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Resumo

Este artigo apresenta algumas abordagens alusivas a Teoria da
Complexidade, que emergiu em contraponto ao modelo
/ newtoniano-cartesiano, que preza a linearidade e a
mecanicidade. Esta Teoria sugere observar e analisar os siste-
mas no todo e nas partes, pois, deste modo, sera possivel se
aperceber das interagées, das conexoes, das propriedades
emergentes, das diferengas entre as partes que constituem o
todo do sistema e do todo investigado em suas partes. Para
consolidar o estudo proposto foi efetuada uma coleta de dados
secundarios por meio de pesquisa bibliogréfica em livros, arti-
gos, dissertagoes e teses. A partir disso, as informagoées foram
descritas, sistematizadas e analisadas considerando as pecu-
liaridades e similaridades das abordagens. Conclui-se que a
Ciéncia da complexidade tem como caracteristica a
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transdisciplinaridade, o que se reflete nas peculiaridades
focadas pelos diferentes pesquisadores da area. Os estudos na
area da Complexidade, todavia, apresentam algumas similari-
dades evidentes em suas abordagens, principalmente consoan-
te a visdo sistémica, as emergéncias e a visdo do todo e das
partes de um sistema. Ademais, destaca-se a importancia da
questdo relacionada a interagdo entre a causa e o efeito, bem
como da relagéo da auto-organizagdo com o meio ambiente,
refletindo a percepcgdo de que a sustentabilidade é fundamen-
tal para que ocorra a regeneracdo do sistema.

Palavras-chave: Complexidade. Visdo sistémica. Emergéncia.

ALLUSIVE BOARDINGS THE THEORY
OF THE COMPLEXITY

Abstract: This article presents some allusive boardings the
Theory of the Complexity, that emerged in counterpoint to the
Newtonian-cartesian model, that respect the linearity and the
mechanician. This Theory suggests to observe and to analyze
the systems in all and in the parts, therefore, in this way, it will
be possible to perceive itself of the interactions, the connections,
the emergent properties, the differences between the parts that
constitute all of the system and of all investigated in its parts. To
consolidate the considered study a collection of secondary
datum by means of bibliographical research in books was
effected, articles, dissertation and thesis. From this, the
information had been described, systemize and analyzed
considering the peculiarities and similarities of the boardings.
One concludes that the Science of the Complexity has as
characteristic the transdisciplinarity, what it is reflected in the
peculiarities focalize for the different researchers of the area.
However, the studies in the area of the Complexity present
some evidents similarities in its boardings, mainly consonant
the systematic vision, the emergencies and the vision of all and
the parts of a system. But this, is distinguished it importance of
the question related to the interaction between the cause and
the effect, as well as of the relation of the auto-organization
with the environment, having reflected the perception of that
the sustentability is basic so that the regeneration of the system
oceurs.

Keywords: Complexity. Systematic vision. Emergency.
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plrtindo do pressuposto de que os estudos na area da Complexi
dade sao relativamente recentes, nota-se a existéncia de diversas
abordagens com enfoques peculiares e que frisam aspectos e pro-
priedades distintas emergentes em ambientes complexos.

ConformeWaldrop, apudigostinho (2003), em meados da
década de 80 do século XX foi criado o Instituto Santa Fé, nos
Estados Unidos, com o objetivo de construir um arcabouco teorico
na area que trouxesse beneficios para a natureza e para a humanida-
de. Este Instituto despertou o interesse do presidente da Citicorp,
gue sondava a possibilidade dos pesquisadores de ajuda-lo a enten-
der melhor a economia mundial — uma vez que os esfor¢gos dos
economistas profissionais ndo o estavam satisfazendo. Este homem
— que crescera fergentina e no Brasil e somara a sua formacéo em
Administracdo conhecimentos tanto das artes quanto das ciéncias —
revelava-se profundamente aberto para 0 novo e curioso a respeito
de idéias académicas. Investiu dinheiro no referido Instituto em tro-
ca de “um novo modo de fazer as coisas em economia baseado no
ponto de vista dos sistemas complexos adaptativealtifdp, 1994,

p. 244, apud\gostinho, 2003).

Estabelecida a parceria entre o presidente da Citicorp e 0 Ins-
tituto, os frutos logo comecaram a giur Em 1988 iniciava-se o
programa em economia do Instituto Santa Fé e anos depois, o bidlo-
go Suart Kaufman criava umgoint-ventue com a empresa de
consultoria gerencial Ernst &oung para aplicagdo deeoria da
Complexidade abusinessDenominado de “Bios Group”, o empre-
endimento conta com dezenas de clientes, entre eles a Uttilenda
e General Motors. Criou-se ainda, um grupo — chamadtrales
Groupdo Instituto Santa Fé — responsavel pelas aplicacfeda
da Complexidade nos negdcios, destinadas as empresas que querem
conhecer mais sobre a teoria antes de contratar 0s servigos
especializados.

Paralelamente a tantas abordagens de diversas teorias, &01s-
tem aqueles interessados nas novas idéias, os observadores dejllmfge
e, ainda, os céticoA. Teoria da Complexidade ainda esta em cons-
trucdo, causando uma certa reserva, justificavel. Isso porque,Ro
mundo dos negdcios, todo ano aparecem muitas solucdes e modis-
mos gerenciais. De acordo cdkgostinho (2003), porém, é fato
que as pesquisas sobre a complexidade sdo capazes de elucidar muita
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coisa do que acontece no mundo real, uma vez que a nova ciéncia
que emerge da complexidade pode oferecer uma forma totalmente

inovadora de pensar a respeito de como as organizagdes evoluem e
gque participacdo se tem nessa evolucdo, ao invés das abordagens
gue dominam a maneira de se pensar e agir — tal qual uma féormula

pronta.

Foi efetuada uma pesquisa bibliografica com o intuito de ex-
plorar quais sdo os autores que abordam a teni&tica da Com-
plexidade e sdo usualmente consultados na elaboracéo de trabalhos
na area administrativA partir dessa pesquisa passou-se as leituras
e posterior redacéo deste artigo, com énfase nas defini¢cdes, caracte-
risticas, peculiaridades e similaridades das abordagens.

Trata-se, portanto, de um estudo investigativo, que fez uso
da coleta de dados secundarios os quais, posteriormente famm sis
matizados para vislumbrar as peculiaridades e similaridades, mediante
a comparacgédo de abordagens e sua posterior andlise.

Com base nesta constatacdo, optou-se por apresentar algu-
mas abordagens usuais nos estudos de caso administrativos frisan-
do as peculiaridades de cada uma delas.

ABORDAGEM NEWTONIANA-
CARTESIANA OUABORDAGEM
REDUCIONISTA, O ESTRUTURALISMO,
A CIBERNETICA AABORDAGEM
SISTEMICA ATEORIACONTINGENCIAL

O fisico inglés Isaac Newton difundiu a teoria cartesiana, que
passou a ser conhecida como modelo newtoniano-cartesiano e que
influenciou toda a ciéncia moderna, prevalecendo até os dias atuais.
Para essa nova teoria, “ciéncia” era aquilo que pudesse ser compro-
vado por meio de experimentos com resultados estaveis e constan-
tes, cujos fatos eram regidos por leis de causa e efeito e que podiam
ser medidos e quantificados. O método era ldgico, linear e consistia
em reduzir o complexo ao simples (Coelho, 2001). 12



contexto
educacao

73/74

13

Seguindo na evolucdo das abordagens administrativas, a es-
truturalista, de acordo com Motta (1980), destaca grandes persona-
lidades como MaXVeber Robert Merton, Philip Selznick Alvin
GouldnerTal abordagem tem como foco as rela¢des ganizacao
formal com a informal.

As idéias centrais, segundo Motta (1980), séo:

a) homem organizacional: o ser humano passa a depender das orga-
nizagOes ao longo da sua vida (ao naseeer e morrer). Diante
desse contexto, requer-se maior flexibilidade, resisténcia a frus-
tracdo, capacidade de adiar as recompensas e 0 desejo permanen-
te de realizacdo entre os homens;

b) conflitos inevitaveis: para essa abordagem, a existéncia de confli-
tos é um processo social fundamental;

C) incentivos mistos: enfatiza-se a importancia das compensacdes
do tipo monetaria, recompensas psicossociais e materiais, a fim
de que o homem se mantenha motivado para desenvolver suas
responsabilidades na organizacéo.

A partir da compreenséo dos mecanismos de causalidade cir-
cular e retroalimentacao para os sistemas biologicos e sociais, elabo-
rou-se uma teoria dos sistemas de controle com énfase na comunica-
¢do por intermédio da transferéncia de informag6es, dentro do siste-
ma, entre o sistema e 0 meio, e no mecanismo de controle do funcio-
namento do sistema, conforme ja afirmava Bertalanffy (Manas, 1999).

Ainda que muitos permanecessem movidos pela l6gica mate-
matica para compreender o cérebro e a atividade mental, a ciberné-
tica avanca para uma linguagem interdisciplinar — tdo abordada por
Morin e outros — para a construcao de sistemas artificiais e naturais,
focalizando os fendbmenos de mudanca do sistema. Os pensadores,
principalmente da linha da Psicologid@ministracdo, aos poucos
foram percebendo que se fazia necessario o abandono da visao
reducionista e fechada do sistema, passando a conviver com HiHa
teoria sobre a “mente”, verificando os novos aspectos detectados
pela cibernética (Manas, 1999). MABEL

O controle, o intercambio e o processamento de informagag
sao fungbes de um sistema, independentemente de serem maquinas,
organismos ou sistemas sociais. Para Manas (1999), “a maquina
cibernética € uma maquina que reelabora a informacgéao”.
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Como exposto até entdo, a idéia de tratar os fendmenos como
objetos isolados iniciou-se na Fisica classica, propagando-se para
outras ciéncias, no decorrer do século XIX. Foi com a mesma cién-
cia — Fisica — que no inicio do século XX operou-se uma reviravolta
nos estudos cientificos. O atomo de entidade irredutivel e indivisivel
passou a ser considerado um sistema constituido de particulas em
interacées mutuas. Para Morin (1977), a partir de entdo, além das
caracteristicas fisicas, a nova percepcao detecta a capacidade de
interacdo consigo mesmo e com outros objetos, capacidade de or-
ganizacao e propriedades emergentes, as quais sofrem influéncia do
ambiente e do observador

ApGs o reconhecimento da idéia de sistema, o termo difun-
diu-se em muitos campos além da Fisfqgesar da grande utiliza-
¢do do termo sistema, 0s conceitos a ele atribuidos quase sempre
derivam da idéia de conjuntos matematicos, limitando a magnitude
de sua atuacdo. Para Le Moigne, apud Leite (2004), existem muitos
conceitos diferentes para “sistema” iniciadas com a ftéresiste-
ma € um conjunta Tal definicdo permanece valida por muito tem-
po, como suporte para a analise de sistema. Morin (1977), porém,
lembra que em meados do século XX surgiu um novo conceito com
os sistemistas, no qual sistema refere-se a inter-relacdo de elemen-
tos, constituindo uma entidade ou uma unidade global. Dessa forma,
a definicdo avanca por refletir a idéia de globalidade e de relacdes.

A nocéao de sistema revela-se muito importante para melhor
compreender a ciéncia da Complexidade. De acordo com Morin (1977,
p. 132) “um sistema é uma unidade global organizada de inter-rela-
¢Oes entre elementos, acdes e individuos”.

O bidlogo Ludwig von Bertalanffy € muito reconhecido quan-
do se fala ernfeoria Sistémica, sendo que o nome “teoria geral dos
sistemas” e muitos de seus conceitos basicos sdo de sua autoria
(Kast; Rosenzwieg, 1980, apud Erdmann, 1998). Em 1937,
Bertalanffy apresentou sua teoria geral dos sistemas, porém 0s pos-
tulados basicos da mesma foram apresentados anos mais tarde, em
1945. Segundo o auta teoria sige diante da percepc¢éo de que é

necessario estudar ndo somente partes e processos isoladamen-
te, mas resolver os decisivos problemas encontrados na organi-
zacdo e na ordem que os unifica, resultante da interagcdo dinamica 14
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das partes, tornando o comportamento das partes diferente quan-
do estudado isoladamente e quando tratado no todo (Begtalanf
1975, p. 53).

Ademais, aleoria Geral dos Sistemas aponta para a impor
tancia e a necessidade da permuta e da abertura para a sobrevivéncia
dos sistemas vivos (Mafas, 1999).

A abordagem procura correlacionar a estrutura com variaveis
contingenciais — dimenséo, tecnologia e ambiente. Considera-se a
reintroducéo da racionalidade nagarizacdesA Teoria é conside-
rada importante, haja vista que apresenta como caracteristicas a vi-
sdo das organizacdes como sistemas abertos; que a estrutura depen-
de de particulares circunstancias e variaveis situacionais e que néo
existe 0 “melhor caminho” @chizawa; Cruz Junior; Rocha, 2001).

Com o tempo, deoria Contigencial recebeu criticas, visto
que ao relacionar a estrutura e contingéncia, os observadores par-
tem de um tipo de organizagdo formal — que nem sempre existe
(Tachizawa; Cruz Janior; Rocha, 2001).

Diante dessa percepgdo, 0s mesmos autores destacam que as
organizacdes sdo mais complexas do que assufeera. Dessa
forma, faz-se necessario visualizar as organiza¢cdes como sistemas
sociais, com culturas préprias e atravessadas por conflitos, na bus-
ca pelo alcance de seus objetivos.

A Teoria da Complexidade

As raizes histéricas do paradigma da complexidade encon-
tram-se definitivamente nas pesquisas iniciadas por Hénz
Foerster na Universidade de lllinois, em 1956. Com o auxilio de
outros pesquisadores, como Raésshby, Warren McCulloch,
Humberto Maturana, Gordon Pask, entre outros, aprofundou oshitas
mas sobre a causalidade circutarto-referéncia e papebanizador
do acaso (Serva, 1992). JAN./DEL.

Nas décadas de 60 e 70 o estudo do paradigma da complgyxi-
dade comeca a ganhar forca e surgem as primeiras publicacbes so-
bre o assunto. E devido ao livro de Mor®@dcaso e a necessidade
publicado em 1970, que o paradigma segue sua evolugdo. Outro
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marco importante na histéria da teoria ocorreu em 1972, quando
HenriAtlan publicou em Paris a obldorganisation biologique et la
théorie de I'informatiorreelaborando o principio da ordem a partir

do ruido. O precursor da idéia fdn Foersterque defendia que o
processo auto-organizador ampliava a capacidade do sistema de
interagir com os eventos aleatérios que o perturbam, assimilando-
0s, modificando a sua estrutura. Patian (1972), segundo Serva
(1992), os sistemas mais complexos que se conhece sdo o cérebro
e a sociedade dos homens, que funcionam com a maior parte de
areas, de desordens e de ruido.

No ano de 1977 Edgar Morin segue os preceitos de Henri
Atlan e publica o livro intituladétodo 1 — a natwza da natweza
abordando idéias a respeito da ordem, a desordem e a organizagéo, e
ainda, da complexidade da natureza a natureza da complexidade
(Morin, 1977).

De acordo com Serva (1992), é também em 1977 que llya
Prigogine, da Escola de Bruxelas, marca uma nova viséo de ordem
na natureza, ordem por flutuacao, na busca da compreenséao do com-
plexo, pela teoria das estruturas dissipativas, ganhando o Prémio
Nobel de Quimica. Conforme Erdmann (1996), Prigogine avanca
em uma série de estudos subsequentes ao seu prémio ampliando a
visdo da evolucdo dos sistemas complexos por uma ciéncia aberta,
uma complementaridade alargada que marca o reencantamento do
mundo.

Em 1983 Lisboa sediou um debate sobre o tema “O problema
epistemoldgico da complexidade” com Edgar Morin e mais sete pro-
fessores universitarios portugueses de diferentes campos de investi-
gacdo (Erdmann, 1996).

Alguns autores destacam a importancia do entrelagamento dos
estudos das diferentes disciplinas, a fim de que esforgos de distintas
especialidades possam corgierhaja vista que o olhar da comple-
xidade abandona a simplificacdo, enfatizando as interacdes. Piaget
(1970) foi o primeiro a empregar o termo “transdisciplinar” quando
afirmou

.. enfim, no estagio das relacdes interdisciplinares, podemos es-
perar o aparecimento de um estagio superior que seria
‘transdisciplinar’, que ndo se contentaria em atingir as interacdes 16
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ou reciprocidades entre pesquisas especializadas, mas situaria
essas ligagdes no interior de um sistema total sem fronteiras esta-
veis entre as disciplis& (Nicolescu, 1999).

Serva (1992) enfatiza a importéncia da transdisciplinaridade
destacando que a emergéncia do paradigma refere-se a uma tentati-
va de superar 0s impasses conceituais, l6gicos e epistemoldgicos de
algumas disciplinas.

Em poucas palavras,Teoria da Complexidade consiste em
um conjunto de principios fundamentais acerca de um grupo de
agentes que interagem uns com 0s outros, gerando conexfes para
sobreviverem. No momento da interagdo entre o todo e a parte,
emergem comportamentos imprevisiveis (Morin, 1977; Demo, 2002;
Agostinho, 2003).

Na opinidao de Bauer (1999), a complexidade diz respeito a
impossibilidade de se chegar a qualquer conhecimento completo.
Por isso, a complexidade néo traz certezas sobre aquilo que é incer-
to, todavia propde e reconhece a incerteza, dialogando com ela.

No que respeita a emergéncia, Nébrega (1996) frisa que ela
esta em toda parte, abrangendo até o relacionamento entre individu-
0s, ndo como uma propriedade mistica, mas como resultado de
interacdes locais. Sendo assim, a complexidade é na esséncia a cién-
cia do emergente.

O autor reitera também que no ambito da ciéncia, complexi-
dade tem a ver com uma enorme multiplicidade de “agentes” que se
inter-relacionam com o intuito de produzir efeitos globais que tam-
bém nédo sdo explicaveis a partir so deles, isoladamente. Exemplos
sao formigas num formigueiro ou os neurénios no cérebro humano.
Séo situagbes nas quais sempre emerge algo gerado pelas relagdes
entre as partes isolad&dgo que néo estava la e que € maior que a
soma das partes. Outro exemplo € a consciéncia humana emergindo
das interconexdes entre os neurbnios. Nota-se, pois, que na enifiie-
sa e na ciéncia, a palavra-chave no que tange a complexidade é a
relacdo (Nébrega, 1996). JAN/DEL

Segundo Morin (2003), o pensamento complexo trata congg
incerteza e é capaz de conhecer a organizaco. E o pensamento apto
a reunir contextualizgrglobalizar mas ao mesmo tempo reconhe-
cer o singularo individual, o concreto. E a complexidade da énfase
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a interacdo continua entre os sistemas complexos, num processo
dindmico, em que um sistema afeta o outro de forma ciclica e néo-
linear

Este mesmo autor (1977) relata que o pensamento complexo
da organizacao surge da faléncia do modelo classico, que esté res-
paldado nos pilares da ordem, separabilidade e razdo absoluta. Con-
tinua esclarecendo que o surgimento das teorias da informacgdo, da
cibernética e dos sistemas introduz uma nova forma de pemsar
gressando num universo dos fenbmenos organizados nos quais a
organizacdo é feita com e contra a desordem.

ParaAgostinho (2003) existem quatro propriedades que resu-
mem o processo de complexificagdo de um sistema: autonomia,
cooperagédo, agregacao e auto-organizagdo. Cada uma destas proprie-
dadessera abordada em detalhes na seqiiéncia.

A propriedade autonomia consiste em estabelecer que a maior
parcela dos membros da organizacao sejam tomadores de decisdes,
sendo orientados por sua propria capacidade de julgamssto,
as pessoas passam de simples executoras de ordens a tomadoras de
decisdes. Essa transformagéo traz as seguintes vantagens para a
organizacao: adaptabilidade diante das mudancas; aumento de diver-
sidade das solugdes; o aprendizado; a reducéo de erros e a solucdo
de conflitos, visto que a resolugéo € local e imediata.

A autonomia, entretanto, ndo deve ser absoluta em uma orga-
nizacéo. O papel e a responsabilidade de um individuo séo indicativos
gue mostram o potencial de acesso a informagéo e a possibilidade de
uso desse conhecimento por uma pessiéan disso, a autonomia
nao pode ser interpretada como independéncia, o que pode compro-
meter a gganizacdoAdemais, a autonomia revela que cada indivi-
duo esta usando a sua prépria capacidade de julgamento para con-
duzir seus atos (Agostinho, 2003).

Por meio de processos autdnomos, as agdes de varios indivi-
duos que interagem no sistema funcionam como estimulo e restri-
¢do mutuos, influenciando e selecionando novas decisdes.

A cooperacao consiste na geragao de condic¢des propicias pela
direc&o da organizacao para que um padréo de relagdes colaborativas
emerja internamente, sem que exista a necessidade de mecanismos
autoritarios. Nessas condicfes, a cooperacao é considerada um fa-
tor critico para que o conhecimento disperso em uma organiza¢cao
seja multiplicado e orientado para o desempenho sistémico. 18
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Assim, a cooperac¢ao pode emergir sem a presenca de autori-
dade central ou de forgas coercitivas — repressao de direitos, de
individuos que buscam o seu préprio beneficio, desde que estabele-
¢am mutuamente relacBes de reciprocidddeeciprocidade, per
tanto, € a palavra-chave da cooperagao.

Agostinho (2003) considera que a cooperacao esta fundamen-
tada na durabilidade das relagGes. Para aumentar a importancia do
futuro é necessério fazer interacbes mais freqliientemente e mais
duradouras. Quando as condi¢des sdo propicias, existe a possibili-
dade de os individuos cooperarem mediante um aprendizado, via
tentativa e erro, das possibilidades de recompensas mutuas, e tam-
bém pela imitagcao de outros individuos bem-sucedidos. Outra alter-
nativa sugerida pela autora para tornar um ambiente mais propicio a
cooperacdo € a criacdo de mecanismos capazes de melhorar a capa-
cidade de reconhecimento dos individuos.

A propriedade da agregacédo consiste nas fronteiras de um
agregado (uma equipe, um setam departamento) definir o uni-
verso de acdo de uma acdo autdbnoma. E dentro dos limites do agre-
gado que os individuos tém autonomia para se organizarem, defini-
rem mutuamente as suas agles e para intercambiarem com seus
pares, atraindo-os, selecionando-os ou desligando-os.

A agregacdo, dessa forma, esta relacionada ao fato de que o
sistema consiste em mais do que um conjunto de partes e uma equi-
pe significa mais do que um amontoado de pessoas. Emerge desse
conjunto uma série de capacidades nao atribuiveis a seus integrantes
em particular

Um agregado consiste em um metaagente, ou seja, € um agente
em um nivel de organizacdo mais alto — como as células e os 6rgaos,
0s artesdos e a fabrica. Este tipo de organizacgédo hierarquica é tipica
dos sistemas complexos adaptativos.

Os sistemas complexos adaptativos possuem a propriedade
de se agregarem formando novos agentes em um ambito supqjier
assim como eles foram formados pela agregacao de individuos em
um ambito inferiorEsta propriedade confere maior chance de adagm.
tabilidade e sobrevivéncia a medida que aumenta o grau de organiza-
¢do em que se encontra o sistefaelecdo dos individuos com oS
guais sera efetuada a agregacgéo, todavia, ocorre mediante o uso do
mecanismo de interacdo seletiva. Os agentes utilizam um determina-
do tipo de rotulagem que permite o reconhecimento instantaneo
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daqueles aspectos mais relevantes de um individuo e que possibili-
tam obter beneficios matuos, selecionando as interacdes Uteis (Agos-
tinho, 2003).

A base do processo de agregacao, no entendegadtinho
(2003), esta na possibilidade de o individuo realizar interacdes sele-
tivas, ou seja, a capacidade de reconhecer o mais cedo possivel os
parceiros que serdo Uteis para colaborar na resolucdo de um desafio
que se apresenta. Este autor cita o exemplo do sistema adaptativo
complexo — empresa, que desenvolve algumas habilidades e compe-
téncias para selecionar os seus membros observando certos rétulos
que dardo pistas sobre o padrdo de comportamento desejado.
Frequentemente sdo usados como rétulos a escolaridade, a respon-
sabilidade, a ousadia, a flexibilidade, a criatividade, etc.

A propriedade da auto-organizacéo estabelece que a direcdo
da organizacao deve garantir que o resultado das acdes seja reporta-
do aos atores e que eles sejam capazes de compreendé-lo e de ajus-
tarem seus comportamentdssim, a funcdo da ganizacdo deve
ser 0 estimulo a efetividade tiedbacksficientes e a garantia da
legitimidade da autonomia dos individuos.

A condicao fundamental para a organizacéo de um sistema é a
comunicacao eficientAssim sendo, a auto-geinizacao esta centrada
na comunicacao eficaz, além de um eficiente sistema de informacéo,
isto é, esté relacionada a comunicacdo de seus componentes entre si
e com o ambiente. E o retorno da informac&o sobre os resultados
das acgbes que permite o ajustamento continuo dos comportamen-
tos. Neste processo de auto-organiza¢do consciente ou inconsciente
gue ocorre nas organizages, existe também um processo paralelo
defeedbacknstitucionalizado. Por exemplo, o sistema de avaliagdo
por desempenho.

Neste sistema também existem regras, mas elas referem-se
ao funcionamento das partes do sistema e ndo ao sistema global. O
desempenho global é resultado das interagdes entre 0os agentes e
entre eles e o ambient&.acdo dos agentes é movida por regras
locais, todavia ndo é determinada. regras permitem uma certa
liberdade, de maneira que as decisfes ocorram com base no julga-
mento dos agentes a respeito das condi¢cdes naguele momento. “Ade-
mais, regras também sdo importantes, ja que refletem pressbes de
selecdo e, portanto, sdo capazes de selecionar e alavancar melhores
resultados” (Agostinho, 2003, p. 132). 20
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Sendo assim, pafggostinho (2003), a auto-ganizacdo con-
siste em um processo pelo qual ocorre a interacéo de individuos que
sdo movidos por regras locais. Estes individuos defendem os seus
préprios interesses ou do agregado do qual fazem parte, o que per-
mite a emergéncia de uma solucéo satisfatéria sem a necessidade da
intervencdo de uma autoridade ou personalidade externa.

A organizacao, portanto, conta com a acdo autbnoma dos in-
dividuos que a compdem e estes mesmos individuos possuem a
capacidade de se organizarem entre si e formar a estrutura do siste-
ma. Esta organizacado consiste em um sistema complexo que apren-
de e se adapta de forma continua. Nessa linha de pegasstinho
(2003) destaca que o sistema é auto-organizado, visto que a sua
estrutura e seu comportamento emergem da interagao entre indivi-
duos e nao dependem de determinacdes externas.

Conforme $acey (1996), &eoria da Complexidade estuda
as propriedades fundamentais das reddsatthackndo lineares e
também investiga as redes adaptativas complexas. Um sistema
adaptativo complexo € um grande nimero de agentes que se com-
portam de acordo com seus proprios principios de interagao local,
num processo de autogamizacaoTais sistemas sdo abertos, apren-
dem e evoluem de maneira adaptativa, registrando as informacgdes
para extrair regularidades e inseri-las dentrescfeemasjue sdo
continuamente mudados & luz da experiéncia.

Como sao sistemas abertos, necessitam de uma forma de
aprendizagem diferente daquelas encontradas em sistemas fecha-
dos. O caos e a instabilidade dentro destes sistemas podem colabo-
rar para o desenvolvimento dhsightsna resolucdo dos problemas
(Stacey 1991).

Este mesmo autor (1998) também considera que a aprendiza-
gem em circuito simples é apropriada para lidar com situacdes pre
siveis bem definidas e a aprendizagem em circuito duplo nas situa¢das

ambiguas e imprevisiveis das quais emergem as inovacgdes.
. ) i ) JAN./DEL.
Circuito simples single loop- é o aprendizado que repete as

mesmas praticas organizacionais, o que significa repeticédo de ciglp,
indica que a escolha do agente deve ser orientada por algo que ja esta
sendo praticado. E, portanto, o aprendizado que n&o cria inovacao,
apenas repete praticas consideradas adequadasy2000).
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Circuito duplo -double loop- é o aprendizado que conduz a
inovacao daquilo que esta sendo sistematicamente praticado, ou seja,
a seqliéncia dos passos Escolidgao — Descoberta esta acrescida
por um novo circuito por meio do qual sao efetuadas as descobertas
tacitas e estas sdo empregadas para alterar o posicionamento mental
ou os modelos mentais usados para pesar as consequéncias das acoes.
Assim, é um processo de reflex@o sobre a alteragdo do modelo men-
tal que impele o primeiro circuito tg&ey 2000).

Além disso, na abordagem de Stacey (2000) existe um enfoque
nosfeedbackgpositivos e negativos dos SAC's.féedbacké con-
siderado negativo quando agentes ou sistemas tém intencdes ou al-
VOS prévios e comparam o resultado do comportamento atual contra
0 alvo, alimentando a informacé&o sobre divergéncias na descoberta,
escolha e acdo — nesta ordem — para remover géncaA des-
coberta esta relacionada com a percepcao do estado das partes de
dentro da organiza¢éo, bem como do ambiente com o qual estd em
contato.A escolha refere-se a uma resposta aqueles estados de re-
gras tanto universais como individuais, ou ambos. J& as a¢fes pro-
duzem conseqliéncias para as pessoas nas organizacdes e para 0s
agentes em outras organizacdes. Sao capazes de mudar o estado
interno de uma ganizacdoAlém disso, podem provocar uma res-
posta de agentes constituidos do ambiente, ou ambos.

Sendo assim, cada agente descobre o significado da mudan-
¢a, podendo mudar as regras que governam a descoberta e a esco-
Iha, podendo escolher outra agédo e posteriormentdssgirsignifi-
ca dizer que os agentes individuais, 0s grupos de agentes, ou seja,
toda a organizacao, move-se em torno ddéagdbackcontinuo co-
evoluciondrio, voltado para a descoberta, escolha e agéo.

O feedbacknegativo, dessa forma, consiste no processo de
desenvolvimento intencional e controle na organizagdo, que pode
abalar a seguranca e a estabilidade. Em outras palavras, é aquilo que
agentes do sistema fazem quando planejam; é a Unica forma de
feedbaclempregada pelas organizacdes legitimadas — que consiste
de um conjunto de regras determinadas, que idealmente séo lineares,
mas que freqlentemente retornam para serem nao-linetxesy(S
2000).

O feedbacké considerado positivo quando agentes ou siste-
mas retroalimentam a informagdo dentro da descoberta — escolha —
acao num caminho que amplifica e enriquece. Por exemplo: politicas 22
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e rumores sdo uma forma fégedbackpositivo, ou seja, € a divulga-
¢do de novas idéias revolucionéarias para mudar atividades de modo
benéfico ($acey 2000).

Stacey (2000) esclarece quefesdbackgositivos e os ne-
gativos estao ligados a maneira como cada agente e sua organizag&o
aprendem e é esta aprendizagem que dirige 0 processo co-
evolucionério. Quando azhemagicam constantes, significa que o
comportamento estd sendo dirigido para as mesmas regras e so-
mente o comportamento € ajustado a luz dessas consequéncias. Um
agente age, descobre como outros agentes respondem, e se a res-
posta for aceitavel ou favoravel, repete a acdo. Se a resposta nao for
aceitavel ou favoravel, o comportamento sera modificado.

Para Rebelo (2004), os estudos empreendidos por Stacey
(1991) indicam que o enfoque de SAC explora a natureza das redes
defeedbackndo-lineares, que comportam grande niamero de agen-
tes interagindo de acordo com seus préprios esquemas. Os SAC’
séo considerados criativos quando operam num espaco de transi-
¢ao, também conhecido por espaco de possibilidades.

Nesse sentido, a abordagem de Stacey elucida os conceitos
de aprendizagem esingle loope emdouble loop — questéo enrai-
zados com os conceitésedbacknegativo efeedbackpositivo.

A outra abordagem ressaltada no presente artigo € a de Edgar
Morin, diretor emérito do Centro Nacional de Pesquisa Cientifica
(CNRS) da Franga, fundador do Centro de Estudos de
Transdisciplinaridade, Sociologintropologia e Histéria (CETSAH)
da Escola daltos Estudos em Ciéncias Sociais de Paris. Quando se
aborda Morin, faz-se referéncia a Escola Francesa de Complexida-
de, que abraca pensamentos de outros autores como Le Moigne,
Mallet, Delannoi, dentre outros.

Para Morin (2001), a complexidade aparece a primeira vista e
efetivamente, como irracionalidade, incerteza, confusao e desoré’%ﬁq
— esta Ultima que havia sido expulsa pela cientificidade cléssicamgu_
pensamento complexo, segundo este aptocura religar o que o
pensamento disciplinar e compartimentado separou e isolou. Ngo
apenas dominios separados de conhecimentos séo interligados, como
também, dialogicamente, conceitos antagbnicos, bem referenciados
por Morin.
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O autor considera que a complexidade ocorre entre a desor-
dem e a ordem, sendo necessario saber opor e ligar tais tendéncias a
fim de que se estabelecam idéias de interacdo, unindo os elementos;
idéia de transformacgédo, podendo organizar ou dispersar os elemen-
tos, e idéia de organizacéo, que emerge das interacdes e transforma-
¢Oes.

Tal percepcéo, segundo o autoossui ligacdo fundamental
com o comportamento dialégico da complexidade, que ele declara
ser influenciado pela Filosofia dialética de Hegel, bem como a de
Heré&clito. Morin (1977, p. 105) destaca em seus estudos essa ques-
tdo, afirmando que “a dialdgica representa a simbiose de duas l6gi-
cas que, a0 mesmo tempo, se alimentam, competem entre si,
parasitam-se mutuamente, se opdem e se combatem até a morte”.

Morin define a complexidade como

[...] um tecido ¢omplexuso que é tecido junto) de constituintes
heterogéneos inseparavelmente associados [...] sendo que a
conplexidade é efetivamente o tecido de acontecimentos, agfes,
interacdes, retroagdes, determinacdes, imprevistos, que consti-
tuemo mundo de fenémenos (1990, p. 21).

No entendimento deste, a complexidade tenta dialogar com as
diversas dimensfes que constituem os fendmenos e objetos, ou seja,
a realidade, ndo somente abrangendo as dimensdes passiveis de
formalizacdo e quantificagdo, mas também as que comportam a in-
certeza, a aleatoriedade, a contradicao.

Morin (1990) trabalha com a complexidade da relagéo: or-
dem/desordem/organizacao. Para ele, ordem é tudo aquilo que en-
volve repeticdo, constancia, invariancia, aquilo que pode ser enqua-
drado numa relagéo altamente provavel, sob a dependéncia de uma
lei. Imersa na idéia de ordem ha a idéia de estrutura e o funciona-
mento do modelo adotado tal como foi projetddinéia de estrutu-
ratraz a nogao de organizacéo, contudo tal conceito refere-se a “com-
binacdo das rela¢des entre componentes ou individuos que produ-
zem uma unidade complexa organizada ou sistema, dotada de uma
relativa autonomia”. O autor destaca que a idéia de estrutura coloca-
se entre as idéias de ordem e organizacdo. Por sua vez, a desordem,
segundo Morin (1990, p.18), é “[...] tudo que envolve irregulari-
dade, derivacdes em relacdo a uma dada estrutura, aleatoriedaded
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imprevisibilidade” A idéia de desordem norteia a existéncia de multi-
plas interveniéncias, em principio imprevistas e indesejadas, ou seja,
sao perturbacbes do ambiente e as combinac8es decorrentes
potencializadoras das influéncias ou ndo. Entende-se que a desor-
dem ndo apenas se op6e a idéia ordem, mas coopera com a ordem
para criar organizacao.

De acordo com Klement (2000, p. 6), as noc¢des de ordem/
desordem/organizacdo formam um circuito fisico representado por
meio do anel tetraldgico. “Ordem, desordem e organiza¢éo ndo séo
lineares, nem mutuamente excludentes. Estas no¢des interagem
dialogicamente, isto é, relativizam-se continuamente, mantendo o
sistema em atividade”.

Para Morin (1977) o conceito de sistema complexo esta as-
sociado ao de inteelagdo, de ganizacao e de engénciaA idéia
de inter-relacao remete aos tipos e formas de ligacdo entre elementos
ou individuos e entre estes elementos e o todo. Por sua vez, a idéia
de sistema refere-se a unidade complexa do todo inter-relacionado,
suas caracteristicas e propriedades fenomenaiéia de oganiza-
¢cao remete a disposicdo das partes em relacdo ad\todyaniza-
¢do confere certa estabilidade as relagbes, apesar das perturbacbes
aleatérias.

Morin (1977) igualmente refere-se ao termo emergéncia
conceituando-o como as qualidades ou propriedades de um sistema
gue apresentam um carater de novidade com relagdo as qualidades
ou propriedades dos componentes isolados. Para este autor (1977),
a emergéncia apresenta trés pressupostos:

a) o todo é mais do que a soma das partes: indica que o sistema
como um todo possui algo mais do que os elementos considera-
dos isoladamente — a prépria unidade global, as qualidades e pro-
priedades novas que emergem da organizacdo e da unidade glo-
bal. Evidencia-se a idéia de que conhecimentos simples néo aju-
dam a compreender as propriedades do conjunto. Morin (1977
destaca ainda que todo estado global apresenta qualidades -
gentesA realidade da emgéncia sugere a idéia de qualidade
produto, globalidade e novidade, e tais idéias precisam estar in%’r"fz'

ligadas para se compreender a emergéncia. 005

b) o todo € menos do que a soma das partes: toda organizacao pos-
sui hierarquizacdo, em menor ou maior grau. Esses diversos ni-
veis de subordinacdo entre os componentes impdem restricdes
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capazes de inibir ou levar a perda de qualidades e propriedades.
Dessa forma, deve-se considerar ndo somente o ganho de emer-
géncias, mas ainda a perda das mesmas em funcéo de imposi-
¢cOes, repressdes, empobrecimento. Diante disso, é essencial ana-
lisar em que proporcdes ha enriguecimento e empobrecimento
em um dado sistema complexo.

c) a formacao do todo e as transformacdes das partes: ndo se pode

deixar de considerar o fato de que a organizacéao transforma uma
diversidade descontinua de elementos em uma forma global. Di-
ante disso, observa-se que o sistema complexo é um todo que
toma forma a proporgdo que seus elementos se transfoAnam.
idéia de emergéncia é inseparavel de criacdo de uma forma nova
que constitui um todo.

Entre o legado de Morin, Leite (2004) destaca os trés princi-

pios béasicos de como olhar de forma complexa uma organizagéo.
S&o eles:

a) principio hologramético: contrapondo-se ao reducionismo e ao

holismo, dois principios simplificadores da realidade, a concep-
¢do complexa do todo baseia-se no principio hologramatico. Se-
gundo Morin (1998, p. 181), “holograma € a imagem fisica cujas
quantidades de relevo, de cor e de presenca sao devidas ao fato de
cada um dos seus pontos incluir quase toda a informacédo do con-
junto que ele representa”. Sob a 6tica da complexidade, o todo
contém as partes que contém o todo (ex.: da mesma forma que o
individuo faz parte da sociedade, ele carrega dentro de si a socie-
dade - linguagem, valores, culturd}. partes possuem qualida-

des individuais, e quando interagem com o sistema, formam um
todo, permitindo a manifestacdo das emergéncias. Diante disso,
ao compreender um objeto/fendmeno deve-se abandonar a expli-
cacdao linegrhaja vista que a explicacdo comporta diversos ciclos
de ida e volta no sentido das partes para o todo e do todo para as
partes. Para o autay todo é efetivamente uma macrounidade, as
partes apresentam uma dupla identidade — identidade prépria que
permanece (ndo sendo passivel de reducdo) e a identidade co-
mum (a da sua cidadania sistémica).

b) principio da recursividade: para este principio, os efeitos e os

produtos sdo necessarios ao processo que os produz (ex.: o indi-
viduo produz a sociedade e a sociedade produz os individuos). 26



Uma organizacéo recursiva caracteriza-se pelo fato de o préprio

§ o processo organizador elaborar produtos, acdes e efeitos necessa-
[0 z§ rios a sua propria geragao, ou, ainda, regeneracao.
[ S . S S
83 C) principio da auto-eco-organizacgéo: tal principio visa a instigar a
o

concepcao de interligagdo/dependéncia, unindo a auto-organiza-
¢do dos sistemas e a relacdo destes com o ambBiesrganiza-

¢ao cria 0s seus mecanismos de auto-regeneracdo, enquanto, por
7374 vezes, degrada-se; por exemplo, 0 mecanismo da reposicéo celu-
lar, no qual ao mesmo tempo em que ocorre a morte das células,
0 organismo trata de produzi-las novamente, num fendmeno de
auto-reorganizacao. Diante disso, sabe-se ainda que esse organis-
mo, mesmo regenerado, sofre influéncias do meio no qual esta
inserido.

O entendimento desses principios referenciados por Morin
(1998) faz-se muito importante na concepcdo complexa da organi-
zacao, sob pena de que se ndo processados, pode-se cair na mesmice
proposta pelo paradigma da simplificacéo.

Uma outra abordagem é a das autoras Kedliligon. Kelly
trabalha como diretora de pesquisa do Projeto de Complexidade e
Comportamento Organizacional do Citibank e trabalhou ainda, com
equipes de desenvolvimento de software para a instituicdo do CMM
(Capanility Maturity Model). Por sua ve&llison trabalha com o
fornecimento de servigos de planejamento estratégico, desenvolvi-
mento organizacional e geracdo de comunidades virtuais de negocios
peloAllison Group.

Kelly e Allison (1998) observaram que no passado as ferra-
mentas e técnicas utilizadas para tratar de problemas organizacionais
eram buscadas por meio de “pacotes” — solugdes prontas — que
visavam as partes isoladdal modo de tratar com os problemas
ignorava a complexidade existente no sistema como um todo. Dessa
forma, as autoras foram buscar na abordagem das Ciéncias da @om-
plexidade elementos para lidar com os problemas, considerando-o
seu contexto, haja vista que cada sistema auto-organizado pd¥¢if#

suas peculiaridades, ndo sendo passivel de padronizacao.
2005

Entende-se que o objetivo central das autoras € empregar o
referencial tedrico das Ciéncias da Complexidade como uma vanta-
n gem competitiva na gestdo de organizagfes empresariais. Kelly e
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Allison (1998) detectaram a necessidade de modificar a forma de
pensar a respeito de como as organizacfes podem evoluir e a impor-
tancia da participacdo de seus agentes nesse processo. O modelo de
Adaptacéo Evolucionaria d&antagem da Complexidade das autoras
visa a fornecer aos membros da empresa uma estrutura em que eles
possam evoluir para gerar e manter energia colaborativa para alinha-
mento e aprendizado, bem como para manter um equilibriocentre
guedeve ser feito eomodeve ser feito e manter o foco nos agentes
empresariais — seu aprendizado, comprometimento, escolhas, res-
ponsabilidades e obrigacdes.

O primeiro nivel é o daAuto-Ormganizacao Inconsciente. De
acordo com Kelly dllison (1998), neste nivel os negécios estdo um
tanto cadticos, enfatizam-se as partes em detrimento da visédo do
todo. Outra caracteristica que pode ser observada é um ambiente de
incerteza, no qual os agentes auto-organizam e improvisam o tempo
todo para sobreviveexistindo, ainda, muito retrabalh&.forma
dominante é a burocratica, na qual os procedimentos ndo séo plane-
jados para a evolugdo do ambiente, dessa forma, ndo sédo aprecia-
dos, posto que ndo adicionam valor ao trabafkdfica-se a tenta-
tiva constante dos lideres em controlar as agdes, interagées e resul-
tados dos agentes, inibindo-os, fazendo-os agir conforme as “recei-
tas da gerénciaA alavancagem dageanizacdo depende, principal-
mente, do reconhecimento de todos esses problemas por todos os
colaboradores. Deve-se introduzir os conceitos da complexidade e
deixa-los disponiveis o tempo necessario para o seu reconhecimen-
to. Os lideres devem entender que seu papel deve centralizar-se no
estabelecimento de politicas de comunicagdo aberta, disciplina pes-
soal, autonomia e responsabilidade entre os agentes. Os resultados
das atividades e intera¢des sdo medidos, discutidos e avaliados con-
juntamente. O grupo entende o que esté fazendo e quais sao os fato-
res criticos para repetir esse sucesso, e ainda, as escolhas, opg¢des,
estratégias de melhoria e novas possibilidades sao discutidas aberta-
mente e norteiam as decisfes do gripEnfase da atencao volta-se
para o agente (Kellyllison, 1998).

O nivel de adaptacdo 2 éAato-Omganizacdo Consciente.
Conforme Kelly eAllison (1998), neste nivel aganizacdo possui
como caracteristica-chave a “consciéncia”. E a consciéncia de ser
um time; o poder da melhoria continua esta nas relacdes saudaveislg



contexto
educacao

73/74

2

com o proximo; no processo real utilizado para atingir metas; no que
esta fazendo bem e quais sao os fatores criticos para repetir esse
sucesso; na importancia da comunicacao aberta; na interacédo disci-
plinada e no compartilhando do conhecimento. Consciente, o time
visualiza a inovagdo como algo que faz as equipes mais competitivas
e com mais possibilidades de sobreviverem. Segundo as autoras, o0
objetivo nesse nivel é tornar claro o processo, a fim de que os pro-
blemas e gargalos aparegcam e adquirira-se aprendizado com suces-
sos e falhas. Nesse momento, o direcionamento da atengdo volta-se
para a equipé\ alavancagem daganizacdo depende de os agentes

se tornarem aptos a observar e trabalhar com os resultados da auto-
organizagdo, analisando comportamentos emergentes, a fim de ado-
tar o que funciona, construindo um novo patai@aragentes forta-
lecem suas ligagdes, estabelecendo redes de equipes disciplinadas.

O nivel de adaptacao 3 dato-Organizacdo Guiada. Neste
estagio, a equipe encontra-se consciente dos processos, sendo ca-
paz de transformé-los mais eficazes, substituindo os habitos inefica-
zes. Nesse momento procura-se formar um conjunto robusto de
novas situagfes, bem como detectar quando novas qualificacbes e
recursos sado necessarios para suprir as exigéncias impostas pelo
ambiente As equipes tornam-se redes fortes de relacionamento e
abastecem-se com o compartilhamento de conhecimento e experién-
cia.As aliancas estabelecidas criam dados melhores, otimizam o apren-
dizado, tornando os agentes capazes de visualizar os cenarios mais
claramente, resultando em decisdes acertadas. Sabe-se, porém, que
0 ambiente é altamente dinamico e as organiza¢des procuram res-
ponder rapidamente as exigéncias do seu mercado, fazendo com
gque muitas vezes a preocupacédo dos agentes volte-sefpzeean
invés dopensar Diante desse contexto, o ponto de alavancagem da
organizagao encontra-se na necessidade de envolver os agentes com
a utilizacdo da modelagem de pensamento abstrata (pensamento es-
tatistico, matematica ndo-linear e modelos complexos) entrelacados
com a capacidade de pensamento pratico (julgamento pessoal)\8&l-
cado no bom senso dos agentes que até entdo aprimoraram suas
percepgdes. Nesse nivel, o direcionamento da atencéo esté volth¥b
para a unidade (Kellyllison, 1998).

O nivel de adaptacéao 4 é chamadaute-Ormganizacdo Guida
Quantitativamente. Nesse estagio, Kel\llson (1998) destacam o
fato de os agentes perceberem a organizagdo como um toeo”

2005
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evolui e que, portanto, necessita desenvolver métodos para exami-
nar e simular possibilidades alternativas para esse sistema dinamico.
As equipes utilizam-se de ferramentas quantitativas para a promogao
da auto-organizacéo e co-evolugao do comportamento organizacional.
O conhecimento apoiado matematicamente e a experiéncia baseada
em dados oferecem a organizacdo a competéncia de estar mais apta
a conceder respostas rapidas e apropriadas as inevitaveis mudancas.
Essa competéncia é alcancada devido a essa combinacao de conhe-
cimentos abstratos e praticos, resultando na visualizagdo de um le-
que maior de oportunidades e resultados emergentes mais prova-
veis. O papel dos lideres é o de habilitar os agentes a liderar eles
préprios, promovendo agentes autbnomos e autodisciplinados por
intermédio da regulagéo internamente gerada, em detrimento da
regulac@o imposta. O ponto de alavancagem esta no cuidado para
que nao ocorra o engessamento da organizagdo, em virtude do esta-
do saudavel que a mesma desfruta. O que pode funcionar muito
bem num determinado momento pode ndo servir para o éstro.
equipes devem manter seus sensores sintonizados para que a ca-
pacidade de adaptagdo se mantenha e as organiza¢des co-evoluam.
O direcionamento da atencgéo esté claramente voltado para a orga-
nizacgao.

O nivel de adaptacéo 5 Aatopoiese Competente Conscien-
tementeAs omanizagbes, neste nivel, caracterizam-se por apresen-
tar suas atividades voltadas a melhoria do desenvolvimento de todo
0 negocio, adquirindo a capacidade de perceber e construir sobre,
ou ajustar-se a tendéncias emergentes e, conseqientemente, aumen-
tarem sua adaptacdo competitiva. Reconhecendo que nenhuma or-
ganizacao é completamente adaptada sempre, 0s agentes inteligentes
estdo atentos e voltados para a aprendizagem continua. Dessa for-
ma, 0 ambiente engente € altamente inovadoo qual o conheci-
mento experimental € aplicado ao desenvolvimento de novos produ-
tos e formulagbes de servicos. O direcionamento da atengéo esta
claramente voltado para a empresa conectada com o seu ambiente.
A organizacéo estende sua rede de relacionamento e trabalho, esta-
belecendo parcerias externas com clientes e outros fornecedores. O
ponto de alavancagem organizacional esta em se manter flexivel, a
fim de ndo bloquear as novas tendéncias, oportunidades e mudangas
advindas do cenario interno e externo (Kelljison, 1998). 30
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Kelly e Allison (1998) entendem que a compreenséao do nivel
organizacional pode ser utilizada para, num primeiro momento acessar
e depois, melhorar o desempenho empresarial. Situar-se € o primei-
ro passo para a compreensao dos pontos fracos e a mola propulsora
para a evolucdo. De acordo com Leite (2004), de relacionamentos
fechados evolui-se para a construcao de redes. Primeiro o foco esta
na construgdo de um compartilhamento de conhecimentos e experién-
cias, depois, conexdes livres entre grupos, seguidas por conexdes
entre um conjunto de grupos em redes de interacdes, proporcionan-
do uma organizacéao forte e competitiva.

ANALISE DOS DADOS

Para facilitar uma analise das abordagens de complexidade
elencadas, buscou-se sistematiza-las em um quadro e, posterior-
mente, foi efetuada uma analise destas.
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Quadro 1 — Foco e caracteristicas das abordagens de complexidade

Semelhangas

Autores Abordagens Abordagens Ab
Agostinho A autora se refere a propriedade como sendo g Liberdade para esc
(2003) capacidade de reestruturacé@o prépria do sistemd Independéncia par:

diante das nd&o-linearidades, mas fazendo seguidas para conc
emergir a idéia de que seja estabelecido |um Livre-arbitrio de a
novo patamar de funcionamento. Isto| é sistema;
alcangado por meio de uma comunicagéo clara €| Presenca de mode
eficiente, interconexdes e relagbes |de total liberdade de d
reciprocidade entre os individuos, a facilidade Liberdade de expre
de mudanca e readequagao do sistema perante 4s Presenca de adapt
ndo-linearidades, peldeedbacksentre os elos hierarquicos;
do sistema, bem como via acionamento | de Aumento da divers
o | pontos de alavancagem por parte do sistem(éau estimulados a con
'S.| global. S criativo;
8 £ -g Solugo de conflito
Morin S| Para o autor, auto-organizacdo é a capacitlade Morin traz, em sua esséncia, ac
(1986) g dos seres vivos se autoproduzirem e al tig- importancia de observar a visdo dag
& | regenerarem.  Sua abordagem vai alén§| partes, bem como o todo. Essag
E destacando a importancia de que a autd-| percepcdo esta diretamente ligada|na
organizagéo dos sistemas depende da sua relacdoelaboracdo de seus principios, bpm
com o ambiente. como no anel tetralégico construido.
Kelly e Para as autoras a auto-organizacdo |est§ As autoras destacam a importancia de a Para as autoras, a
Allison diretamente ligada aos niveis de localizagdo de| organizagdo agir como um todo, em estagio muito impo
(1998) um sistema complexo, num contexto |de | fun¢&@o de que somente dessa forma 4

obtengéo de vantagem competitiva para a gestaq

das organizacBes. Entdo, a transposicdo
niveis representa a atuagédo do sistema en
patamar superior e significa que os agentes
estrutura em si estéo se adequando as mud
e intrinsecamente se auto-organizando.

dos
un
e d
ancg

havera a evolugéo em seu modelo
proposto.

Os lideres passal
liderarem eles prép
Nesse nivel, os age
como um “todo”

mesmos desenvol
tornarem autdbnomc

it
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Diferencas

Agostinho (2003)

Cooperagdo

Presenca de colaboragéo entre individuos na exadegétividades;

Trabalhos em equipes;

Acéo conjunta para por em pratica um programa oa nowa tecnologia;

Contribui¢do para com a empresa para atingir asswestabelecidas;

Solidariedade com os colegas diante de um acidienteabalho ou doenga;

Auséncia de simbolos déatusnas instalacdes da organizagéo;

Presenca de interagdo entre os agentes do sistBuenciando uns aos outros;

Colaboradores discutem entre si as melhores salysgia problemas e oportunidades de melhoria.

Agregacéo

Existéncia de associacéo de funcionarios

Realizagéo de reunides de um conjunto de membragiriies setores para discutir a resolugdo de pmdeda organizagac
departamentos para que o sistema de informacéaa flei@mcia no sistema global

Existéncia de diversidade de componentes que eserglcionam e que mantém similaridades dentiv@asidade;
Desenvolvimento dos colaboradores dentro da prépnjaresa, sedimentando os valores da empresa enoleservador;
Envolvimento deodas as pessoas de um setor ou departamentmhaéesde problemas ou na busca por melhorias pestes

Stacey (1996)

negativo

Presenga de um conjunto de regras determinadas;
Presenca de esquemas constantes de agao.

Feedback | Feedback

positivo

Se existe retroalimentagéo do sistema com inforemglaras;
Se a realimentacéo do sistema é continua;
Presenca de politicas e rumores no sentido deesygaesm idéias novas e revolucionarias para a @agio.

Single

loop

Execucdo das atividades em circuito completo,éstmela descoberta, escolha e agéo;
Presenca de excesso de previsibilidade;
Orientagao das acdes do agente por algo que j&esla praticado.

Double loop

Execucéo das atividades em circuito completo ésfmela descoberta, escolha e agdo mais a incofuodas descobertas tacitas;
Os erros que ocorrem no sistema séo detectadosgidus;

Existe inovagéo e criatividade na execugao daglaties;

Presenca de caos na organizagao;

Atuacéo pela construgdo de cenarios;

Se a experiéncia gera conhecimento e aprendizado;

Se existe amplificacéo dos estimulos aplicadosstensa;

Se existe interacdo com o ambiente, aprendizadeeg@ucéo do sistema;

Se sdo efetuadas descobertas tacitas e estadligdidag para alterar os modglmentais empregados para pesar as consequ
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Representa a estrutura e o seu préprio funcionanteintomo projetado;
Momento no qual a organizagéo segue os preceiitsds do modelo que idealizou.

Representa as diversas interveniéncias, em princfigirevistas e indesejadas;
Refere-se as perturbagdes do ambiente e as coriesdecorrentes, potencializadoras das influéociagio.

Organizagdo | Desordem| Ordem

Representa uma tentativa ou a prépria retomadéudgdo original;
Quando a situag&o original é alcangada ou visadte-pe para um novo patamar de atuag&o.

—~
<
~
(=)}
s
£
= = - Z n n
§ o Refere-se ao fato de que néo apenas a parte estbdo, mas o todo esta inscrito, de certa manedraarte;
= Ao mesmo tempo emue o todo é maior que a soma das partes, devielm@géncias, ele é também menos que a soma tes par
o g podem inibir-se ao sentirem-se apenas na totalidade
Q=
g8
‘= O
oI
<3 Quando a causa e o efetio interagem em sobre @; outr
T8 Os produtos e os efeitos séo necessarios a suagpyépacao ou regeneragéo.
a2
S @
c >
= 0
ag
Neste nivel a organizagéo se encontra, normalmeote 0s negdcios caéticos;
. = Os agentes auto-organizam e improvisam o tempogatosobreviver;
R T Enfatiza-se o gerenciamento dos resultados, erimgetio da melhor forma de fazer;
3 g Os processos escritos ndo adicionam valor a aéacsendo apreciados, mera burocracia;
= = £ A informacéo é considerada fonte de poder, resiitamuma comunicacéo deficitéria;
2 [ % Encaram a inovag&o como mais trabalho e risco;
=z o) 2 A geréncia tenta, desesperadamente, controlades dqteracdes e resultados dos agentes;
o a2 As opcdes do processo séo tratadas como escottawletas e decisdes reativas;
%‘ 28 O foco é tornar claro o processo, a fim de queroklemas e gargalos aparegam, adquirindo apreraizad sucessos e falhas;
¥4 < Para evoluir, a organizagéo deve trazer os corce#éaiéncia da Complexidade e dar aos agentespwteecessario para atadescc

Focar os esforgos no estabelecimento de umas ppaliisasehave de comunicagédo aberta, disciplina pessdahamia e respons
agentes.

[}
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Auto-Organizacéo
Consciente (Nivel 2)

Neste nivel a organizagéo possui como caracterishiave a “consciéncia”;

Os agentes compartilham informag6es e conhecimento;

O planejamento € visivel a todoseguipe conhece o processo real que usa pararatiatas, estabelecendo um clima ¢
Conscientizam-se que séo um time;

A equipe entende o que esté fazendo bem e qua@sdatores criticos para repetir esse sucesso;

Encaram a inovacéo como algo que faz as equipesamaipetitivas e mais provaveis de sobreviverem;

Para evoluir os agentes precisam estar aptos avabsetrabalhar com os resultados da autanizacdo, analisando co
de adoté-los;

Os agentes fortalecem suas ligagdes, estabelecete® de equipes disciplinadas.

Auto-Organizacgéo
Guiada (Nivel 3)

Neste nivel a equipe encontra-se consciente deggsos, sendo capaz de tdiggmais eficazes, substituindo os habit
O foco esta na criagcdo de um conjunto robusto gassituacdes, a fim de entender quando novadiqaedies e recurs
solugdes ao contexto do ambiente;

O lider possui o papel de facilitador, envolvend@gentes em estratégias participativas e pensacminto;

As equipes tornam-se redes fortes de relacionaneesibastecem-se com o compartilhamento de conheitiraeexpaénc
Novas aliangas criam dados melhores, aprendiza@orégido, cenarios mais claros e decisdes melhores

Para evoluir, a organizacéo precisa envolver ostag&om a utilizagéo de novas medidas e modemsligm o conheci
de julgamento pessoal, calcada no bom senso doteagpie até entéo aprimoraram suas percepgdes.

=] % Neste nivel os agentes percebem a organizagéo wonimdo” que evolui;
g o As equipes utilizam-se de ferramentas quantitateasxperiéncias baseadas em dados, para a prordaca@otoer
'é‘ © % =~ comportamento organizacional;
g}'ﬁ -% 3 Os lideres passam a habilitar os agentes a lidereles proprios;
o) 8 £ % Os agentes caracterizam-se por serem athnommg—diaciplinados;
e &8~ O gosto por redes de trabalho e dependéncia cardicuescer;
2 8, Para tlavoleir, as equipes devem manter seus serssoi@sizados para que a capacidade de adaptagd@@nsenha e néo
organizag&o.
@ Neste nivel as organizagdes caracterisarpor apresentar suas atividades voltadas a rreetfmdesenvolvimento de to
° $ S Os agentes inteligentes estéo atentos e voltadasapaprendizagem continua, dajsta que percebem que nenhums
o2 g & adapta_del sempre; o 3
g_ % = As dec_lsoes sao basead'as em valor_es e escolhassangis competitivas;
=) E.% % (o] amblgnte emergente é altamente inovador; .
Is2< O direcionamento da atencéo esta voltado para eesmponectada com o seu ambiente;
o 8 A organizacéo estende sua rede de relacionamestaietecendo parcerias com clientes e fornecedores;

Para evoluir a organizacéo deve maseflexivel, a fim de néo bloquear as novas teridéneportunidades e mudange

Fonte Agostinho (2003), tacey (1996), Morin (1986), Morin (1977), Kelly\ison (1998)
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A partir desta sistematizacéo das abordagens elencadas, pode-
se perceber que os autohggstinho (2003), tacey (1996), Morin
(1977), Morin (1990) e Kelly @&llison (1998) apresentam focos
distintos em suas consideracdes sobre a complexilanhca pro-
priedade que foi destacada por dois autores foi a agamancac
mesma, no entanto, foi caracterizada e descrita de modo diferencia-
do porAgostinho (2003) e Kelly Allison (1998). O foco quAgos-
tinho (2003) deu para esta caracteristica esta relacionado com a
criacdo de novos patamares de atuacdo em uma organizacao. Isto é
alcancado por meio de uma comunicacédo clara e eficiente,
interconexdes e relacdes de reciprocidades entre os individuos, a
facilidade de mudanca e readequacéo do sistema perante as nao-
linearidades, pelofeedbacksntre os elos do sistema, bem como
via acionamento de pontos de alavancagem por parte do sistema
global. Ja na percepc¢édo de Kelljlesson (1998), a auto-ganiza-
¢ao diz respeito aos niveis de localizacdo de um sistema complexo,
num contexto de obtencdo de vantagem competitiva para a gestéao
da organizagédo. Entéo, a transposic¢éo do nivel 1 para o 2, do 2 para
0 3 e assim sucessivamente, representa a atuacao do sistema em um
patamar superior e significa que 0s agentes e a estrutura em si estao
se adequando as mudancas e intrinsecamente se auto-organizando.
Ademais, as autoras estdo centradas no objetivo de trazer alinha-
mento e aprendizado ao processo de gestdo das organizacdes e tam-
bém buscam manter o foco no aprendizado, no comprometimento,
nas escolhas, nas responsabilidades e nas obrigagées dos agentes
empresariais, objetivando a manutencao do equilibrio entre aquilo
que deve ser feito e 0 modo como deve ser feito. Entéo, o ideal de
uma oganizacao seria 0 posicionamento no nivel Autepoiese
Competente Autoconscientementds raizes do modelo de gestéo
brasileiro, entretanto, respaldado no modelo mecanicista, dificultam
a chegada das empresas neste nigeédita-se que a maioria das
empresas brasileiras esteja situada nos niveis 1 ou 2.

Outra constatacdo entre as abordagens de Morin e Kelly e
Allisson diz respeito a visao sistémica que a complexidade apresen-
ta, isto é, ver o todo e as partes de um sistehnabos se
complementam e estruturam a complexificacéo garszacaoAde-
mais, a emergéncia é uma caracteristica da complexidade resgatada
por varios autores, ou seja, num ambiente complexo emergem va-
rias caracteristicas peculiares, que pagastinho sdo autonomia, 36
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cooperacdo, agregacao e autgamizacadoTais propriedades estédo
ligadas entre si, a emergéncia de uma leva ao surgimento da outras e
cria-se uma rede de conectividade em que estas propriedades pas-
sam a se fortalecer mutuamente e tornam o sistema todo mais ro-
busto no que tange aos preceitos da complexidade.

Analisando os niveis de adaptag&o organizacional propostos
por Kelly eAllison (1998) conclui-se que o posicionamento nos ni-
veis 4 ou 5, 0 que seria o ideal para as organizagoes, reflete caracte-
risticas semelhantes aquelas elucidadag\gostinho (2003) prin-
cipalmente, concernentes ao desenvolvimento e habilitacdo dos agen-
tes no que diz respeito a autonomia e autodisciplina. Isto € alcancado
mediante a regulacéo interna gerada, em detrimento da regulacéo
imposta.

Ademais, os principios elucidados por Morin (1990) apresen-
tam caracteristicas fundamentais do saber complexo, pois tratam
do todo e das partes, da interagdo entre a causa e o efeito, bem como
da relacéo da auto-organizagdo com o meio ambiente, isto &, o sen-
timento de que a sustentabilidade é fundamental para que ocorra a
regeneracgdo do sistema.

Outra constatacéo esta relacionado com o tetragrama da or-
dem, desordem e ganizacdo elucidado por Morin (1974)i, a
ordem trata do funcionamento de um sistema tal como ele foi proje-
tado. Ja a desordem consiste nas perturbacdes que ocorrem no am-
biente ocasionando ndo-linearidades. Isto requer interveniéncias para
buscar a organizacdo do sistema no sentido de retorno a situagéo
original e posteriormente a busca do alcance de novos patamares de
organizacao.

Quanto a abordagem de Stacey é possivel inferir fpaglback
negativo é decorrente da agdo €nmgle loope é comum nas orga-
nizacdes. Jafedbaclkpositivo esta diretamente relacionadaleonble
loope é menos freqiiente, todavia é o mais desejado, pois decormda

criatividade e gera inovacéo e aprendizado para os agentes do sistema.

. ) JAN./DEL.
Os autores apresentados engrandecem a Ciénaidntais-

tracdo trazendo uma nova forma de obervar e agir perante o amhjgn-
te complexo atuahdemais, validam este pensamento eganiza-

¢bes, 0 que consolida e enriquece as suas abordagens. Em
contrapartida, Morin apresenta uma viséo filoséfica, enfocando a
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necessidade e importancia do saber compkwpofundidade dos
estudos deste autor cria uma corrente forte do pensamento comple-
X0, que permite a compreensdo da co-evolugéo do sistema e nao
apenas a auto-organizagdo. O autor apresenta o conceito da auto-
eco-organizacao, imprescindivel nos dias atuais. Percebe-se que a
abordagem de Morin é muito mais ampla que a dos outros autores.

Dessa forma, as abordagens apresentadas podem ser consi-
deradas complementares para um estudo na area da Complexidade.
O foco de um autor complementa a visdo do outro, 0 que enriquece
uma analise préatica de um sistema organizacional.

CONSIDERACOES FINAIS

Com base ndeoria da Complexidade e nas abordagens de
Agostinho (2003), Stacey (1996), Morin (1977), Morin (1990) e
Kelly e Allison (1998), bem como no foco destes nas variaveis (au-
tonomia, cooperacao, agregacao, auto-organizéegahackposi-
tivos e negativossinglee doubleloop, ordem, desordem, organiza-
¢ao, principio hologramético, principio da recursividade, principio
da auto-eco-organizacao e os niveis de vantagem competitiva — auto-
organizacgao inconsciente, auto-organizacao consciente, auto-orga-
nizagdo guiada, auto-organizacdo guiada quantitativamente e
autopoiese competente e conscientemente), € possivel inferir que do
contexto complexo emerge uma série de caracteristicas vislumbra-
das de modo diferenciado por cada aufsses focos de percepcao
do cenario complexo sdo complementares, contudo, e em determi-
nados momentos apresentam aspectos similares entre as aborda-
gens.

Em termos de similaridades de abordagens foi possivel cons-
tatar que a auto-ganizacao foi ressaltada pdgostinho (2003) e
também por Kelly dllisson (1998)Ademais, a viséo sistémica e a
concepcdo da emergéncia de diversas propriedades em ambientes
complexos constituiram aspectos unanimes, de modo explicito ou
implicito, das abordagens.

No que se refere as peculiaridades, pode-se dizer que estas
sdo apresentadas pelos autores a partir do modo como cada um
deles vislumbra @eoria da Complexidade. Este vislumbre pode ser 38
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influenciado pela area de realizac&o dos seus estudos, pelo perfil do
autor ou seja, se 0 mesmo esta aliado aos preceitos praticos ou
filosoficos da complexidade e também pelo grau e profundidade de

compreensao que o autor tem desta area de conhecimento.

Com o propoésito de lidar e aprender com a diversidade de
autores e abordagens que dizem respeito a complexidade, sugere-se
que os pesquisadores da area mesclem o posicionamento de varios
autores na realizacdo de seus estudos. Isto proporcionard uma visdo
mais abrangente e resultados mais atraentes.
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