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Resumo

O objetivo deste artigo foi desenvolver um modelo de gestdo organizacional sob a
Otica da Teoria da Complexidade, que permitisse verificar a existéncia de uma
administracdo complexa. Tal desenvolvimento exigiu o exame da Teoria da
Complexidade e a criagdo de construtos que permitam identificar tais caracteristicas
em um empresa. O estudo procedeu a aplicacdo do modelo criado em uma realidade
organizacional objetivando verificar se a mesma apresentava caracteristicas dessa
teoria. A metodologia utilizada foi de natureza qualitativa, do tipo exploratéria e
descritiva. A unidade de andlise foi a Empresa Beta (nome ficticio) e a unidade de
observacéo foi constituida por 28 funcionarios ocupantes de cargos de lideranca. A
coleta de dados se deu por meio de entrevistas semiestruturadas e semidiretivas e a
técnica de analise foi a analise de conteddo. O método permitiu concluir que, com
base na percepcdo dos funcionarios entrevistados, existem caracteristicas de uma
administracdo complexa na organizacdo. Assim, o empenho colocado neste artigo
visa contribuir para preencher a lacuna explicitada pela empiria, que carece de um
novo modelo de gestdo estribado nos requisitos do nascente paradigma da
complexidade.

Palavras-chave: Teoria da complexidade; Administracdo complexa; Pensamento
complexo. Teorias da administracao.

Organizational analysis from the point of view of complexity theory:
proposition and application of a model

Abstract

The objective of this article was to develop an organizational management model from
the point of view of complexity theory, which would allow to verify the existence of a
complex administration. Such a development required the examination of the
complexity theory and the creation of constructs that allow to identify such
characteristics in a company. The study proceeded to the application of the created
model on an organizational reality aiming to verify if it presented the feature of this
theory. The methodology used was qualitative, exploratory and descriptive. The unit of
analysis was Company Beta (fictitious name) and the observation unit was constituted
by 28 employees occupying leadership positions. Data were collected through semi-
structured and semidirectional interviews and the content analysis was implemented.
The method led to the conclusion that the organization was managed through a
complex administration, according to the perception of the employees interviewed.
Thus, the aim of this article is to contribute to filling the empirical gap, which lacks a
new management model based on the requirements of the nascent paradigm of
complexity.

Key Words: Theory of complexity; Complex administration; Complex thinking.
Theories of administration.
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Analisis organizativo desde el punto de vista de la teoria de la complejidad:
proposicion y aplicacién de un modelo

Resumen

El objetivo de este articulo fue desarrollar un modelo de gestidon organizacional bajo
la Optica de la teoria de la complejidad, que permitiria verificar la existencia de una
administracion compleja. Tal desarrollo exigio el examen de la teoria de la complejidad
y la creacion de constructos que permitan identificar tales caracteristicas en una
empresa. El estudio procedié a la aplicacion del modelo creado en una realidad
organizacional con el objetivo de verificar si la misma presentaba caracteristicas de
esa teoria. La metodologia utilizada fue de naturaleza cualitativa, del tipo exploratoria
y descriptiva. La unidad de analisis fue la Empresa Beta (nombre ficticio) y la unidad
de observacion fue constituida por 28 funcionarios ocupantes de cargos de liderazgo.
La recoleccién de datos se dio por medio de entrevistas semiestructuradas y
semidireccionales y la técnica de andlisis fue el andlisis de contenido. EI método
permitié concluir que, con base en la percepcion de los funcionarios entrevistados,
existen caracteristicas de una administracion compleja en la organizaciéon. Asi, el
empenfo planteado en este articulo pretende contribuir a llenar la laguna explicitada
por la empiria, que carece de un nuevo modelo de gestion estribado en los requisitos
del naciente paradigma de la complejidad.

Palabras clave: Teoria de la complejidad; Administracion compleja; Pensamiento
complejo. Teorias de la administracion.

1 Introducéao

Garantir o desempenho e a sobrevivéncia organizacional em longo prazo tem
sido o grande desafio para os gestores nas Ultimas décadas. Santos, Pelosi e Oliveira
(2012) consideram que a busca constante pela manutencdo do equilibrio entre o
ambiente interno e o externo € a principal preocupacdo decorrente da teoria dos
sistemas, justamente porque é um requisito de exce¢ao quando se trata das “esferas
sociais, econdémicas, culturais e politicas. Essa é a falha maior de um modelo de
descricdo da realidade que busca compreendé-la como estando sempre em equilibrio”
(Bauer, 1999, p.48).

A Teoria da Complexidade vem exatamente preencher esta lacuna por
apresentar um rol de principios que, em seu conjunto, permitem considerar as
interagcdes entre as organizacdes e o ambiente em sua formulagdo. Uma abordagem

emergente, embora ndo ainda consolidada, de gestdo organizacional tem por
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substrato tedérico conceitual essa teoria que se assenta, fundamentalmente, sobre os
seguintes pilares: sistémico ou organizacional, hologramico, dialdgico, retroativo ou
feedback, recursivo, autonomia e dependéncia, reintroducdo do conhecimento em
todo conhecimento, cooperagcdo e agregacdo.O paradigma cientifico dominante (o
positivismo) foi resultante de trabalhos suportados pela crengca em um conhecimento
objetivo, universal e determinista (Bauer, 1999; Toérres, 2005). Sobre essa visédo
racional, as teorias administrativas tradicionais se apoiaram e desenvolveram seus
paradigmas. Entretanto, um novo olhar para a ciéncia administrativa se anuncia — a
abordagem complexa. Se antes o paradigma do conhecimento administrativo era
linear, reducionista, determinista e estruturado, o paradigma da complexidade defende
gue o nao linear e a desordem também sdo capazes de gerar conhecimento, pois
instigam a criatividade por meio do imprevisivel e do dinamico (Demo, 2002).

Assim, estruturas originadas de contextos complexos precisam ser
evidenciadas na prética, a semelhanca do que se fez para a abordagem classica da
administracdo. De fato, constitui tarefa desafiadora apresentar um modelo, mediante
o qual se faz possivel constatar se uma organizacdo € gerida consoante 0s
pressupostos de um pensamento complexo. Desenvolver um modelo de andlise
organizacional a luz da Teoria da Complexidade € entdo contribuir para preencher
uma lacuna existente na ciéncia administrativa.

O presente estudo teve por objetivo desenvolver um modelo que permita
caracterizar a existéncia de uma administragcdo complexa em uma organiza¢do. O
modelo desenvolvido foi aplicado & Empresa Beta. Uma empresa presente em 15
paises e que, no Brasil, € composta por 948 funcionéarios. O seu escopo de trabalho é
a prestacdo de servicos compartilhados nos processos administrativos. O cenario
integrado da empresa com seus ambientes instigou a investigacao da existéncia de
caracteristicas que emanam na Teoria da Complexidade em seu modelo de gestao.
Essa investigacdo se deu mediante uma pesquisa de natureza qualitativa, do tipo

exploratdria e descritiva e por meio de entrevistas semiestruturadas.

1 Pensamento classico e ateoria da administracéo
O paradigma cartesiano-newtoniano ou paradigma reducionista representa o

paradigma da era moderna e se fundamenta na ideia de reducéo e decomposi¢ao do
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fendmeno em partes menores para melhor analise e compreensao do todo; e, na
causalidade linear que € a busca pela relacdo determinista e previsivel entre causa e
efeito (Bauer, 1999; Folloni, 2016), representada pela relacdo do se-entdo (Lewis &
Grimes, 2005).

O pensamento classico norteou o desenvolvimento das primeiras teorias da
administracdo até meados do século XX. A abordagem classica foi principiada por
Taylor e Fayol que buscavam os mesmos objetivos: eficiéncia e controle. De um lado,
a administracdo cientifica com foco na execucéo das tarefas, uma abordagem de
baixo para cima ou das partes para o todo e com a visdo do homo economicus. Do
outro lado, a teoria classica, com uma visdo anatbmica da organizacdo; com um
procedimento analitico de cima para baixo; focada na estrutura ideal, na disposicao e
inter-relacdes estruturais internas e no seu funcionamento coordenado (Taylor, 1995;
Silva, 2008; Koumparoulis & Vlachopoulioti, 2012; Onday, 2016a).

Segundo Prim et al. (2008, p.4), a administracdo cientifica e a teoria classica
presumem que o0 “todo pode ser decomposto em partes menores e que O
comportamento das partes € governado por leis universais”. Neste contexto, diante de
toda a énfase colocada na tarefa e na estrutura formal, surge uma revolugéo
conceitual com a abordagem humanistica das relacbes organizacionais. A
preocupacdo abre espaco para o ser social. Este movimento, iniciado em 1930
(Onday, 2016b), representou uma transicdo entre a abordagem classica e a
humanistica e deu inicio a uma reacdo que procurou corrigir os excessos do
Taylorismo com sua “perspectiva de mecanizagao do ser humano” (Oliveira et al.,
2015, p.47).

Onday (2016b) destaca que o movimento das relagbes humanas recebeu
importantes contribuicbes do psicologo George Elton Mayo, principalmente com
estudos em Hawthorne, Chicago, colocando sob questionamentos 0s principais
postulados da abordagem classica da administracdo. Desviou-se o foco do homo
economicus, da estrutura formal e focada na tarefa, para o homo social, cuja
motivacdo ndo era instigada apenas pelo dinheiro, mas também pelos sentimentos e
percepcdes de um sistema social e da importancia do grupo. Entretanto, ambas as
abordagens tinham 0 mesmo propdsito: atingir 0s objetivos da organizagdo, mantendo

a eficiéncia e o controle.
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Apés 1950, novos achados sobre o comportamento humano induziram o
surgimento da teoria comportamental ou behaviorista. Simon foi 0 nome de maior
proeminéncia, destacando o conceito de homem satisfatério, segundo o qual “o
objetivo da administragdo ndo deve ser maximizar ou otimizar a atividade, e, sim,
alcancar a condicao que satisfaca” (Silva, 2008, p.203). O foco passou as ser o estudo
da motivagdo humana, fazendo surgir novos métodos de analises de clima
organizacional, lideranca, desenvolvimento, comprometimento e teoria das decisdes
e surge entdo a visdo do homem satisfatorio.

No final da década de 1950, a teoria da administracdo passou por um periodo
intenso de mudancas motivadas pelos estudos comportamentais e, principalmente,
pela abordagem racional implicita na teoria da burocracia de Weber. O enfoque que,
até entdo, era voltado a tarefa, a estrutura formal e as relacdes humanas, passa a
incorporar outras variaveis como os procedimentos e regras (Oliveira et al., 2015;
Kalimullah, Alam & Nour, 2015).

Segundo Morgan (2009, p.26), “as formas burocraticas rotinizam os processo
de administragdo exatamente como a maquina rotiniza a producdo” e a sua
proliferacdo acompanha o tamanho da empresa. Neste periodo, o tamanho das
empresas e a complexidade das operacfes tornava necessario um processo de
organizacao e controle, com abrangéncia de muitas variaveis relacionadas, bem como
a consideracdo sobre a variabilidade do comportamento humano. Neste sentido,
Weber considerou trés tipos de autoridade: a tradicional, a carisméatica e a racional-
legal. Esta udltima se manifesta nas funcdes de especializacdo, estrutura,
previsibilidade, racionalidade e democracia (Oliveira et al., 2015).

Enquanto as burocracias constituem organizagdes formais caracterizadas por
regras, regulamentos e estruturas hierarquicas, a teoria estruturalista se interessou
pelas organizacdes complexas nas quais o tamanho e a natureza das operacdes
requeriam um alinhamento entre as partes estruturais (departamentos e secdes) e as
diferentes caracteristicas pessoais. Nesse sentido, ao contrario do homo economicus,
do homo social e do homem satisfatorio, a teoria estruturalista se fundamenta na visao
do homem organizacional, flexivel, tolerante e com um imenso desejo de realizacao

para adaptar-se as normas que dao acesso a postos elevados (Silva, 2008).
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De uma forma geral, uma das grandes contribuicdes do estruturalismo para a
teoria da administracéo é a convergéncia de varias abordagens como a classica, a
humanistica e a burocratica; visdo ampla da estrutura da organizacdo, como um
sistema social; visdo critica por evidenciar mais os problemas do ambiente complexo
que a normalidade; e, € uma teoria de transicdo e mudanca que introduz
caracteristicas da abordagem sistémica, uma vez que considera a empresa inserida
em um ambiente maior (Motta & Vasconcelos, 2006; Andrade & Amboni, 2011). Uma
nova ordem anuncia mudancas de paradigmas, uma vez que o paradigma classico,

que modelou e dominou, esta agora retrocedendo (Capra, 1996).

2 Pensamento sistémico e a teoria da administracao

A abordagem sistémica das organizacdes surgiu dos estudos sobre a teoria
geral dos sistemas, realizados por Bertalanffy, em 1950. Bertalanffy criticava a visdo
reducionista do pensamento analitico e dedicou-se a substitui-lo pela visdo holistica
do pensamento sistémico, por meio da ciéncia geral das totalidades. O procedimento
analitico ndo é adequado para entender os sistemas, uma vez que, as propriedades
das partes s6 podem ser compreendidas dentro de um contexto de um todo maior.
Assim, ocorre uma reversao entre a relacdo das partes e o todo (Bertalanffy (1973;
Capra, 1996; Capra & Luisi, 2014).

A teoria sistémica foi incorporada a teoria geral da administracao a partir da
década de 1960, sob a perspectiva de interpretar as organizacées considerando o
fator externo a elas: o ambiente. Assim, todas as organizacdes passaram a ser vistas
como sistemas abertos, possuidoras de subsistemas e pertencentes a um sistema
maior, com o qual estad em constante interacao (Silva, 2008). Surge entao a teoria
contingencial com o objetivo de “compreender como a organizagao se interage com o
ambiente, mostrando uma relagédo funcional entre as condi¢cdes do ambiente e as
técnicas administrativas apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos” (Andrade &
Amboni, 2011, p.188).

A teoria contingencial reafirma a visdo de sistemas abertos e desenvolve a
“nocdo de adaptagao continua da organizagdo ao meio ambiente e de seu ajuste
interno (fit) as caracteristicas deste, sob pena de sofrer o processo de entropia

(morte)”, caracteristicas dos sistemas fechados (Motta & Vasconcelos, 2006, p.210).
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Para os contingencialistas, ndo existe uma forma certa, um caminho certo, “tudo
depende — a posicéo é de se-entdo” (Andrade & Amboni, 2011, p.199). A visao de
homem é a de homem complexo, “um homem com um sistema de complexos valores,
caracteristicas e necessidades” (Andrade & Amboni, 2011, p.200).

Entretanto, segundo Morin (1992), os sistemas nao podem ser entendidos pela
relacdo do todo. O paradigma holistico negligencia dois aspectos de importancia
fundamental: as interacdes e a organizacdo. Apesar de o holismo ser uma reacdo ao
reducionismo, indiretamente, se torna convergente (Folloni, 2016), pois, “promove o
todo e rejeita as partes, ignorando que nessas operam-se transformacdes. Remete as
partes ao todo, isolando-o; e isto também é reducionismo” (Petraglia, 2003, p.53).
Segundo Morin (2005, p.259), “o holismo s6 abrange visao parcial, unidimensional,
simplificadora do todo”.

A complexidade das organizag0es precisa ser vista como uma nova abordagem
se aceito que o “elo indicado por Pascal: Considero impossivel conhecer as partes
sem conhecer o todo, tanto quanto conhecer o todo sem conhecer, particularmente,
as partes” seja imperativo e necessario, conforme aponta Morin (2004, p.93). Nesse
contexto, a Teoria da Complexidade trata de aspectos que explicam a
inadequabilidade dos paradigmas classicos racionalista, determinista, reducionista,

holista e corrobora o elo de Pascal de forma coesa e assertiva.

3 Teoriada complexidade

A palavra complexidade vem do latim complexus que significa o que foi tecido
junto e é qualidade do que é complexo (Bauer, 1999; Petraglia, 2003). Esta teoria “nao
afasta a clareza, a ordem e o determinismo [paradigmas classicos], mas considera
gue os mesmos sao insuficientes na pesquisa do universo” (Pimenta, 2013, p.36), e,
suas analises epistemoldgicas em torno do pensamento complexo seriam uma nova
forma de interpretar o mundo por meio de um paradigma em ascensao — paradigma
da complexidade (Vieira, Martins & Gongalves, 2014; Morin, 2014, 2015; Foloni, 2016;
Heylighen, 2008).
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Essa teoria constitui-se de “principios de inteligibilidade que, ligados uns aos
outros, poderiam determinar as condicdes de uma visdo complexa do universo”
(Morin, 2005, p.330).

3.1 Principios do pensamento complexo

Morin estabeleceu sete principios de inteligibilidade do pensamento complexo.
Séo eles:

Sistémico ou organizacional: as emergéncias sao as qualidades ou
propriedades presentes em todo estado global e que incorporam noc¢des de
relatividade em relacdo ao sistema de origem. Elas sdo dotadas de novidades;
irredutibilidade e irreversibilidade por serem marcadas pela “flecha do tempo” (Demo,
2002, p.17); e, ocorrem como um salto l6égico, sem que nenhuma determinacdo ou
regra superior a impulsione, a ordene (Morin, 1977; Agostinho, 2001; Demo, 2002;
Capra & Luisi, 2014).

Em um fenbmeno complexo, as emergéncias promovem algumas adi¢des e
subtracfes que sédo verificadas por meio de quatro propriedades: o todo € maior que
a soma das partes; a parte € superior a parte inicial; o todo é superior ao todo inicial;
e, 0 todo é menor que a soma das partes (Morin, 2005, 2014; Pimenta, 2013; Capra
& Luisi, 2014). Para Wittmann (2008), uma das aplicacdes desse principio as
organizacdes esta relacionada a interatividade existente no ambiente organizacional.

Hologramico: O principio hologramico esta relacionado ao paradoxo aparente
dos sistemas complexos segundo a qual as partes estao no todo, o todo esta presente
em cada parte, por minima que seja (Morin, 2004, 2005; Morin & Le Moigne, 2007;
Pimenta, 2013; Silva & Pedrozo, 2016). Segundo Morin (2015, p.74), a “ideia do
holograma vai além do reducionismo, que sé vé as partes, e do holismo, que s vé o
todo... ideia aparentemente paradoxal imobiliza o espirito linear”. Uma das aplicagdes
desse principio no ambiente organizacional seria por meio do “interesse da empresa
em criar uma cultura organizacional, com principios e valores [visdo, missao e valores]
disseminados e seguidos por todos” (Wittmann, 2008, p.48).

Dialégico: segundo Morin (2004, p.96), a dialégica permite conceber, de
maneira racional, a “inseparabilidade de nog¢des contrarias” para um fendmeno

complexo e possibilita superar ideias simplistas, reducionistas e disjuntivas que
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comprometem o desenvolvimento do saber. Assim, como a formula de Heraclito, “viver
de morte, morrer de vida” (Morin, 2015, p.63), a dialégica une principios ou no¢cdes
gue sao paradoxais, antagonicos, concorrentes, que se excluem um ao outro, mas
que sado complementares, indissociaveis e pertinentes (Morin, 2004; Silva & Pedrozo,
2016).

Segundo Wittmann (2008), nas organizacfes, a cooperacao entre os individuos
pode ser interpretada a luz do principio dialégico. Essa abordagem se da quando
ocorre a interdependéncia das ac¢fes individuais e devido a complexidade das inter-
relacdes, em que, a agdo de um altera o ambiente compartilhado e influencia os
resultados. Com isso, algumas atitudes egoistas e particulares de um podem ser
benéficas a outro, tornando interessante a cooperacdo, caso ambos reconhecam que
os resultados individuais poderiam ser inferiores sem a cooperagao.

Circuito retroativo ou feedback: o principio do circuito retroativo “tem como
pressuposto ultrapassar o limite da causalidade linear” (Silva & Pedrozo, 2016, p.8)
introduzido pelo conceito da cibernética (concebida pelo matematico norte americano
Norbert Wiener, em 1948), “que permite o conhecimento dos processos
autorreguladores” (Morin, 2004, p.94), eliminando a subordinacéo do efeito a causa.
Morgan (2009) menciona que, para que um sistema possa engajar em um
comportamento de autorregulacéo, € necessario a existéncia de um processo de troca
de informacdo que envolve o feedback negativo. Este seria “um processo de
eliminacédo de erros... [identificados] a cada e a todo estagio do processo de tal forma
que, ao final... nenhum erro” (Morgan, 2009, p.89).

Circuito recursivo: para Morin (2004, 2014), a recursdo consiste em
evidenciar um circuito gerador entre causa e efeito, em que os efeitos ou produtos
gerados se tornam produtores e causas de si mesmo, retroalimentando seu proprio
processo de criacdo. Uma aplicacdo deste principio no contexto organizacional se
apoia em uma colocacdo de Morin (2004, p.95) quando afirma que “os individuos
produzem a sociedade nas interagfes e pelas interagdes, mas a sociedade, a medida
gue emerge, produz a humanidade desses individuos, fornecendo-lhes a linguagem e
a cultura”.

Autonomia e dependéncia: segundo Morin (2005, p.184), “a autonomia se

fundamenta na dependéncia do meio ambiente e o conceito de autonomia passa a ser
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um conceito complementar ao da dependéncia, embora lhe seja, também,
antagbnico”. Tal entendimento desmistifica “a oposicdo simplificadora entre uma
autonomia sem dependéncia e um determinismo de dependéncia sem autonomia,”
(Morin, 2005, p.282). Petraglia (2003) assevera que o conceito de autonomia esta
intimamente ligado ao conceito de dependéncia, pois, 0 sujeito, para ser ele mesmo,
precisa de fatores externos a ele. A medida que os individuos desenvolvem sua
autonomia na dependéncia de sua cultura e aprendizados, a sociedade também se
desenvolve na dependéncia de seu meio geoldgico (Morin, 2004).

Reintroducdo do conhecimento em todo conhecimento: ao considerar o
problema cognitivo central de que “todo conhecimento € uma reconstrugao/traducao
feita por uma mente/cérebro, em uma cultura e época determinadas” (Morin, 2004,
p.96), este principio defende a importancia da participacdo do sujeito no
desenvolvimento da ciéncia, na habilidade para reconhecer e organizar o
conhecimento.

Segundo Demo (2002), a Teoria da Complexidade se interessa por conjunto de
elementos que interagem entre si, dando origem a propriedades emergentes e que se
modificam e adaptam ao longo do tempo. Os sistemas adaptativos complexos sao
sistemas que reproduzem e reconstroem seu proprio comportamento. O sucesso
adaptativo dos sistemas permite sua sobrevivéncia e evolucao (Ferreira, 2014).

Nesse contexto, Folloni (2016) assevera que a essa teoria hada mais é que a
teoria contemporanea de sistemas, o que a torna uma teoria dos sistemas complexos.
Para Agostinho (2001), o interesse dessa teoria € compreender quais sdo as
particularidades desses sistemas complexos e 0 motivo que os tornam adaptaveis as
condi¢cdes ambientais em busca da estabilidade; e, nesse contexto, a autora define os

principios da administracdo complexa.

3.2  Principios da administracdo complexa

Segundo Turan (2015), a qualidade de um local de trabalho € determinada pela
gualidade de seus funcionarios. O sucesso de muitos estabelecimentos depende da
forca de trabalho, capacidade e talento para realizar os objetivos estratégicos da
organizacdo. Assim, o0s trés principios de uma “administragdo complexa”

determinados por Agostinho (2001, 2003) permitem entender como a autonomia
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individual, a cooperacédo e a agregacdo conduzem a auto-organizacao dos sistemas
organizacionais. Esses sao:

Autonomia: sob uma 6tica complementar a de Morin, Agostinho (2001) define
gue a autonomia permite que os sistemas sejam capazes de evoluir e sobreviver,
considerando que as propriedades emergentes e irreversiveis conferem identidade
aos sistemas e sdo decorrentes de varios processos autbnomos, garantindo um grau
de liberdade, viabilizando amplo rol de variedades. O estimulo ao processo auténomo
permite as organizacfes sairem da estagnacdo. Mediante a autonomia, as partes
promovem autocorregdo de erros identificados no funcionamento do sistema (Morgan,
2009; Agostinho, 2001).

Cooperacéo: para apresentar este principio, Agostinho (2001) se apoia na
teoria da cooperacéo desenvolvida por Axelrod, em 1990, que pesquisou 0s motivos
gue levam as pessoas a cooperarem sem a presenca de uma autoridade central que
as forcem a isso. Conclui-se que a cooperagao € como uma estratégia e “resulta das
expectativas quanto ao comportamento do outro criadas a partir de experiéncias dos
encontros anteriores” (Agostinho, 2001, p.66). Em seu experimento com o Dilema do
Prisioneiro, Axelrod verificou que a melhor estratégia seria iniciar o processo
cooperando, e apés, agir da mesma forma que o outro: caso ele coopere, cooperar e
vice-versa. Assim, Agostinho (2001) atesta ser importante transformar as relacées do
ambiente e gerar a cooperacdao fazendo com que o futuro, quando projetado e
imaginado, seja mais importante para as pessoas que O presente, pois, sem a
possibilidade de relacionamentos futuros, a possibilidade de cooperar € mais remota.
Os principais pilares que definiram tal estratégia foram interpretados como bondade,
reciprocidade, perdao e clareza.

Agregacéo: a agregacgao, como coloca Agostinho (2001), esta relacionada a
aglomeracdo de sistemas ou subsistemas adaptativos complexos que exibem
qualidades que se agregam. Essa unido é necessdria para que ocorra a emergéncia,
que resultarda em um processo de diferenciacéo interna e se manifestara em resposta
as interagdes com o ambiente. “Ao estarem [os sistemas] expostos a diferentes
condi¢cbes ambientais, componentes de um mesmo agregado, originalmente similares,
desenvolveriam capacidades especificas que particularizariam seu comportamento”

(Agostinho, 2001, p.50). A formacéao de uma equipe, com habilidades complementares
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e um proposito em comum, faz com que os individuos sejam mutuamente
responsaveis. A identidade prépria é a caracteristica emergente mais importante de
um agregado.

Assim, a auto-organizacdo surge quando os agentes do sistema possuem
autonomia sobre suas ac6es para responderem as interagcdes com o meio ambiente,
colocando em préatica sua capacidade de aprendizado, gerando pontos de
alavancagem que permitem intervir no comportamento de um sistema. A auto-
organizagdo funciona como uma resultante final do sistema complexo (Agostinho,
2003; Heylighen, 2008).

3.3 Modelo teorico conceitual

E fato que “a Teoria da Complexidade, com suas aleatoriedades e seus
processos nado lineares, muitas vezes torna 0 bom senso incompativel com a
construcdo de hipoteses adequadas ao funcionamento de sistemas complexos”
(Folloni, 2016, p.105). Entretanto, uma teoria sé se mostra realmente entendida
quando submetida a uma analise da epistemologia a ela subjacente (Gouveia & Conti,
2015). Com esse intuito e estribados no referencial tedrico anteriormente delineado,
0s pesquisadores desenvolveram e propuseram o modelo tedrico conceitual,
apresentado na Figura 1, que explicita os construtos caracteristicos de uma

administragao complexa.

A\

~

— o

Autonomia

—--"',_/Cooperacéo \“

- (AUTO-ORGANIZAGAO)
N\

g \ Visao
( Feedback jegg Sistémica
( Emergéncia ADMINISTRAGAO
o COMPLEXA

Agregacio |
S

Figura 1

Modelo tedrico conceitual.
Fonte: elaborado pelos autores.
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A interpretacdo desses construtos, norteada pelos principios da Teoria da
Complexidade, se da da seguinte forma:

Visdo sistémica: contempla as caracteristicas dos principios sistémico ou
organizacional, hologramico e dialégico que propiciam a auto-organizacdo mediante
as propriedades emergentes originadas das interacdes e/ou substituicdo de partes.
Feedback: Decorre do principio circuito retroativo que ultrapassa os limites da
causalidade linear e esta relacionado aos conceitos de autorregulacéo e autocontrole.

Emergéncia: esta ancorado nos principios circuito recursivo e reintrodugéo do
conhecimento no conhecimento. O principio recursivo ultrapassa o0 conceito de
retroacdo e adiciona que, além da causa agir sobre o efeito, é possivel que o produto
resultante desse processo se torne produtor e desencadeie um estado evolutivo.
Consagrando esse processo evolutivo, o principio reintrodu¢do do conhecimento no
conhecimento mostra que a busca pelo conhecimento ndo deve ser realizada de forma
segregada e simplista, mas sim integrada e plena.

Autonomia: considera o0s principios autonomia/dependéncia enquanto
complementares e relacionada a liberdade de julgamento, auto-organizacdo e
autocorrecao.

Cooperacdo: representa o principio da cooperacdo de Agostinho e
fundamenta-se na pretensdo das pessoas a cooperarem de forma esponténea. A
cooperacao que conduz a auto-organizacao esta suportada pelos pilares da bondade,
reciprocidade, perdao e clareza.

Agregacdao: fundamenta-se no principio da agregacdo e baseia-se na unido
das partes, por meio da identificacéo ou rotulagem, para que ocorram as emergéncias.
E a formacdo de uma nova identidade do grupo, composto por individuos que n&o
apenas cooperam, mas que se integram, se complementam em prol de um propdésito

maior.

4 Metodologia

O presente estudo caracteriza-se caracterizado como exploratério e descritivo

e de natureza qualitativa. A recolha dos dados se deu por meio de entrevistas
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semiestruturadas e semidiretivas e o procedimento metodolégico para a analise dos
resultados foi a analise de contetdo, conforme descrito por Bardin (1977).

A unidade de analise para aplicacéo e validacdo do modelo foi a Empresa Beta
(nome ficticio), uma multinacional presente em 15 paises. Instalada em Minas Gerais,
Brasil, desde 1998, e, no pais, a emprega 948 funcionarios. Seu campo de atuagéo é
a prestacao de servicos compartilhados nos processos administrativos para grupos
de empresas do ramo automobilistico. Internamente, a empresa esta organizada em
departamentos pelas areas operativas (Contabil, Fiscal e Financeira) e areas de staff
(Controladoria, Metodologia, RH e Juridico).

As areas operativas da Empresa Beta possuem departamentos, organizados
por células internas que operam por macroprocessos. Para execucao das atividades,
a empresa conta com interfaces internas, entre seus departamentos e células, e
externas, entre seus clientes, fornecedores, bancos, governo, dentre outras entidades.
E possivel que o desenho funcional da empresa possa ser caracterizado por sistemas
complexos que se auto-organizam. Isso foi 0 que instigou a investigacéo da existéncia
de caracteristicas que emanam na teoria da complexidade em seu modelo de gestao.

O modelo tedrico conceitual de andlise organizacional desenvolvido foi aplicado
as areas ou departamentos operativos da empresa de forma aleatoria e conforme
disponibilidade. As areas operativas foram escolhidas por concentrarem o maior
namero de funcionarios e por serem responsaveis, ao mesmo tempo, por atividades
operativas simples e atividades de analises intelectuais decisivas para qualidade dos
servicos prestados aos clientes.

Como unidades de observacéo, trabalhou-se com 28 funcionarios alocados nos
cargos de lideranca (LID), coordenacéao (COO), supervisao (SUP) e geréncia (GER)
das areas da empresa. Dentre os 948, esses funcionarios foram selecionados devido
a posicao estratégica na empresa.

O procedimento metodologico utilizado consistiu na realizagdo de entrevistas
semiestruturadas e semidiretivas (Haguette, 1992; Mattos, 2010; De Brito & Junior,
2011). Para a realizagéo das entrevistas semiestruturadas foi desenvolvido um Roteio
de Entrevista, conforme mostrado na Tabela 1, baseado nos construtos constantes no
modelo tedrico conceitual elaborado para este estudo. Esse roteiro serviu como
norteador para o processo de coleta, que ocorreu mediante uma conversa livre entre

a pesquisadora e o0s entrevistados.
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As entrevistas foram agendadas previamente e realizadas no préprio local de

trabalho; porém, em ambiente reservado. Em atendimento aos principios éticos de

pesquisa, antes do inicio, cada entrevistado foi informado sobre o objetivo bem como

sobre o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, que foi assinado por cada

entrevistado.

As entrevistas foram gravadas (duracdo média de 15 minutos cada), e

transcritas posteriormente para analise. A identificacdo dos entrevistados se fez por

meio do codigo relacionado aos cargos de lideranca (LID), coordenacdo (COO),

supervisao (SUP) e geréncia (GER), seguidos de uma numeracgdo, que variou

conforme a sequéncia das entrevistas.

Tabela 1
Roteiro de entrevista
- Principios
Construtos Questdes Norteadores
Q.1) As pessoas possuem uma visao geral dos processos da empresa?
Q.2) Os problemas séo contextualizados antes de serem analisados? Sistémico
Visao Q.3) Como as situagdes Iimprevistas e ideias contrarias sao Hologrémiéo
Sistémica administradas? e Dialéaico
Q.4) A auséncia de um colega impacta ou ndo impactar na atividade 9
final?
Q.5) Fale sobre a tratativa dos feedbacks (internos e externos) recebidos
Feedback e como as acles internas podem ser influenciadas por estas Circui_to
informacdes. retroativo
Q.6) As pessoas replicam seus conhecimentos e a absorcéo € possivel?
Q.7) Fale sobre a sinergia da equipe e geracao de novos Circuito
conhecimentos. RECUISIVO &
Emergéncia| Q.8) Como é o ambiente de trabalho (dinamico ou estavel). Reintroducio
Q.9) E possivel adquirir novos conhecimentos no seu ambiente de duge
trabalho? Conhecimento
Q.10) As pessoas se auto-organizam na auséncia de um colega ou é
necessaria a redistribuicdo de tarefas pelo lider? Autonomia/
Autonomia |Q.11) Como é feito o monitoramento das atividades? Dependéncia
Q.12) As pessoas possuem liberdade para propor e implementar P
melhorias nas atividades?
Q.13) Fale se existe conflito e agdes de reciprocidade entre as pessoas.
Q.14) As pessoas precisam ser motivadas a cooperar ou iSso ocorre
espontaneamente?
Cooperacdo |.15) Existe a cooperacdo quando os resultados globais ndo condizem | Cooperacao
com os interesses pessoais?
Q.16) A cooperacdo € mais visivel no nivel simétrico (mesmo nivel) que
no assimétrico (hierarquico), ou vice-versa?
Q.17) Fale sobre espirito de equipe no seu ambiente de trabalho.
Q.18) Sua equipe é homogénea ou heterogénea no quesito habilidade,
Agregaco conhecimentq e pgrfil? o Agregaco
Q.19) Fale sobre a identidade do grupo e se existe interacdo espontanea?
As pessoas compartiiham seus conhecimentos e habilidades
Q.20) naturalmente?

Fonte: elaborado pelos autores.
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Para analise dos dados foi utilizada a técnica de analise de contetdo, tendo
como balizador o referencial tedrico e o modelo conceitual desenvolvido. Essa técnica
se justificou por permitir analisar contetdos de diversas fontes, verbais ou ndo-verbais
e transitar entre o rigor da objetividade e da subjetividade, caracteristicas das
pesquisas qualitativas (Freitas & Janissek, 2000; Silva & Fossa, 2013).

Mattos (2010) afirma que a analise de conteddo aumenta a possibilidade de
descoberta em um processo exploratério, aspecto caracteristico deste estudo. Nesse
contexto, conforme orientacdes apresentadas por Bardin (1977), Mattos (2010) e Silva
e Fosséa (2013), essa técnica foi operacionalizada e aplicada por meio das seguintes
fases:

12 Fase — Pré-analise: fase de organizacdo do material que compds o corpus
da pesquisa, que, segundo Bardin (1977, p.96), € o “conjunto de documentos tidos em
conta para serem submetidos aos procedimentos analiticos” cuja constituicdo implica
em regras de selecdo. Essa fase foi composta das seguintes atividades:

a) trancricao das entrevistas anteriormente gravadas;

b) “leitura flutuante” (Bardin, 1977, p.96), que consistiu em uma leitura inicial do
material transcrito;

c) selecdo das entrevistas para formagdo do corpus da pesquisa, segundo
critérios de exaustividade, homogeneidade, representatividade e pertinéncia;

d) preparacdo e codificagdo do material transcrito, conforme a ordem de
realizacdo das entrevistas.

22 Fase — Exploracdao do material: fase de andlise do significado pragmatico
da conversacao. Nessa fase foi realizada a codificacdo ou transformacao, na qual os
textos das entrevistas foram recortados e agrupados em categorias (Bardin, 1977).
Essa fase foi composta das seguintes atividades:

a) recorte dos textos em “unidades de registro” que formaram o conteudo de
analise de cada entrevista;

b) comparacéo do contetdo das “unidades de registro” com o conceito norteador
elaborado a partir do referencial teorico e apresentado na Tabela 2. Apds, cada
‘unidade de registro” foi classificada conforme o0s pressupostos de
categorizacao, desenvolvidos para este estudo e apresentados na Tabela 3;

c) foram elaborados indicadores para a interpretagcdo do material classificado;

d) realizada a montagem de uma matriz de consolidacao para aproximar relatos
e opinides similares entre os entrevistados (Tabela 4).

Os conceitos norteadores (CN), mostrados na Tabela 2, foram

elaborados a partir do referencial tedrico estudado e serviram como orientagdo para

avaliacdo de cada “unidade de registro” das entrevistas.
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Tabela 2

Conceitos norteadores para analise das entrevistas

Questdes Conceito Norteador Teérico
Q.1 As pessoas possuem uma visao geral dos processos da empresa.
0.2 Os problemas sempre sé@o analisados, considerando todo o cenario e impactos no
' ambiente. Nunca sdo analisados isoladamente.
Idéias contrarias sdo bem-vindas e sdo avaliadas as melhores alterantivas a serem
Q.3 adotadas. As situacdes imprevistas sdo administradas e solucionadas de forma
contextual.
0.4 Todas as atividades possuem sistema de backup e todas as atividades séo conhecidos
' por todos. Com isso, ndo ha impacto na entrega final.
Os feedbacks externos e internos sao analisados e comparados aos processos internos,
Q.5 podendo ou ndo gerar alteragdo nestes. Existe um canal formal de captacdo dos
feedbacks externos e internos.
0.6 As pessoas replicam seus conhecimentos e todos possuem condi¢des de absor¢édo do
' conhecimento replicado.
Q.7 Sinergia da equipe € alta. Sempre estdo em sintonia, gerando e produzindo novos
' conhecimentos oriundos dessa interacéo.
Q.8 Dinamico.
0.9 Existe uma interacdo da area com outras fontes de conhecimento néo relacionados
' apenas aos conhecimentos atrelados as atividades do dia a dia.
Q.10 Toda a equipe conhece todas as atividades e se auto-organizam sempre que um colega
' se ausenta, sem a necessidade do lider direcionar o que cada um deve fazer.
Q.11 N&o existe um monitoramento das atividades. As pessoas se autocoordenam e sabem
' as atividades que precisam executar.
As pessoas possuem liberdade para propor e implementar melhorias em suas
Q.12 atividades. Tais melhorias ndo precisam ser aprovadas pela lideranca, considerando
que irdo contribuir para a execucao das atividades.
0.13 Existe conflito na area e isso € bom, pois, permite o desenvolvimento da equipe. Existem
' acles de reciprocidade e clareza nas inten¢gdes das pessoas quando se relacionam.
Q.14 Ocorre espontaneamente. Ndo é necessario motivar a cooperacao.
Q.15 Os resultados globais estdo sempre em primeiro lugar frente aos individuais.
Q.16 A cooperacdo é mais visivel no nivel simétrico.
Q.17 Existe um espirito de equipe. As pessoas compreendem que o melhor é o trabalho
' conjunto.
0.18 Heterogénea. Existem caracteristicas diferentes entre as pessoas e isso permite que
' um complemente o outro, promovendo o crescimento mutuo.
0.19 As pessoas se identificam e existe interac@o esponténea entre as elas, mesmo fora do
' ambiente de trabalho.
0.20 Sempre que uma pessoa percebe a necessidade de informacdo da outra pessoa, 0

compartilhamento ocorre de forma natural, sem a intervencao do lider.

Fonte: elaborado pela autora.

O estudo procura identificar as caracteristicas de uma administragdo complexa

mediante a utilizagdo desses conceitos norteadores (CN) que representam um modelo

de resposta esperada sob a hipotese da existéncia de tais caracteristicas. Os quatros
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pressupostos que permitiram a construgdo de uma taxonomia, decorrente das
respostas extraidas das entrevistas, encontram-se detalhados na Tabela 3.

Tabela 3
Pressupostos de categorizacao

Pressupostos de Categorizagcéo

P1 A caracteristica analisada corresponde ao esperado pelo CN.

P2 A caracteristica analisada corresponde parcialmente ao esperado pelo CN.
P3 A caracteristica analisada nao corresponde ao esperado pelo CN.

P4 A caracteristica identificada foi an6mola em relacdo ao CN.

Fonte: elaborado pelos autores.

32 Fase — Tratamento dos dados: nessa fase foi realizado o tratamento dos
dados com inferéncias e interpretacdes respaldadas na teoria pesquisada. Segundo
Silva e Fossa (2013, p.4), essa fase “consiste em captar os conteddos manifestos e

latentes contidos em todo material coletado” e inferir um parecer quanto a teoria.

5 Analise dos resultados

Inicialmente, na primeira fase, procedeu-se a um exame do perfil dos
entrevistados de acordo com o tempo na Empresa Beta, o cargo que ocupam e a
variedade de areas em que ja atuaram. As entrevistas foram realizadas com 28
respondentes, dos quais 15 séo lideres (53,57%), 5 sdo coordenadores (17,86%), 5
supervisores (17,86%) e 3 sdo gerentes (10,71%). Em termos de tempo no emprego,
0 maior percentual dos componentes da amostra tem de 10 a 20 anos de experiéncia
(64,29%). Compdem o percentual restante, 25% de 5 a 10 anos de experiéncia, 7,14%
acima de 20 anos e 3,57% de 3 a 5 anos. Com relacdo a quantidade de areas de
atuacdo, o maior percentual (35,71%) trabalhou em trés areas, 25% em quatro,
17,86% em duas, 10,71% em cinco, 7,14% em apenas uma e 3,57% em seis areas.

Em seguida, iniciou-se a exploracdo do material. Nesta segunda fase, foi
examinado um total de 560 respostas decorrentes de 28 entrevistas, contemplando
cada uma, 20 questdes. As percepcdes extraidas das entrevistas foram confrontadas
com os conceitos norteadores (Tabela 2) que, por sua vez, foram extraidos da
estrutura conceitual discutida no referencial tedrico. O passo seguinte consistiu em
construir uma taxonomia que emergiu do cruzamento das respostas obtidas nas
entrevistas e dos conceitos norteadores apresentados na Tabela 2. O resultado desse
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cruzamento foi classificadas de acordo com o0s pressupostos de categorizacao

(Tabela 3). Assim, se a percepcdo estd de acordo com o conceito norteador, ela

recebe a classificacdo P1, significando estar mais proxima das caracteristicas

esperadas de uma administracdo complexa. Analogamente, P2 corresponde

parcialmente ao conceito norteador, P3 vai ao encontro do conceito norteador, cujo

substrato tedrico foi a Teoria da Complexidade. P4 corresponde a uma caracteristica

andbmala, ou seja, ndo contemplada pelo roteiro de entrevista. Por fim, a execucao da

segunda fase possibilitou a montagem da matriz apresentada na Tabela 4.

Tabela 4
Matriz de categorizacdo das entrevistas segundo 0S pressupostos.

ENTREVISTAS

Entr.
Entr.
Entr.
Entr.
Entr.
Entr.
Entr.
Entr.
Entr.
Entr.
Entr.
Entr.
Entr.
Entr.
Entr.

O 0 N OO G b WIN| P

BPlR R R e e
oo hwW|N PO

Entr.
Entr.
Entr.
Entr.
Entr.
Entr.
Entr.
Entr.
Entr.
Entr.
Entr.
Entr.
PASH Entr.
Tempo m

N NN PP
Nk O © 0 N

N
w

NN NN
~N o o bs

LID1
LID2
LID3
COO01
C002
SUP1
CO03
LID4
LID5
SUP2
LID6
LID7
LID8
LID9
LID10
LID11
LID12
LID13
SUP3
SUP4
CO04
SUP5
LID14
LID15
GER1
COO05
GER2
GER3
édio

(minutos):

Fonte: elaborado pelos autores.

QUESTOES
Q9 |Q10|Q.11

Ql|Q2|Q3|Q4 Q5| Q6| Q7| Q8 Q12|Q13|{Q.14(Q.15(Q.16|Q.17 | Q.18 | Q.19 | Q.20

15:29
12:27
11:39
17:05
11:41
14:19
14:10
16:24
15:10
20:34
12:26
18:46
11:49
14:18
14:24
13:21
16:32
15:37
20:13
19:57
14:02
16:47 | P2 |
09:44
16:29
16:17
20:39
20:16
11:49

P2
P2

P2

15:26

A terceira fase da andlise se deu com o tratamento dos dados. Nessa, foi

possivel fazer inferéncias dos resultados obtidos com o0 modelo de pesquisa proposto.

As percepcgdes captadas pelas entrevistas, para 0s seis construtos do modelo,

evidenciam que existe um equilibrio entre os pressupostos de categorizacdo P1 e P2,
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que, juntos, representam o correspondente a 72,14%. De acordo com 0 conceito

norteador, P1 é uma confirmacdo direta da percepcdo esperada para as

caracteristicas de uma administracdo complexa no modelo de gestdo da Empresa

Beta, e P2 corresponde a essa mesma percepc¢édo, porém, de maneira parcial. Esse

resultado permite concluir que, com base na analise dos dados qualitativos coletados,

as caracteristicas de uma administracdo complexa foram identificadas no modelo de

gestdo da Empresa Beta, como apresentado na Figura 2.

46

35,54%

u P1 - Corresponde

= P3 - Ndo Corresponde

8,21%
110
19,64%

P2 - Corresponde Parcial
= P4 - Situa¢do Andmala

205
36,61%

Figura 2

Pressupostos de categorizacdo — administragcdo complexa

Fonte: dados da pesquisa.

Em uma visao por construto, a Tabela 5 apresenta o resultado detalhado para

cada questéo do roteiro de entrevista.

Tabela 5
Percepcdo dos entrevistados segundo 0s pressupostos de categorizacao
N . P1 P2 P3 P4 TOTAL
UES | Qs n % n % n % n % n %
Q.1 5 17,86 4 14,29 16 57,14 3 10,71 28 100
Visio Q.2 14 50,00 2 7,14 10 35,71 2 7,14 28 100
sistémica Q.3 19 67,86 3 10,71 6 21,43 0 0,00 28 100
Q.4 8 28,57 11 39,29 8 28,57 1 3,57 28 100
46 41,07 20 17,86 40 35,71 6 5,36 112 100
Q.5 0 0,00 23 82,14 1 3,57 4 14,29 28 100
Feedback Q.6 18 64,29 3 10,71 5 17,86 2 7,14 28 100
18 32,14 26 46,43 6 10,71 6 10,71 56 100
Q.7 17 60,71 8 28,57 1 3,57 2 7,14 28 100
Emergéncia Q.8 19 67,86 6 21,43 3 10,71 0 0,00 28 100
Q.9 11 39,29 9 32,14 2 7,14 6 21,43 28 100
47 55,95 23 27,38 6 7,14 8 9,52 84 100
Q.10 7 25,0 7 25,0 13 46,43 1 3,57 28 100
Autonomia Q.11 2 7,14 18 64,29 8 28,57 0 0 28 100
Q.12 0 0 28 100 0 0 0 0 28 100
9 10,71 53 63,10 21 25,0 1 1,19 84 100
Q.13 14 50,0 12 42,86 1 3,57 1 3,57 28 100
Q.14 2 7,14 14 50,0 0 0,0 12 42,86 28 100
Cooperacéo Q.15 7 25,0 6 21,43 12 42,86 3 10,71 28 100
Q.16 7 25,0 6 21,43 15 53,57 0 0,0 28 100
30 26,79 38 33,93 28 25,0 16 14,29 112 100
Q.17 17 60,71 9 32,14 2 7,14 0 0,0 28 100
Q.18 18 64,29 5 17,86 5 17,86 0 0,0 28 100
Agregacéo Q.19 17 60,71 7 25,0 0 0,0 4 14,29 28 100
Q.20 3 10,71 18 64,29 2 7,14 5 17,86 28 100
55 49,11 39 34,82 9 8,04 9 8,04 112 100

Fonte: dados da pesquisa
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A expectativa para o construto visdo sistémica era que o pressuposto P1 se
destacasse entre os demais, considerando que as pessoas que trabalham na
Empresa Beta deveriam ter uma visdo geral de todos os processos, tratarem 0s
problemas de forma contextualizada, administrar situacdes e ideias contrarias e
garantir a especializacdo, de forma que auséncias de pessoas ndo impactassem a
atividade final. Entretanto, a percepcdo dos entrevistados foi, de certa forma,
equilibrada entre P1, com 41,07%, e P3, com 35,71%. P3 contesta o resultado
esperado, pois, significa que os entrevistados entendem que as pessoas possuem
uma visdo apenas da atividade que executam e nao do geral. Por outro lado, 17,86%
das respostas foram classificadas como P2 (parcial) significando que, na visao desses
respondentes, as pessoas possuem uma Vvisdo, ndo sO da atividade que executam,
mas da atividade anterior e posterior a sua. Por fim, identificado como uma situagéo
andmala ou inesperada ao contexto estudado, 5,36% das respostas foram
classificadas como P4.

Para construto feedback, 46,43% dos entrevistados tiveram suas respostas
classificadas com o pressuposto P2. Isso significa que os respondentes entendem que
0 processo de autorregulacdo e controle por meio do feedback + e — ocorre
parcialmente para as atividades da empresa. Por outro lado, 32,14% dos
entrevistados entendem que o feedback na empresa corresponde ao esperado e
tiveram suas respostas classificadas com P1. No entanto, 10,71% dos entrevistados
nao reconhecem o feedback na empresa e outros 10,71% (P3) entendem que este
processo pode ser melhorado (P4).

Para o construto emergéncia, 55,95% dos entrevistados tiveram suas
respostas classificadas com o pressuposto P1. Eles entendem que a realidade da
empresa retrata a ideia transmitida pelo construto (emergéncia). Isso ocorre pela
existéncia de sinergia e interacdo da equipe e a geracao de novos conhecimentos em
um ambiente na empresa extremamente dinamico. Por outro lado, 27,38% dos
entrevistados entendem que a emergéncia na empresa € parcialmente correspondida
ao esperado (P2). Outros 9,52% apresentaram uma situacdo nao esperada (P4) e
7,14%, definitivamente, ndo identificam as caracteristicas desse construto no seu dia

a dia.
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Para o construto autonomia, 63,10% dos entrevistados entendem existir
autonomia no ambiente da Empresa Beta, porém, de forma parcial. Tais respostas
foram classificadas como P2. A questdo que mais influenciou para essa porcentagem
esta relacionada a forma de monitoramento das atividades na empresa. Outros 25%
das respostas foram classificadas como P3, ou seja, acreditam nao existir autonomia
no ambiente da empresa. De fato, colocou-se maior énfase na questdo que tratou
sobre a auto-organizacao das pessoas sem a intervencao da lideranca. Verificou-se
ainda uma baixa percepcdo da autonomia, constatada por apenas 10,71% das
respostas classificadas como P1. Por fim, apenas 1,19% foi identificado como uma
situacdo andmala (P4) para a existéncia de autonomia no ambiente da empresa.

Relacionado ao construto cooperacdo, na Empresa Beta, 33,93% dos
entrevistados acreditam existir uma predisposicdo parcial (P2) das pessoas a
cooperarem umas com as outras; 26,79% concordam que existe efetivamente a
cooperacao espontanea na empresa (P1) e 25% entendem que ela néo existe (P3).
Por outro lado, o pressuposto P4 € contemplado por 14,29% dos entrevistados.

Para o construto agregacao foi identificado que 45,11% dos entrevistados
entendem que existe o principio da agregacao entre as pessoas. Os respondentes
entendem que existe uma unido das partes, na definicdo de identidades por meio de
rotulagens na sinergia para que ocorram as emergéncias (P1). Esses entrevistados
tiveram suas respostas classificadas como P1; 34,82% percebem existir sinergia e
interacao parcial (P2) entre as pessoas; 8,04% acreditam que ndo existe o principio
de agregacao no ambiente da empresa (P3) e 8,04% apresentaram resposta andémala

com relacdo ao conceito norteador, classificados como P4.

6 Consideracdes Finais

O estudo abordou o tema gestdo organizacional sob a ética da Teoria da
Complexidade e teve como objetivo geral desenvolver um modelo que permita
caracterizar a existéncia de uma administracdo complexa em uma organizagcao por
meio de seis construtos.

Por meio dos resultados, constatou-se uma predominéancia (acima de 50%) das
categorias P1 e P2, para cada construto, 0 que permite concluir que existe uma

percepcdo sobre a existéncia das caracteristicas desses construtos no modelo de
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gestdo da empresa (viséo sistémica, ambos resultam em 58,93%; feedback - 78,57%;
emergéncia - 83,33%; autonomia - 73,81%; cooperacdo — 60,71% e agregacao —
83,93). Por outro lado, P1 e P2 representam um volume total de 72,14%, o que permite
concluir que, com base nos resultados qualitativos coletados, existe uma percepgao
sobre a existéncia das caracteristicas de uma administracdo complexa no modelo de
gestdo da empresa.

Assim, é possivel afirmar que este estudo, além de mostrar como elaborar o
modelo, permitiu, por meio da percepc¢éo dos entrevistados, identificar a presenca de
caracteristicas da Teoria da Complexidade no modelo de gestdo de uma realidade
organizacional. Por outro lado, a pesquisa enriguece o debate sobre a crescente
busca por um modelo de gestédo tendo por fundamento a Teoria da Complexidade em
torno da qual comeca a desenvolver-se um consenso que possivelmente a elevara ao
status de um paradigma administrativo.

A guisa de sintese, pode-se concluir que o modelo de gestdo, tendo por
substrato tedrico o pensamento complexo, vem lentamente ganhando proeminéncia
no campo da administracdo. Entretanto, somente uma ampliacdo deste modelo a
outros contextos organizacionais, permitira assegurar sua consolidagdo como um
modelo alternativo de gestdo. Por outro lado, é importante que outros pesquisadores
também se proponham a desenvolver modelos semelhantes de gestédo para que, com
o tempo, se alcance um consenso no sentido de caminhar em dire¢cdo a um conjunto
de construtos e indicadores que representem, de modo robusto, um modelo de gestéo
complexa.

Sugere-se, complementarmente, o desenvolvimento de um modelo mais
elaborado que permita captar as possiveis relacdes entre os diversos construtos do
modelo proposto. Tal objetivo pode ser alcancado mediante a utilizacdo de um survey
e a aplicacdo de modelagem com equacdes estruturais.
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