais ttm uma influéncia cada vez maior no resultado
BERTALANFFY, 2008; MATOS E ALMEIDA, 2007; WHEATLEY, 2006).

Mesmo flutuagbes microscdpicas, ou pequenas variagdes, em um sistema dinamico e complexo,
podem levar a grandes mudancas podendo chegar a mudancas subitas ou rupturas.

Estas mudancas subitas ou rupturas, sdo provenientes de uma instabilidade maior no sistema, que
por sus vez sdo provenientes de pequenas perturbagdes aleatorias, amplificadas pelo efeito de feedback,
que leva o sistema até um limite denominado ponto de bifurcacdo. Ap6s 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 organizacdo, estruturalmente mais complexo e evoluido (HUNG TU, 2009; MATOS E
ALMEIDA,2007).

Radosavljevi¢ e Horner (2002) exemplificam a complexidade em seu trabalho, citando que a
execucdo de projetos € frequentemente turbulenta em funcdo do nimero de variaveis envolvidas, trabalho
intenso, e a ocorréncia de eventos imprevisiveis.

2.1.12 Redundancia

Wheatley (2000) sustenta que as organizagdes podem se valer da redundancia, da imprecisao, de
densas teias de relacionamentos e de uma incansavel cadeia de tentativas e erros para descobrir quais
opcdes funcionam. A simultaneidade reduz os efeitos de qualquer erro, desde que os elementos nédo
estejam ligados sequencialmente. As coldnias de bactérias localizam seu alimento enviando batedores
aleatorios, cada um com um nimero grande de bactérias.

2.1.13 Coevolucdo

A medida que o sistema evolui em direcdo a estados de maior complexidade e ordem, também
altera o ambiente. Sistema ou ambiente ndo deixam de ser atingidos pelas mudancas que ocorrem no
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outro. Os cientistas denominam este fato como coevolucdo. As organizacGes e os seus ambientes evoluem
simultaneamente rumo a uma maior adequa¢do mutua. Nessa visdo da evolucdo, o sistema muda, o
ambiente muda, e mesmo as regras da evolucao se alteram. O estado tradicional de equilibrio, no qual um
desvio é corrigido e o sistema retorna ao seu estado original, ndo é adequado para a sobrevivéncia de
sistemas que operam em ambientes dinamicos. Os sistemas adaptativos complexos se movem na diregédo
do limite de de turbuléncia conseguindo nesta situacao adaptar-se melhor as mudangas do ambiente e
evoluir (WHEATLEY, 2006; E ANSELMO, 2005).

2.2 Ambiéncia organizacional na perspectiva da complexidade.

2.2.1 Caracteristicas basicas da ambiéncia organizacional

Segundo Tetenbaum (1998), quando entramos na era industrial, 0 sucesso organizacional
implicava na manutencdo de um estado estavel, sendo, a fungdo do lider restabelecer o equilibrio. Em
contrapartida, quando entramos no novo milénio, as diferengas com o passado foram exacerbadas pelo
contexto no qual as organizagdes operam. As mudancas de hoje sdo descontinuas e estdo acontecendo em
uma velocidade sem precedentes. A globalizacdo aumenta o fluxo de informacéo, e leva os negdcios para
uma competicdo acirrada. O ciclo da vida dos produtos passa a ser medido em meses, ndo em anos. As
organizacOes passam a conviver com a necessidade de ser suficientemente &geis para se reconfigurarem
instantaneamente, a fim de atender novas demandas.

Anselmo (2005) sugere alguns principios gerais para a estruturacao das organizagoes:

1-Desenvolver uma declaragéo de visdo que considere e unifique a esséncia da organizagdo e seus
problemas com o ambiente.

2-Equilibrar as estruturas verticais existentes com novas estruturas horizontais.

3-Desenvolver mecanismos para mesclar processos de pensamento inter divisionais.

4-Permitir uma margem de folga de recursos para fazer frente aos elementos que dependem ou
resultam de uma variavel aleatoria.

5-Incrementar canais de comunicacdo para o fluxo de informagdes externas e laterais dentro da
organizagéo.

6-Gerar confianca para lidar com a incerteza.

7-Trabalhar com flexibilidade.

8-Explorar situagdes turbulentas para desenvolver a criatividade e a inovacao.

9-Simplificar as estruturas e as regras.

10-Estimular a participacéo e a colaborago.

11-Criar alta qualidade de relacionamentos.

12-Buscar o bem-estar nos aspectos éticos e emocionais.

3.2.2 Inovacdo e tecnologia

Anselmo (2005) postula que a tecnologia e a inovacéo desempenham papel fundamental na busca
de vantagens competitivas, frente a dindmica dos mercados altamente volateis, estando implicita o
aprendizado em tempo real.

Nonaka e Takeuchi (1997) discutem as condi¢fes que promovem o conhecimento e a inovacgao
organizacional:
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1-Autonomia, aumentando a chance de introduzir novidades e mudangas inesperadas. Esta por
sua vez, quando atinge o ambiente introduz um colapso na organizagdo, o que obriga o gestor a questionar
a validade dos pressupostos até entdo considerar novas abordagens para lidar com o ambiente e utilizar
suas competéncias, gerando, a partir desse fato, novos conhecimentos.

2-Estimular a interacdo entre a organizacdo e o ambiente externo.

3-Variedade ou diversidade interna de conhecimentos, que permite a organizacao responder aos
diversos desafios impostos pelo ambiente.

3.2.3 O aprendizado das organizacoes

A medida que o mundo torna-se mais interligado e os negdcios mais complexos e dinamicos, o
trabalho precisa ligar-se, em profundidade, a aprendizagem. Somente mudando a forma de interagir pode-
se estabelecer visbes e compreensdes compartilhadas, e novas capacidades de acdo coordenada. A
aprendizagem em equipe é vital, pois as equipes, € ndo os individuos, sdo a unidade de aprendizagem
fundamental nas organizacBes modernas, que atuam em ambientes complexos. Se as equipes ndo tiverem
capacidade de aprender, a organizacdo ndo a terd. As organizagdes entrardo em colapso, apesar da
inteligéncia individual se forem incapazes de reunir suas diversas funcdes e talentos para criar um todo
produtivo. O conhecimento organizacional, é a capacidade de executar coletivamente tarefas que as
pessoas ndo conseguem fazer, atuando isoladas (SENGE, 2008; NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

Torna-se necessaria a mudanga 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.
Precisamos a pensar em termos de redes, este pensamento sistémico nos leva a uma percepgéo do mundo
como uma rede de relacBes, nos levando a ver o todo, conexdes e interdependéncias (SENGE, 2008;
FREITAS, 2005).

3.2.4 Conflito e instabilidade como fonte de inovacéo

Giovannini e Kruglianskas (2004) advogam que a complexidade trata o conflito e a instabilidade
ndo como ameagas, mas como fatores vitais aos sistemas dinamicos, sendo considerados como fontes de
inovacdo e as razdes da sobrevivéncia dos sistemas. Sistemas sem conflito e sem instabilidades tendem &
especializacdo e, consequentemente, ao provavel desaparecimento por sua incapacidade de adaptacdo as
mudancas no ambiente.

3.2.5 Informacéo como sistema de mudanca

Mudangas sdo necessarias para inovagdes, e estas para que um sistema permanega Vivo, portanto
€ necessario um continuo processo de geracdo de informacGes. Sistemas fechados se desgastam e entram
em declinio, vitimas da entropia. A inteligéncia organizacional é uma capacidade que abarca todo o
sistema, e que se vincula diretamente ao grau de abertura da organizacdo a informacgdes novas, que se
opbem as verdades aceitas (WHEATLEY, 2006).

3.2.6 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 natecnologia, mas na sinergia. A produtividade e 0s
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resultados de pessoas trabalhando em grupo sdo potencialmente maiores que a soma de seus esfor¢os, se
tomados individualmente. A sinergia permite ao sistema maximizar o potencial de troca de informacdes,
desde que cada uma de suas partes também se comporte como um sistema aberto, trocando informacdes
com as demais. Um grande potencial para a sinergia requer que haja o0 maximo de diversidade em suas
contribuigdes individuais; que os individuos possuam habilidades interpessoais. A troca de informagdes
livremente acaba por implicar a revisdo das estruturas de poder, formais e informais, existentes nas
organizagoes.

3.3 Estrutura organizacional de empresas em sistemas complexos e néo lineares

3.3.1 Estrutura hologréafica

Na abordagem holografica, uma equipe de trabalho fica responsavel por um processo completo.
Dentro da equipe, as fun¢Bes sdo amplamente definidas e os funcionarios sdo treinados em mdltiplas
capacidades, tornando-se capazes de atuar em diversas parte do processo e trabalhar de forma flexivel. O
modelo de organizagdo descentralizado, com unidades auténomas, reflete, a principio, o todo
organizacional. Nessas estruturas, as equipes surgem como um conceito mais fluido, ndo burocratico, com
melhor equilibrio de poder e mais adaptivel as condigbes mutantes da organizagdo contemporanea
(FREITAS, 2005).

3.3.2 Menor hierarquia e modelos fractais

Empresas complexas devem ser administradas com um minimo de estrutura, suficiente para
impedir a perda do controle, mantendo os setores prontos para mudar e conscientizar-se de novas
oportunidades. Nestes mercados de alta aceleragdo, ha muitos fatos acontecendo rapidamente para que se
possa esperar que a informagdo perpasse toda uma hierarquia. O sucesso decorre de iniciativas habeis,
velozes e ageis no nivel de cada setor. Para facilitar estas iniciativas, salientam-se 0s processos paralelos,
que exigem tanto a diversidade quanto a liberdade. H& sempre mais de uma solucéo viavel. Cada pessoa €
livre para descobrir o que funciona, ndo necessariamente o que é mais eficaz. Portanto, os sistemas séo
redes fluidas de relacionamento, que muitas vezes vemos como estruturas rigidas (MORGAN, 2000;
BAUER, 2008, WHEATLEY, 2000 e FREITAS, 2005; THIETART; FORGUES, 1995).

3.3.3 O perfil do trabalhador atual e a formacédo de equipes

Na era mecanicista os trabalhadores eram locados em fabricas onde se envolviam em trabalhos de
rotina, frequentemente em linhas de montagem, sendo capazes de executar trabalhos que exigiam
destrezas manuais. Em fungdo do desenvolvimento tecnoldgico, atualmente, na era da informacédo, os
trabalhos podem ser alocados em qualquer lugar. Atualmente, o operario exemplar é aquele que aprende
rapido e continuamente, que trabalha cooperativamente, e que se sente confortavel em um ambiente de
riscos. Os trabalhadores considerados capazes fazem seu trabalho muitas vezes sem supervisdo,
cooperativamente, como membros de uma equipe que se auto gerencia. Portanto, 0 melhor uso do poder
facilita o trabalho cooperativo, a informag&o e o aprendizado (TETENBAUM, 1998).

3.3.4 Melhor uso do poder

O modo como o poder é distribuido e usado, cria condi¢Bes para que ocorra a aprendizagem de
circuito duplo. Essa atividade de aprendizagem pode produzir opgdes criativas, espontaneas e auto
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organizadoras. Deve-se controlar os limites e ndo o processo em si, 0 que possibilita 0 comportamento
favoravel a emergéncia de uma opc¢do inovadora. A organizacdo deve exercer o poder de uma forma
comedida, em que os valores ndo sejam rigidamente estabelecidos, possibilitando a integracdo de alguns
poucos principios da organizagdo com os valores do contexto em que atua. A proépria flexibilidade das
estruturas organizacionais facilita a melhor utilizacdo do poder (FREITAS, 2005).

3.3.5 Flexibilidade das estruturas organizacionais

As organizacdes que desejam aproveitar o capital humano, deve tolerar a estrutura desordenada
nas quais equipes se formam, se reconstroem e se desfazem, quando necessario. Os administradores de
futuras mudancas ndo procuram nem estabilidade nem previsibilidade, mas o desenvolvendo um nivel
confortavel que tolera o desequilibrio. As empresas precisam relaxar a rigidez das estruturas, procurando
um nivel de ordem que permite mudancas e flexibilidade, promovendo continuo aprendizado com o
ambiente (BAUER, 2008; TETENBAUM,1998 e SICE; FRENCH e MOSEKILDE 2006).

A Visa é um exemplo de uma companhia auto organizavel. Apesar de seu tamanho e crescimento,
ndo sabemos onde fica localizada, como ela é operada ou quem a possui, concebida como uma
organizagdo somente na base de propdsitos e principios.

Quando a organizagdo conhece os valores, ela pode manter o foco, apesar de aparentar
comportamento aleatorio (COLLINS E PORRAS, 2004, TETENBAUM, 1998).

3.3.6 Equipes de trabalho auto gerenciadas

Qualquer sistema com capacidade de auto-organizacdo precisa ter certo grau de redundancia, uma
espécie de capacidade excedente. A redundéancia pode estar nas fungdes, acrescentando, a cada fungéo,
varias outras funcgdes, de tal forma que esse funcionario seja capaz de trabalhar em diversos processos.
Esse é o principio que rege as equipes de trabalho auto gerenciadas. Processos holograficos auto
organizadores requerem uma abordagem de redundancia de fungdes. (NONAKA E TAKEUCHI,1997;
MORGAN, 2000).

A hierarquia normal tem que ser suspensa durante a maior parte do tempo. As equipes auto
organizadas estabelecem as fronteiras de suas tarefas por conta prépria, a fim de atingir a meta expressa
pela organizacdo. A equipe pode ser criada, levando em considera¢do os principios da auto-organizagéo,
definidos por Morgan (2000), que sdo: construir o todo nas partes, redundéncia de funcdes, especificacdes
minimas, aprender a aprender e requisito da variedade (AGOSTINHO, 2003; SEGUNDO FREITAS,
2005).

3.3.7 Variedade por meio de informacdes

A diversidade interna de uma organizacdo deve corresponder a variedade e a complexidade do
ambiente, para permitir que ela enfrente os desafios impostos pelo ambiente. O meio de maximizar a
variedade € garantir o acesso rapido a mais ampla gama de informacGes, necessarias a organizacdo. O
caminho percorrido para obter essas informacGes deve conter 0 menor nimero possivel de etapas. A
variedade pode ser anulada pelo excesso de controle, as administracfes tém uma tendéncia a definir e
controlar demais, em vez de se concentrarem nas variaveis criticas que precisam ser especificadas,
deixando que as outras encontrem sua propria forma (MORGAN, 2000; NONAKA E TAKEUCHI 1997).
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3.4 Processos decisorios de empresas que operam em ambiente caotico

3.4.1 A importancia pensamento sistémico, subconsciente e razao.

O gerenciamento contém elementos de racionalidade e ordem junto com intui¢do, informalidade e
desordem, sendo por meio do subconsciente que todos nds lidamos com a complexidade. Direcionamos o
foco, no resultado desejado, e ndo no processo ou NOs meios que se considera necessarios para alcancar o
resultado. O ensaio mais importante para a comunicagdo com o subconsciente, é a verdadeira preocupagdo
com o resultado desejado. Lideres experientes se apoiam na sua intui¢do, e nao tentam resolver problemas
complexos inteiramente com base na racionalidade. A intuicdo escapa a compreensdo do pensamento
linear, com sua énfase exclusiva em causa e efeito. A medida que se familiarizam com o pensamento
sistémico, descobrem explicagBes para muitas das suas intuicdes ( BROWN E EISENHARDT 1998;
SENGE, 2008; THIETART E FORGUES,1995; PARIKH, NEUBAUER E LANG, 2003).

A formacéo estratégica, para ambiéncia dindmica, irregular e descontinua, forca os gerentes a
preferir a intuicdo. As pessoas resistem a estruturas em etapas porque sua tendéncia é holistica, no sentido
de que todas as etapas sdo consideradas simultaneamente. O custo de investimento da intuicdo € mais alto,
uma vez que nao se pode ser intuitivo, a menos que se tenha conhecimento intimo do assunto em quest&o,
0 que as vezes demanda anos (MINTZBERG, 2004; PARIKH, NEUBAUER E LANG, 2003).

Estas respectivas vantagens e desvantagens entre intuicdo e analise se tornaram mais claras em um
experimento conduzido por Peters et al. (1974), quando, por meio de pesquisas, a abordagem analitica a
resolucéo de problemas conduziu mais vezes a uma resposta precisa, mas sua distribuicdo de erros foi bem
mais ampla. A intui¢do, em comparacéo, foi precisa com menos frequéncia, porém mais consistentemente
proxima. Para a intuicdo, uma resposta bizarra parece errada e é reconsiderada. Por meio de anélise, 0s
erros tém mais probabilidades de passar despercebidos. Os administradores precisam ser capazes de
responder a situacGes rapidamente, uma habilidade que requer o cultivo da intuicdo e do julgamento, ao
longo de muitos anos de experiéncia e treinamento (MINTZBERG, 2004).

Segundo Bruner (1962), apud Peters et al. (1974) e Bartlett (1958), apud Peters et al. (1974), um
processo intuitivo pode ser comparado a todo pensamento do dia a dia, em contraste ao processo analitico,
passo a passo.

Os padrfes de pensamento convencionais, analiticos e légicos, ja ndo sdo mais suficientes para
compreendermos 0s cendrios atuais. Consciente ou inconscientemente, portanto, a pessoa precisa recorrer
a intuicdo, que é uma forma de saber espontaneamente, sem o uso consciente da légica ou do raciocinio
analitico. Recorria-se & intui¢do, em funcéo da escassez de dados e de informagdes disponiveis. Hoje, 0s
computadores estao fornecendo tantos dados que, mesmo para selecionar as informagdes relevantes, o uso
da intuicdo torna-se essencial.

Muitas vezes, ndo temos tempo para fazer uma reunido geral cada vez que uma mudanga provoca
modificacdes nos planos. Depois de visualizadas as metas, nos movemos naturalmente a escolha do
caminho mais direto para atingi-las. O visionamento intuitivo facilita a liberag&o da criatividade da pessoa,
livre das limitagdes impostas por preconceitos (PARIKH E NEUBAUER, 2003).

3.4.2 Improvisacao

Segundo Bauer (2008), a improvisacdo caracteriza-se por duas propriedades-chave: a primeira é
que os participantes comunicam-se intensamente uns com 0s outros, em tempo real; a segunda é que eles
se concentram, deliberadamente, no que estd acontecendo naquele momento, no grupo. Portanto, a
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improvisacao relaciona-se a ampla comunicagdo em tempo real no contexto administrativo, o que permite
aos administradores ajustar-se continua e criativamente & mudanca, em tempo real.

3.5 Gestdo de organizacdo de ambiente turbulento e complexo

3.5.1 Necessidade da mudanca de estratégica

Os estudos sobre a Teoria da Complexidade evidenciaram a existéncia de comportamentos néo
lineares nos processos de lancamento de produtos, desenvolvimento de mercados e competicdo entre
marcas, 0 que torna impossivel a previsdo de mercado no longo prazo. As empresas interagem de forma
complexa em uma rede de matuas influéncias.

Muitas organizacdes estdo falhando porque ndo conseguem ajustar sua velocidade a demanda do
ambiente. A abordagem tradicional da estratégia, baseada na escolha de um mercado atrativo, na definicao
de um posicionamento competitivo Unico, e na definicdo das acBes para alcancar essa posicao, geralmente
falha frente a setores em répidas e imprevisiveis mudangas. O sucesso € medido pela habilidade de
sobreviver, reinventar a empresa constantemente, ao longo do tempo. O indutor chave do desempenho
superior ¢ a habilidade de mudar (ANSELMO, 2005; EISENHARDT, SCHOONHOVEN, 1990).

3.5.2 Mudanca no limiar da turbuléncia

Bauer (2008) advoga que a Unica constante em diversas empresas contemporaneas, o desafio
estratégico fundamental, é administrar a mudanca. Os sistemas podem mudar com maior eficacia nos
limites de turbuléncia méaxima. Os sistemas, que possuem mais estrutura que que a necessaria para atuar
neste limite, sdo demasiado rigidos para mudar e, 0s gque possuem menos, sao demasiado desorganizados
(BROWN; EISENHARDT, 1998; MORGAN, 2002)

3.5.5 Folgas organizacionais variedade e redundancia

Os gerentes devem buscar algum grau de compromisso entre variedade (diversidade) e a redun-
dancia (repeticdo). A presenca da redundancia oferece folga, ou seja, margem de manobra para que o
sistema possa dispor de recursos excedentes para lidar com o imprevisto. Podemos treinar funcionarios
para 0 desempenho de outras tarefas, passando a ter especialistas e generalistas alcangando assim maior
flexibilidade.

Obviamente, uma redundéncia absoluta (espelhar o todo em cada uma das partes, 0 que
equivaleria a todos serem capazes de executar todas as funcbes) é economicamente inviavel. A agilidade
nas organizacbes surge entre processos independentes com autonomia para  auto organizar
(GIOVANNINI E KRUGLIANSKAS ,2004; CKEIK, 2008; Bauer, 2008).

3.5.6 Utilizacdo da missdo, valores, culturas como atrator nas organizacoes

Os gerentes podem utilizar a misséo, cultura e valores como atrator, pois eles estabelecem padrdes
e modelam os comportamentos das pessoas dentro da organizagdo. As empresas visionarias impdem a
seus funcionarios um controle ideoldgico rigido, mas dando, ao mesmo tempo, uma grande autonomia
operacional que incentiva a iniciativa individual (BAUER, 2008; Hitt et al. 2000).
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Freitas (2005) advoga que o atrator é importante, uma vez que mantém o comportamento instavel
da organizagdo, mas dentro de limites. O controle gerencial exercido por meio de valores e propdsito é
sutil e poderoso. A adocédo da visdo ou missdo como atrator, serve como forma de supervisao ou controle
gerencial, para liderar e de desenhar organizagdes. Essas habilidades invisiveis de lideranca superam os
procedimentos tradicionais, de gestdo por objetivos e supervisao rigida. As pessoas ndo se desviam da
missao global da sua organizacdo, caso se identifiquem com a mesma. Os gerentes devem também, adotar
controles de natureza diversa e restritos ao minimo indispensdvel, concentrando-se na facilitagdo,
articulagdo dos limites, criando condigdes propicias para permitir que o sistema descubra sua prépria
forma. Esse principio ajuda a preservar a capacidade de auto-organizacao, que a mentalidade burocrética
geralmente destroi. Os gerentes muitas vezes combatem as instabilidades, que  contém importantes
oportunidades criativas, e que que podem gerar aprendizado, uma vez que transcende as préaticas
estabelecidas de pensamento estratégico (DAFT E LENGEL, 2001; MORGAN,2000; NONAKA, 1997).

3.5.7 Pensamento complexo

Recomenda-se que administradores tenham as seguintes habilidades:
1- Enxergar inter-relagdes em processos e fatos isolados.

2- Distinguir a complexidade de detalhes da complexidade dinamica.
3- Concentrar-se em areas de alta alavancagem.

(MORGAN,2002; MORIN, 2007, SENGE, 2008, FREITAS, 2005).

3.5.8 Técnicas de um sistema gerencial em ambiéncia complexa:

Anselmo (2005) sugere seguintes técnicas para um sistema gerencial em ambiéncia complexa:
1-Descentralizacao, as decisGes operacionais de curto prazo ficam na linha de frente.
2-Incentivar as escolhas de baixo para cima, propiciando a auto-organizacao.

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

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

3.5.9 Estratégias emergentes

A estratégia emergente foi definida como um padrdo de acdo, seguido pela auséncia de um plano,
seria aquela que surge da organizacdo em resposta a uma oportunidade do ambiente. Ela vem da
dificuldade de se prever com precisdo o comportamento organizacional e as interacfes da organizagédo
com o ambiente. As estratégias emergentes, nao definidas por meio formais, sdo mais apropriadas para as
empresas que operam em ambientes complexos, turbulentos, ou de grande incerteza. A formacédo de
estratégia em uma organizacdo inovadora, nunca se estabiliza, mas muda continuamente (MARIOTTO,
2003; MINTZBERG E WATERS 1985, MORIN E MOIGNE ,2009; MINTZBERG ET AL, , 2000).

3.5.10 Deveres essenciais para os gerentes em sistemas complexos

Tetenbaum, 1998; Freitas, 2005; Nonaka e Takeuchi ,1997; Morgan, 2000; Thietart e Forgues,
199, destacam como deveres essenciais para 0S gerentes que operam em sistemas complexos: o
desenvolvimento de novas perspectivas sobre o que é controle, criar senso de crise e correr riscos,
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gerenciamento da ordem e desordem assim como do futuro e do presente, incentivar o pensamento
sistémico, manter as estratégias emergentes e deliberadas, administracdo de conflitos, ordem e desordem.

4 METODOLOGIA

O presente trabalho pode ser classificado como qualitativo, uma vez que tem natureza descritiva,
obtida através de levantamento bibliografico sobre o tema, com a leitura e o fichamento do material
conseguido.

Goncalves (2004, p. 62) advoga que “O método qualitativo é considerado mais adequado para
investigacdo de valores, atitudes, percepcbes e motivagdes do publico pesquisado, com a preocupacgao
primordial de entendé-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 convencgdes para
analise, correspondendo aqueles observados com dados quantitativos.” Malhotra (2006, p. 152), afirma
também que:

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

DISCUSSAO E CONCLUSAO

Os resultados finais atendem ao objetivo de analisar a teoria da complexidade em organizagdes
que enfrentam competi¢cBes acirradas e mudangas ambientais rapidas, e que estas empresas utilizam
elementos a teoria em referencia:

Houve uma predominancia de citacGes de utilizacdo da intuicdo na tomada de decisdo e utilizacdo
da experiéncia, também entendida como acimulo de conhecimento, topico fundamental na tomada de
decisdo em empresas complexas (MINTZBERG, 2004; THIETART; FORGUES, 1995; SENGE, 2008;
PARIKH; NEUBAUER, LANG, 2003; MINTZBERG, 2004; PETERS et al., 1974).

A afirmativa, por um dos depoentes, de que a empresa tem que ter um sonho, e que esse sonho €
um fator importante para o sucesso, corrobora o pensamento de Frankl (1989).

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 enfatizada por um
executivo, que afirmou ser importante que todos remem na mesma dire¢do. Evidencia-se a possibilidade
de utilizar misséo, 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
imprevisibilidade, que também é uma caracteristica de empresas ndo lineares e complexas
(TETENBAUM, 1998; SENGE, 2008; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Os dez depoentes admitiram a importancia e mantém funcdes polivalentes, com visdo geral da
empresa, nao descartando também a presenca de especialistas para funcdes especificas. A importancia da
polivaléncia funcional ou redundancia, nas funcdes em empresas complexas, é salientada por Morgan
(2000), Agostinho (2003) e Nonaka e Takeuchi (1997).

Depoentes reconheceram que o trabalho em equipe e a sinergia entre os funcionarios ajudam na
manutencdo do equilibrio dindmico  nas empresas complexas. A produtividade de pessoas
trabalhando em grupo, com sinergia, é potencialmente maior que a soma de seus esforcos, se tomados
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individualmente (BAUER, 2008).

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

Uma empresa apresentou o foco nas responsabilidades, em vez de no poder, coincidindo com o
topico melhor uso do poder em empresas complexas, citado pelos autores (FREITAS, 2005;
EISENHARDT, 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 amanhd se enquadra na teoria do
complexidade, uma vez que a imprevisibilidade é devida a dependéncia sensitiva as condicdes iniciais
(DSCI) (FREITAS, 2005; ANSELMO, 2005).

Em oito abordagens, somente uma ndo 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 complexos” (GIOVANE; KRUGLIANSKAS, 2004). Anselmo (2005) e Eisenhard e
Schoonhoven (1990) advogam que, dentro da abordagem da complexidade, existe uma necessidade de
mudanca de estratégia, a reinvencao constante da empresa.
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