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Resumo

As organizagdes sdo sistemas sociais oriundos de atividades conjuntas de pessoas, cujo
funcionamento e interagio entre essas pessoas requerem uma compreensio baseada nos principios
sistémicos. O estudo de estratégia empresarial apresenta uma orientagdo redutora e disjuntiva,
como produto do seu tratamento positivista baseado nos preceitos da ciéncia cldssica. Entretanto, o
contexto das organizagdes e o seu préprio funcionamento interno tem sido complexificado ao
longo do tempo, levando a se perguntar sobre a pertinéncia da continuidade dessas orientagdes
mais classicas para a estratégia das organizagdes. No presente artigo, busca-se associar a
elaboragdo de uma estratégia organizacional aos principios da teoria da complexidade moriniana.
Através da analise dos principios sistémicos, encontraram-se associagdes com vérias abordagens
utilizadas nos estudos de estratégia organizacional. A contribui¢do deste trabalho estd em
demonstrar que a teoria da complexidade tem aplicabilidade em varios campos das ciéncias e, em
particular, das ciéncias sociais aplicadas, pelo fato de prover novos fundamentos que colaboram

para um melhor entendimento dos fendmenos naturais e sociais.
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Abstract

Organizations are social systems from joint activities of people, which operation and interaction
among those people require a comprehension based on systemic principles. The study of business
strategy provides reductive and disjunctive guidance as the product of its positivist treatment
based on the precepts of classical science. However, the context of organizations and their own
internal operation have been complexified over time, leading to questions about the relevance of
the use of more classic orientations in the strategy of organizations. In this paper, we try to
associate the development of an organizational strategy to the principles of Morinian complexity
theory. Through the analysis of systemic principles, we found associations with various
approaches used in studies of organizational strategy. The contribution of this paper is to show
that complexity theory has applicability in various fields of science and, in particular, In the
applied social sciences, because It provides new foundations that contribute to a better

understanding of natural and social phenomena.
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1 Introducgio

As empresas sdo sistemas que sdo produto das atividades humanas (Checkland, 1991), nos
quais existem relacionamentos e partes identificdveis. Uma das discussdes mais frequentes no que
se refere as organizagdes é relacionada com a estratégia, as suas fontes de origem e os processos
que determinam sua construcdo e implementagdo. A estratégia é uma dessas partes constituintes
dos sistemas organizacionais, e, como assinalado por Chafee (1985), uma abordagem sistémica
seria de grande utilidade para o entendimento dos processos de cria¢do da estratégia, considerando
o grau de complexidade dos diferentes modelos estratégicos.

Entretanto, as perspectivas estratégicas do maznstream tém sido orientadas por uma visdo
cldssica, numa perspectiva epistemoldgica positivista, orientada por uma visdo competitiva e
redutora tanto do ambiente da organizagdo como do processo estratégico interno. Farjoun (2002)
Ja propos avangos na discussdo entre as perspectivas mecanicista e organica para a estratégia. Mais
tarde, Farjoun (2007) questiona-se sobre o fim da estratégia, entendida, aqui, sobre o seu modus
operandi classico e estruturalista, focando-se na pergunta: a abordagem estrutural para a estratégia
dos negdcios ¢é ainda relevante em ambientes dinamicos? Pode-se ampliar ainda mais esse ambiente
dinamico que foi o foco do autor. Nos dias atuais, os contextos e as préprias organizagdes fazem
parte de um mundo multifacetado, crescentemente multidimensional, multinivel, aberto, complexo,
mutante, ndo linear, incerto e interativo.

Dentre as abordagens que poderiam tratar desse contexto mais atual, de natureza
sistémica, mas avangando sobre ela, encontra-se a Teoria da Complexidade, elaborada por Edgar
Morin. Trata-se de uma abordagem transdisciplinar, de nivel mais amplo do que as organizagdes,
pois foi elaborada para uma discussdo em nivel da sociedade. Talvez seja esta uma das principais
possibilidades da Teoria da Complexidade, pois, sendo bem conduzida, permitiria uma articulagdo
individuo-organizagdo-sociedade. Isso ocorre, por exemplo, quando as organizagdes pensam em
internalizar a discussio de desenvolvimento sustentdvel, das ciéncias sociais, ao seu funcionamento
interno, inclusive, inserindo-a na sua orientagio estratégica para o presente ou futuro (Cruz et al,
2006; Cruz & Pedrozo, 2007; Cruz et al, 2007; Cruz et al., 2008). A complexidade de Morin
alicer¢ada nos elementos analiticos da cibernética, da sistémica e da teoria da informacéo, facilita o
entendimento das relagdes complexas que existem entre as partes, o sistema e o ambiente, que é o
que se requer de uma estratégia para o contexto atual das organizagdes. No presente artigo, busca-
se associar a elaboragdo de uma estratégia organizacional aos principios da teoria da complexidade

moriniana.
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Além dessa introdugdo, seguem dois itens para discutir a utilidade de analisar fenémenos
sistémicos através do pensamento complexo: na continuagdo, sdo descritos os principios sistémicos
e suas Implicagdbes na estratégia, e, apds, sdo realizadas algumas consideragdes finais sobre
discussdes necessdrias para relacionar de forma mais adequada o estudo de estratégia baseado em

uma visdo sistémica complexa.

2 Pensar de Forma Complexa: Uma Grande Dificuldade

Na obra A Inteligéncia da Complexidade, Morin & Le Moigne (2000), discutem por que existe
uma necessidade de pensamento complexo, baseando-se nas abordagens da ciéncia classica do

século XX, e as dificuldades que elas encontram no entendimento dos fen6menos do universo:

Além do mais, até a metade do século XX, a maior parte das ciéncias tinha como modo de
conhecimento a redugdo (do conhecimento de um todo pelo conhecimento das partes que o
compdem), como conceito-chave o determinismo, ou seja, a ocultagdo do acaso, do novo, da
invengdo, e a aplicagdo da légica mecénica da maquina artificial aos problemas vivos, humanos,
sociais.

A inteligéncia parcelada, compartimentada, mecanicista, disjuntiva, reducionista quebra o
complexo do mundo em fragmentos disjuntos, fraciona os problemas, separa aquilo que esté
unido, “unidimensionaliza” o multidimensional.

Finalizando, os autores chamam aten¢do sobre a necessidade de se ter um pensamento que
retina, em oposi¢do a um que separe, distinguir mas ndo disjuntar, e considerar também as
influéncias da incerteza no desenvolvimento dos fenomenos.

Dessas afirmacgdes, depreende-se um fato que toca a maioria das problematicas que afronta
a ciéncia e a humanidade: cada vez mais, a solugdo dos problemas se apresenta com varias
dimensdes a serem consideradas e, cada vez mais, as relagdes existentes entre os diferentes
componentes da sociedade e o planeta interagem entre si. Assim, a¢cdes tomadas para atingir uma
problemdtica tém repercussdes em vdrias outras dareas, dificultando, portanto, as solugdes e
complexificando o processo mediante o qual se tenta chegar a elas.

Essa contextualizagdo é evidente quando se trata de estratégia organizacional. Na
atualidade, as organizagdes enfrentam uma grande dificuldade nos processos de construgdo de
estratégia, como produto da complexidade inserida nas decisdes que terdo de tomar para atingir
seus objetivos. Ainda mais quando o ferramental para a construgdo de estratégia que estd a
disposigdo foge da légica sistémica e é mais préoximo dos preceitos da ciéncia cléssica. No entanto,
grandes avangos tém sido alcangados nas discussdes sobre estratégia, mas de forma separada, em

que cada abordagem trata sobre uma problematica em particular.
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Entdo, reconhecendo a necessidade de um pensamento complexo para reunir os elementos
de andlise e, assim, poder auxiliar a resolver os problemas que se apresentam na atualidade,
identificando-se que a estratégia organizacional é um exemplo desta dificuldade, e aproveitando os
sucessos conseguidos neste campo, seria de grande utilidade partir dos principios sistémicos para a
construgdo da estratégia organizacional, como uma forma de agrupar as diferentes perspectivas

abordadas nas discussoes sobre estratégia.

3 Principios Sistémicos e Sua Relacio com a Estratégia

Comegando o processo de construgdo de estratégia a partir dos principios sistémicos, na
continuagio, serdo discutidos os elementos, cuja importancia no entendimento da légica sistémica
sdo primordiais, como, por exemplo, as partes e os relacionamentos existentes dentro de um
conjunto organizado ou sistema.

O primeiro principio sistémico ¢é referente ao aspecto organizacional (Morin & Le Moigne,
2000). O mecanismo denominado “organizac¢do”, no qual as partes e suas relagdes, que formam
sistemas, definido (Morin, 2003) como: “o encadeamento de relagdes entre componentes ou
individuos que produz uma unidade complexa ou sistema, dotada de qualidades desconhecidas
quanto aos componentes ou individuos. A organizagdo liga de maneira inter-relacional os
elementos ou acontecimentos ou individuos diversos que desde entdo se tornam os componentes
de um todo. Ela assegura solidariedade e solidez relativa a estas liga¢des, assegurando entdo ao
sistema certa possibilidade de duragdo apesar das perturbagdes aleatérias. A organizagdo, portanto:
transforma, produz, religa, mantém” (Morin, 2003).

Esta primeira consideragio é fundamental para o estrategista, que, de forma concreta, tem a
tarefa de organizar o sistema que estd gerindo. Isso representa um desafio na construgido de
estratégia, ja que o seu contetido desenhara o caminho a seguir; sendo isso necessario, pois, ela terd
que enfrentar uma série de perturbagdes no decorrer do tempo. A expressdo organizar o sistema é
uma simplificagdo da complexidade inserida no processo.

O estrategista tem de considerar, para este propésito, cada componente de sua empresa (em
alguns momentos usa-se empresa para diferenciar da “organizag¢do” moriniana), conhecé-lo em
profundidade, e devera ter a habilidade de inseri-lo em um contexto junto com as outras partes que
constituem uma organizagio, ja que cada componente adquire significado unicamente quando é
analisado dentro do total e quando é relacionado com os outros elementos. Além disso, devera

entender como funcionam as partes de sua empresa em conjunto, e devera dar sentido aquele
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amélgama de recursos, conhecer como é o comportamento desta diversidade, e, assim, poder
organiza-la, no sentido moriniano.

Pode-se fazer uma analogia da estratégia como se ela fosse o cérebro de uma organizagdo.
Este 6rgdo, presente na anatomia dos animais, tem a fung¢do de controlar, através do sistema
nervoso, os processos metabélicos e os reflexos condicionados e nio condicionados. E ele que
confere uma ordem ao corpo do animal, e é ele que atua em momentos em que o animal enfrenta
alguma dificuldade proveniente do ambiente, definindo o curso de agdo a ser tomado para a
superagdo do contratempo. Logicamente, no homem esses mecanismos sdo mais complexos.

A estratégia deve coordenar todas as atividades da empresa. Ela deve ser quem oferece
estabilidade as atividades dos diferentes departamentos, oferega facilidades para que cada um deles
trabalhe quase independentemente, mas de forma coordenada (como o cérebro permite o trabalho
do coragdo, dos intestinos, visando sempre a homeostase do metabolismo) e, nos momentos em que
sejam necessdrias mudangas na trajetéria da empresa, como produto da influéncia de fatores
ambientais, alinhar este conjunto organizado em diregdo as diferentes metas tragadas para a
organizagio.

Vérias abordagens académicas vdo ao encontro das colocagdes anteriormente mencionadas,
a visdo baseada em recursos (RBV — Resource-Based View), que serd apresentada de forma muito
limitada no presente artigo, por exemplo, utiliza o conhecimento dos recursos como fonte primaéria
de vantagem competitiva de uma empresa. De acordo com Conner (1991), é necessédrio focar
atributos da firma que dificilmente possam ser copiados como fontes de rendas econdmicas,
constituindo-se em fatores fundamentais do desempenho e da vantagem competitiva; a habilidade
de uma firma para obter e manter posi¢des de mercado rentaveis depende de sua habilidade de
ganhar e defender posi¢des vantajosas para reconhecer recursos importantes para a produgio e a
distribui¢do. No mesmo trabalho, a autora afirma que o motivo de existéncia das firmas é fazer o
uso mais eficiente de um conjunto determinado de elementos, atribuindo esta afirmacio ao fato de
que cada empresa é um conjunto tnico de recursos.

Segundo Peteraf & Barney (2003), uma firma tem vantagem competitiva quando é capaz de
criar mais valor econdmico que seu concorrente no mercado de algum produto. Esses os mesmos
autores definem valor econémico como a diferenga entre os beneficios percebidos como ganhos
pelo comprador de um bem ou servigo, e o custo econdmico de sua elaboragdo. Portanto, o
entendimento destes dois conceitos permite conhecer como a vantagem competitiva pode ser
alcancada.

E por este motivo que ndo unicamente uma empresa em determinado setor industrial pode
obter vantagens competitivas como produto da obtencdo de retornos liquidos superiores ao pior
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dos concorrentes; a empresa que possul uma vantagem ndo precisa ser a companhia com melhor
desempenho em todas as dreas.

Por outra parte, a vantagem competitiva, segundo afirmam Prahalad & Hamel (1990), esté
na habilidade de criar competéncias ao mais baixo custo possivel e de forma mais rapida do que os
concorrentes, salientando o papel fundamental dos administradores em consolidar em toda a
companhia tecnologias e habilidades produtivas em forma de competéncias, que permitam ao
negocio adaptar-se rapido as oportunidades que estdo em continua mudanga.

Estas duas apreciagdes sobre a importancia dos recursos internos, apesar de se orientarem
prioritariamente pela competitividade, aproximam-se da teoria da complexidade pelo fato de
reconhecerem a especificidade de cada empresa e a necessidade de se entender cada parte que
constitui um sistema, ja que sdo as partes as primeiras fontes de originalidade, sendo af onde pode
se encontrar, muitas vezes, ocultas, as caracteristicas potenciais que contribuirdo para a sua
organizagao.

Na RBV e, de forma similar, na abordagem de competéncias centrais, ¢ analisado o papel
que tem as partes constituintes de uma empresa como fontes de vantagem competitiva. £ a partir
dos recursos préprios da firma que se comega a criar estratégias. O primeiro passo dado no
caminho de uma organizagdo tem que ser necessariamente conhecer com que recursos conta, além
de saber utiliza-los da melhor forma possivel obtendo o méximo de utilidade de cada um deles.

O ponto de chegada na caminhada da organizagdo, seus objetivos e suas metas exigem que
0s recursos com os quais ela conta estejam alinhados com seus propésitos, de tal forma que,
através de esforgos conjuntos e coordenados, sejam alcangadas as finalidades as quais a empresa se
propds a atingir. no inicio do seu caminho.

Uma das mais discutidas abordagens sobre estratégia é a proposta por Porter (1989), que
manifesta a necessidade de direcionar os esfor¢os da empresa, através da denominada cadeia de
valor. “A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia estratégica
para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de
diferenciacdo” (Porter, 1989). Esta cadeia de valores esta influenciada pelas cadeias de valores dos
tornecedores e dos canais de distribui¢do, que, em conjunto, tentam interpenetrar-se na cadeia do
valor do cliente, formando o sistema de valores.

Nesta andlise, consideram-se dois grupos diferentes de atividades: atividades primarias e
atividades de apoio; as primeiras estdo relacionadas com a sequéncia de atividades para a
transformacdo fisica dos insumos em produtos finais, até o servigo de pés-venda (logistica interna,
operagdes, logistica externa, marketing e vendas e servigo); j4 as atividades de apoio sdo

tacilitadoras desse processo, podendo ter influéncia direta ou indireta na criagio de valor do
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produto oferecido pela firma (aquisi¢do, desenvolvimento de tecnologia, recursos humanos,
infraestrutura).

Aqui, encontra-se uma primeira liga¢do que pode ser realizada a partir dos preceitos da
teoria da complexidade com as diferentes abordagens sobre estratégia. E necessério para o sistema
empresarial tanto conhecer os recursos internos e as habilidades principais da empresa, quanto
saber configurd-las em uma dire¢do determinada. Como manifestado anteriormente, esta é a
organizagio, no sentido moriniano, de que precisa o sistema.

Outra das caracteristicas dos sistemas é que eles em conjunto sdo mais do que a soma das
suas partes individuais. “O sistema possul algo mais do que seus componentes considerados de
maneira isolada ou justaposta: sua organizagdo, a prépria unidade global (o todo), as qualidades e
propriedades novas emergindo da organizagao e da unidade global” (Morin, 2003).

Em relagdo as emergéncias, Morin (2003) define-as como qualidades ou propriedades que
apresentam um cardter de novidade com relagdo as qualidades ou propriedades de componentes

considerados isolados ou dispostos diferentemente em outro tipo de sistema.

Na idéia de emergéncia aparecem estreitamente ligadas as idéias de qualidade,
propriedade; produto, ja que a emergéncia é produzida pela organizagdo do sistema;
globalidade, ja que é indissocidvel da unidade global; novidade, ja que a emergéncia é uma
qualidade nova com relagdo as qualidades anteriores dos elementos (Morin, 2003).

A emergéncia tem algo de relativo (ao sistema que a produziu e do qual ela depende) e de

7

absoluto (na sua novidade); é sob estes dois dngulos aparentemente antagdnicos que é
preciso considera-la (Morin, 2003).

Entéo, todo sistema apresentard emergéncias, como produto das interagdes entre as partes
que despertardo qualidades nos elementos constituintes que dardo singularidade a cada sistema.
No que se relaciona a estratégia empresarial, essa caracteristica deve ser ndo s6 reconhecida, mas
também valorizada, sendo fungdo do estrategista estimular o pensamento estratégico de todas as
pessoas que fazem parte de uma firma, assim como reconhecer quando e onde tais emergéncias
aparecem.

Isto é descrito por Mintzberg (1987), quando compara a formagdo de estratégia com o
processo de criagdo artesanal da estratégia. O autor chegou a essa e outras conclusdes depois de
analisar os processos estratégicos de empresas importantes do Canada e outras partes do mundo,
avaliando em uma sequéncia temporal as diferengas entre as estratégias que foram planejadas e as
que verdadeiramente foram implementadas. Na andlise do ja mencionado autor destaca-se o papel
importante que tem o tempo no desenvolvimento de habilidades e conhecimentos; e como estes sdo

fundamentais na definigdo das caracteristicas das qualidades emergentes de uma empresa.




Teoria e Pritica em Administragdo, v. 3, n. 1, 2013, pp.1-18

eoria e Pratica Aproximagdes entre Pensamento Complexo e ia Organizaciona
Te Prat Ap ¢ P Compl gia Org; 1
PPoAUFPE em Administra;éo Eugenio Avila Pedrozo & Ivan Calderon

Uma estratégia realizada pode emergir em resposta a uma dada situagdo, ou pode ser
conseguida deliberadamente, através de um processo de formulagio e de implementagio.
Mas quando estas intengdes planejadas ndo produzem as a¢des desejadas, as organizagdes
sdo deixadas com estratégia ndo realizadas (Mintzberg, 1987).

Existem outras possibilidades, além das comentadas, o que refor¢a a necessidade de um
olhar complexo sobre a estratégia.

Quanto a forma pelas quais as estratégias emergem, Mintzberg (1987) explica que surgem
de forma paulatina a partir das agdes cotidianas da organizacdo, dos relacionamentos que os
integrantes da organizagdo tém com seu entorno, sendo importante acompanhar este processo
para poder captar o feedback das atividades da empresa no mercado, e analisar se no mesmo
estiverem acontecendo mudangas que possam representar uma necessidade de alterar a trajetéria
estratégica. E por este motivo que o aprendizado é estimulado, quando se aceita a emergéncia
como fonte de estratégia, ao contrario da estratégia deliberada onde um curso de agdo definido
impede o aprendizado, uma vez que a estratégia foi definida.

As formas como as estratégias podem emergir sido descritas de forma peculiar na seguinte
expressao:

As estratégias crescem como malesas em um quintal. Elas botam raizes em todas as classes
de lugares, em qualquer lugar onde as pessoas tenham a capacidade de aprender (porque
estdo em contato com a situagdo) e os recursos que apdiem esta capacidade. Estas
estratégias chegam a ser organizacionais quando sdo coletivas, isto é, quando proliferam
para guiar o comportamento da organizagio em toda sua extensio (Mintzberg, 1987).

Associando-se a Mintzberg (1987) e Morin (2003), a organizagdo deve considerar as
emergéncias que podem ser uma fonte importante de estratégia e nem sempre sdo consideradas.

Uma adequada transmissdo das intengdes dos administradores conseguird que o0s
empregados em todos os niveis, ao ter contacto direto com o ambiente e com os clientes, facam
emergir deles as mais variadas estratégias, mas em concordancia com os preceitos estabelecidos
pela organizagio.

E de grande importincia que estes processos sejam fomentados. Se o pensamento
estratégico estiver enraizado em todos os componentes de uma empresa, ela estara pronta para
identificar mudangas por intermédio de seus empregados. Eles, por sua parte, terdo predisposi¢do
para adequar cada vez mais suas atividades as exigéncias do ambiente, conseguindo, assim, um
aprimoramento continuo dos relacionamentos da firma com a sociedade em geral.

Avangando na descri¢do das qualidades dos sistemas, encontra-se uma particularidade
relativa as caracteristicas das partes constituintes em rela¢do ao todo. “O todo é menos do que a
somas das partes: isso significa que propriedades ligadas as partes isoladamente desaparecem no

seio do sistema. Tal idéia é raramente reconhecida. Entretanto, ela é dedutivel da idéia de
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organizagdo, e se deixa conceber muito mais logicamente que a idéia de emergéncia” (Morin,
2003). Portanto, segundo a perspectiva moriniana, o todo pode ser tanto maior como menor do

que a soma das partes.

O determinismo interno, as regras, as regularidades, a subordinagdo dos componentes ao
todo, o ajuste das complementaridades, as especializagdes, a retroagdo do todo, a
estabilidade do todo e, nos sistemas vivos, os dispositivos de regulagdo e de controle, a
ordem sistémica enfim, se traduzem em imposi¢des. Toda associagdo implica imposigdes:
imposi¢des exercidas pelas partes independentes umas sobre outras, imposi¢des das partes
sobre o todo, imposi¢des do todo sobre as partes. Mas enquanto as imposigdes das partes
sobre o todo estdo ligadas em primeiro lugar as caracteristicas materiais das partes, as
imposigoes do todo sobre as partes sdo em primeiro lugar organizagdo (Morin, 2003).

Esta altima afirmagdo poderia ser associada aos preceitos da RBV, mesmo, que ela nio
tenha sido suficientemente aprofundada no presente artigo. Os recursos humanos, os
equipamentos adquiridos para a produgio, determinario as caracteristicas que a empresa vai ter e a
forma que esta apresentara. Sdo estes recursos os que moldaram a empresa, sua natureza nio pode
ser de forma nenhuma diferente da natureza de seus elementos. Em conclusdo, quem outorga a
estrutura a uma organizago sdo 0s seus recursos.

E, porém, uma tarefa da administragido utilizar o leque de recursos, a estrutura
organizacional de forma adequada visando sempre a permanéncia da organizagio no mercado. E a
administragio quem decide o destino dos recursos, construindo-se, dessa forma, niveis de
hierarquia que garantem o correto funcionamento da estrutura de uma empresa. Obviamente, esta
hierarquia determina regras que tém que ser acatadas por todos os participantes; clarificando as
regras do jogo, a empresa tenta coibir o possivel aparecimento de praticas prejudiciais. Tais regras
sdo necessdrias, Ja que sdo a Unica forma de organizar um conjunto de pessoas para alcangar um
objetivo comum. Do contrario, cada um agird na busca de atingir os seus préprios objetivos.

E de importincia estratégica criar um conjunto de normas para regulamentar o
comportamento dos individuos em uma empresa, mas com a sutileza necessdria para criar um
ambiente favordvel ao aparecimento das melhores aptiddes dos individuos. Um exemplo de como

isto pode ser conseguido é apresentado por Mintzberg (1987) na estratégia guarda-chuvas:

Considere primeiramente o que nés denominamos como estratégia guarda-chuvas. Aqui a
administragio sénior perfila roteiros amplos (por exemplo, produzir unicamente produtos
com alta margem de utilidade nas areas de maior avango tecnolégico ou favorecer
produtos que usem tecnologia relacionada) e deixa as especificidades (tais como o que estes
produtos vdo ser) a outros mais embaixo na organizagdo. Esta estratégia é ndo sé
deliberada (em seus roteiros) e emergente (em suas especificidades), mas é ademais
deliberadamente emergente ja que o processo é conscientemente administrado para
permitir as estratégias emergir no caminho. IBM usou a estratégia guarda-chuvas nos
inicios da década de 1960 com a série 360, quando a administragio sénior aprovou um
conjunto de critérios amplos para o desenho de uma familia de computadores
posteriormente desenvolvido em detalhe em toda a organizagéo (Mintzberg, 1987).
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O segundo principio presente nos sistemas é o hologramético, descrito por Morin & Le
Moigne (2000) como um paradoxo dos sistemas complexos, em que ndo sé as partes estdo no todo,
mas, que o todo estd inscrito na parte. Isso pode ser entendido como a transferéncia da identidade
global de um sistema a cada uma de suas partes.

No campo da estratégia, este principio se torna chave, uma vez que para obter sucesso, faz-
se necessario que cada um dos integrantes da organizagdo conheca a estratégia, reflita sobre sua
importancia e ajude na sua implementagdo. Um exemplo que demonstra a importancia desta
afirmagdo é comentado por Kaplan & Norton (2004), quando descrevem o processo de
implementacdo de seu Balanced Scorecard (BSC) na empresa de combustiveis Mobil. No BSC da
Mobil, incluiu-se como meta o melhoramento na experiéncia de compra dos clientes nos postos de
gasolina, os quais deveriam apresentar altos padrdes nas suas instalagdes, além de estar sempre
adequadamente abastecidos tanto nas lojas de compras rapidas como no estoque de produtos
automotores. Ja que a empresa trabalhava com sistemas de franquia para os postos de gasolina e
ndo tinha como controlar diretamente seu funcionamento, os executivos desenharam o programa
mistery shoper, que era um cliente-fantasma encarregado de registrar os problemas das franquias.

No processo de implementagdo do BSC, a empresa se esforgou para comunicar a ideia a
todos os membros da organizagdo, de tal maneira que tivessem claros os objetivos estratégicos e,
sobretudo, explicar o contetido do programa anteriormente mencionado. Esta prética surtiu o
efeito desejado; o pensamento estratégico foi captado pelo pessoal da Mébil, como, por exemplo, os
motoristas dos caminhdes de combustivel interiorizaram a estratégia de melhoramento da
experiéncia de compra dos clientes. Ao longo do seu percurso, faziam observagdes e relatavam as
anomalias que encontravam nos postos de gasolina. Eles assumiram esse papel, ainda que néo fosse
sua obrigacdo primadria, e entenderam que a consecugdo das metas da empresa dependia do esforgo
conjunto de todos os participantes; em consequéncia, tornaram-se uma espécie de inteligéncia
interna da companhia. As divisdes locais da empresa corrigiam rapidamente qualquer
desconformidade reportada pelos motoristas de caminhdo, evitando, assim, de terem seus erros
identificados caso o mistery shoper aparecesse no local.

Continuando com a descrigdio dos principios sistémicos, encontra-se o terceiro deles,
definido por Morin & Le Moigne (2000) como principio do circulo retroativo, que expressa as
relagdes circulares entre causa e efeito, em que a causa age sobre o efeito e o efeito age sobre a
causa levando a uma dificuldade de se fazer a distingdo entre produtor e produzido, no que se
refere a relagdo causa e efeito. Esse processo é conhecido como feedback que, em sua forma
negativa, reduz os desvios de modo de estabilizar o sistema e, em sua forma positiva, estimula de
forma incremental praticas que acontecem no interior de um sistema. Estes feedbacks s@o
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fundamentais no concernente a regulagdo, ja que é através deles que o sistema consegue conhecer
se as agdes que estdo implementando dardo o resultado desejado, e, caso contrario, sera corrigido o
que ndo estiver favorecendo seu processo adaptativo.

Em muitas ocasides, os feedbacks informam ao comando do sistema sobre acontecimentos
que estdo produzindo-se no interior, e sobre os quais se devem tomar medidas, j4 que, do contrério,
os acontecimentos destrutivos conseguiriam desintegrar a unido que possui o sistema como um

todo organizado.

Todo sistema comporta e produz antagonismo junto com complementaridade. Toda
relagdo organizacional requer e atualiza um principio de complementaridade, requer e mais
ou menos virtualiza um principio de antagonismo (...). A regulagdo em seu conjunto pode
ser concebida como um acoplamento de antagonismos nos quais a ativagio de um potencial
antiorganizacional desencadeia o seu rival, que é reabsorvido quando a agio
antiorganizacional se reabsorve (Morin, 2003).

Nas organizagdes, os feedbacks se apresentam tanto na sua forma positiva quanto negativa.
Quando as ag¢des implementadas por uma firma tém aceitagdo no mercado, recebera a informagao
de que isso esta acontecendo por meio de um incremento das rendas, e, uma vez identificado que a
prética ocasionou uma resposta favoravel, a empresa ira repeti-la. O contrario também acontece: se
a empresa detecta que os cursos de a¢do implementados nio estdo proporcionando os resultados
que se esperavam, ou, ainda pior, estdo causando perigo para a continuidade da empresa, serad
impedida a continuidade daquelas praticas prejudiciais.

O estrategista é dependente dos feedbacks produzidos pela implementagdo de uma
estratégia; segundo o tipo de estimulo recebido, serd oportuno fortalecer a estratégia vigente ou
optar por uma mudanga.

Os ativos intangiveis respondem bem aos estimulos positivos implementados gerados pela
estratégia. Eles tém um efeito de feedback positivo, ou seja, a agdo ocasiona o incremento da
expressdo de uma caracteristica. Isso é salientado por Itami & Numagami (1992), que enfatizam a
importancia dos recursos intangfveis baseados em informagdo, como a tecnologia, ou cultura
organizacional, entre outros, como cruciais para a estratégia. Esses recursos sdo verdadeiras fontes
de vantagem competitiva, e possuem a caracterfstica de acumular-se através da implementacdo da
estratégia, diferentemente dos ativos fisicos que unicamente sdo consumidos com a implementagio
da estratégia. Outro exemplo dessa relagdo de retroalimentagio é a associagdo que aparece quando
uma empresa decide trabalhar com duas tecnologias em niveis diferentes de desenvolvimento para
uma mesma categoria de produto ao mesmo tempo.

Primeiro, o desafio da meta maior influencia o que a empresa tenta aprender na tecnologia

avangada. Segundo, o conhecimento adquirido no nivel avangado frequentemente ajuda a
sistematizar retrospectivamente o conhecimento na tecnologia menos avangada de uma
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forma atualizada. Em consequéncia, a tecnologia velha se transforma na base da tecnologia
nova, e a tecnologia nova estimula o aperfeicoamento da tecnologia velha (Itami &
Numagami, 1992).

Outro principio sistémico que deveria ser considerado para a estratégia empresarial é o

principio da auto-eco-organizagao:

Os seres vivos sdo seres auto-organizadores que se autoproduzem ininterruptamente e
gastam energia para salvaguardar sua autonomia. Como eles tém necessidade de gastar
energia, de informagdo e de organizagdo no seu meio ambiente, sua autonomia é

,

insepardvel dessa dependéncia, e é preciso, pois, concebé-los como seres auto-eco-
organizadores. O principio da auto-eco-organizagdo, vale, evidentemente de maneira
especifica, para os humanos que desenvolvem sua autonomia, dependendo da sua cultura, e
para as sociedades que dependem do seu meio ambiente geoecolégico (Morin & Le
Moigne, 2000).

Mais uma vez, as caracteristicas sistémicas encaixam-se quando se analisam as empresas
cujo objetivo é a permanéncia no mercado, ao longo do tempo. Para isso, realizam investimento
nas mais variadas classes de recursos, com os quais ingressardo no mercado visando a obter lucros.
Isto é possivel unicamente quando os resultados financeiros apresentem utilidade no final dos
exercicios. Dificilmente uma empresa pode resistir a perdas continuadas por um periodo de tempo
prolongado. Entdo, as empresas precisam se abastecer de recursos do seu entorno, do seu
ambiente, para poder subsistir; em conclusio, as empresas unicamente podem existir como parte de
um contexto maior, sem o qual a viabilidade de suas atividades econémicas seria impossibilitada.

Quando se analisam os estilos de gerenciamento das empresas, essa situacdo de adaptagdo
ao ambiente é mais evidente. No inicio da revolugdo industrial, o mercado era capaz de absorver a
produgio das firmas completamente, ainda tinha que se trabalhar no aprimoramento da eficiéncia
produtiva, o ambiente nesse momento apresentava uma necessidade de incremento da produgio
para que a populagdo pudesse se abastecer melhor. Ja a partir da metade do século XX, quando a
eficiéncia produtiva foi alcangada, o ambiente e o mercado exigiam das empresas um atendimento
melhorado de suas necessidades, momento no qual o marketing, como conhecido atualmente,
surgiu. Essa foi a acdo implementada pelas organizagdes para se adaptarem a um ambiente que
requeria produtos mais adequados, para em troca premiar as companhias com o fornecimento de
recursos.

No entanto, depois da andlise critica das consequéncias ambientais da produgido em massa e
dos relacionamentos entre a sociedade e as empresas, um novo clamor comegou a se expandir,
propondo uma mudanga no estilo de gerenciamento. As firmas, nesta etapa, comegaram a dar
atendimento a estas sugestdes, uma vez mais, para poder seguir operando, jd que, se ndo
implementassem essas alteragdes, simplesmente o mercado ndo responderia favoravelmente a seus

produtos, ou porque aconteceu efetivamente uma mudanga no pensamento da companhia. Assim, a

13




Teoria e Pritica em Administragdo, v. 3, n. 1, 2013, pp.1-18

eoria e Pratica Aproximagdes entre Pensamento Complexo e ia Organizaciona
Te Prat Ap ¢ P Compl gia Org; 1
PPoAUFPE em Administra;éo Eugenio Avila Pedrozo & Ivan Calderon

empresa depende do seu ambiente e, por consequéncia, a estratégia de sucesso ao longo prazo é
aquela que acompanha as mudangas que acontecem no contexto social, econdmico, cultural,
politico, organizacional, e ecolégico fundamentalmente (Starik & Rands, 1995).

Finalmente, o principio com o qual a complexidade dos sistemas se faz evidente é o
principio dialégico, definido por Morin & Le Moigne (2000) como a unido de dois principios ou
nogdes que devem excluir-se um ao outro, mas que coexistem dentro de um sistema. A dial6égica
permite assumir racionalmente a associagdo de agdes contraditérias, concorrentes e
complementares para conceber um fendmeno complexo.

Isto é de suma importancia para as consideragdes necessdrias no momento de construir uma
estratégia empresarial, pois, em uma organizagdo, podem existir, ao mesmo tempo, situagdes que
podem ser opostas. Ao se aplicar, porém, o principio dialégico, é necessario entender que elas sdo
indissocidveis, como é o caso da competi¢do e da cooperagio.

Pode-se alinhar Mintzberg (1987) com esta perspectiva quando afirma que o processo de
tazer estratégia caminha em dois pés — um deliberado e outro emergente —, mas nido existe
estratégia puramente deliberada, ou puramente emergente; nenhuma organizagio, nem os generais
gregos antigos sabiam o suficiente para fazer tudo por adiantado, ignorando o aprendizado na rota,
apesar de viverem em ambientes mais estaveis. Ninguém, sequer o artesdo, pode ser flexivel
demais para deixar tudo ao acaso e abandonar o controle.

Jé na Teoria da Complexidade, algo similar é apresentado, quando Morin (2003) explica: “A
predominancia da ordem interna sufoca toda possibilidade de diversidade interna e se traduz pelos
sistemas pobremente organizados e pobremente emergentes. No outro extremo, a grande

diversidade corre o risco de explodir a organizagio e se transformar em dispersdo”.

4 Consideracdes Finais

A presenga da organizagdo sistémica nas empresas passa a ser mais bem entendida quando
se analisa os seus recursos associados aos relacionamentos que podem gerar as emergéncias. Além
do conhecimento exaustivo que o estrategista deve possuir sobre os recursos com os quais sua
organizagdo conta, deve entender os relacionamentos existentes entre os elementos constituintes
da firma; s assim, ele podera gerir a empresa, jd& que conhecimento de um sistema sé é completo
quando se entendem os seus relacionamentos. Depois dessa analise, o conjunto do sistema
organizacional podera ser conduzido através do caminho escolhido e incentivado para a consecugio

de objetivos.
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Dentro do sistema organizacional, produzem-se qualidades novas. Como consequéncia da
continua adaptagdo ao ambiente, essas emergéncias acontecem nos lugares mais inesperados,
segundo Mintzberg (1987), crescem como ervas daninhas em um quintal; no entanto, estes novos
padrdes de agdo devem ser estimulados e continuamente monitorados, ja que ninguém melhor para
propor uma solugdo do que aqueles que estdo em contato direto com o problema. Ou seja, os
estimulos do ambiente sdo captados inicialmente pelo pessoal diretamente relacionado com o
mercado, mas também o estrategista deve estar em sintonia com o contexto atual da sociedade
para poder manter a organizagdo no longo prazo (Starik & Rands, 1995).

Um conjunto de relacionamentos especificos podem conferir aos sistemas uma capacidade
organizacional. Através dos feedbacks, a empresa consegue distinguir se as a¢des implementadas
que estio surtindo o efeito desejado ou ndo. E fungio do estrategista estar vigilante sobre tais
acontecimentos, ja que com a informacdo obtida neste processo, podera saber se continua com uma
estratégia, ou se é necessario mudar a trajetéria.

Finalmente, o principio dialégico permite compreender melhor a existéncia de
relacionamentos opostos, concorrentes e complementares no interior dos sistemas, mas sempre
visando ao favorecimento dos processos organizacionais. Relativo a isso, Mintzberg (1987)
assinala que estratégias deliberada e emergente podem e devem coexistir, dialogicamente, ou seja,
de forma oposta, concorrente ou complementar, ja que é a melhor forma de fazer a necessdria
adaptacdo as condigdes nas quais as empresas atuam.

O presente artigo contribui com uma abordagem inicial para a construgido de estratégia
baseada em principios sistémicos, incluindo o pensamento complexo, para o melhor entendimento
dos relacionamentos entre a parte, o todo e o ambiente. Além disso, mostrou como é possivel usar
algumas abordagens tratadas na academia, sob a perspectiva da Teoria da Complexidade,
facilitando, assim, uma ponte para tentar resolver algumas disjung¢des apresentadas nas discussoes
sobre estratégia organizacional. Logicamente, existe uma discussdo que ndo foi feita no presente
artigo, que poderia ser realizada em novos estudos sobre a questdo epistemolégico-paradigmética
do uso da teoria da complexidade associada a estratégia organizacional, na légica atualmente
estudada.

Este artigo, no entanto, ndo ¢ mais do que uma aproximacgdo ao trabalho teérico a ser
desenvolvido para criar frameworks baseados na Teoria da Complexidade, para a elaboragdo de
estratégias. Ditos frameworks deverdo definir elementos de andlise para a aplicagdo desta teoria,
que neste artigo foram unicamente introduzidos.

Em conclusdo, a contribui¢do deste artigo estd em mostrar que a Teoria da Complexidade
pode contribuir em varios campos da ciéncia e, em particular, das ciéncias sociais aplicadas, nas
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organizagdes, numa articulagdo multinivel individuo-organizagdo-sociedade, pelo fato de prover

novos fundamentos que colaboram para o melhor entendimento dos fendmenos naturais e sociais.
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