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Resumo

Esta dissertagdo teve por objetivo geral desenvolver um modelo de gestédo
organizacional sob a oOtica da teoria da complexidade, que permitisse verificar a
existéncia de uma administracdo complexa em uma empresa. O desenvolvimento de
tal modelo exigiu o exame da evolugcdo dos principais paradigmas da ciéncia
administrativa e as correlatas estratégias de gestao deles decorrentes. Além disso, 0
estudo procedeu a aplicacdo do modelo criado em uma empresa de prestacdo de
servicos compartilhados, objetivando verificar se a organizacdo apresentava
caracteristicas desse tipo de gestdo. Nesse sentido, dois procedimentos
metodoldgicos foram utilizados: um survey, respondido por 355 funcionarios, e uma
andlise de contetdo realizada com as percepcdes extraidas de 28 entrevistas
semiestruturadas. Uma triangulacdo metodoldgica permitiu concluir que, com base
na percepcado dos funcionarios da Empresa Alfa (nome ficticio da empresa
estudada), existem, de um modo geral, caracteristicas de uma gestdo complexa
nessa empresa. Entretanto, para um importante construto do modelo proposto —
visdo sistémica — ndo houve reconhecimento de sua existéncia por parte dos
funcionarios. Procedeu-se também a uma incursdo mais detalhada nos resultados
extraidos do survey por meio de testes estatisticos paramétricos (ANOVA e Teste da
Diferenca de Médias) e ndo paramétricos (Friedman e Wilcoxon). Tais testes
evidenciaram que, para as trés variaveis ocupacionais trabalhadas (cargo, tempo de
empresa e quantidade de areas em que atuou), houve diferencas estatisticamente
significativas de percepc¢do dos construtos do modelo apenas para a primeira
(cargo). Merece énfase especial o fato de que, além de atingir os objetivos
propostos, o estudo representa um esforco que permite propiciar alguma concretude
ao modelo de gestdo complexa, o qual ja comeca a se mostrar aceito no campo da
administragcdo. Assim, o empenho colocado neste trabalho 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. Cabe
finalmente destacar que, ndo obstante ser questionavel atestar que a teoria da
complexidade ja ascendeu a um status de paradigma, pode-se afirmar que a
abordagem complexa da gestdo vem ocupando lugar de destague na ciéncia
administrativa.

Palavras-chave: Teoria da complexidade; Teoria de sistema; Modelo de gestao;
Pensamento complexo; Paradigma.



Abstract

This dissertation aimed to develop a model of organizational management from the
point of view of complexity theory. What was sought was to propose a model that
would allow to verify the existence of a complex administration in a company. The
development of the model required the examination of the evolution of the main
paradigms of the administrative science and the related management strategies
derived from them. In addition to proposing a model for a complex management, the
study was applied in a shared service company in order to verify if it presented
characteristics of this type of management. In this sense, two methodological
procedures were used: a survey, answered by 355 employees, and a content
analysis performed with the perceptions extracted from 28 semi-structured
interviews. A methodological triangulation allowed to conclude that, based on the
perception of the employees of the Alfa Company (fictitious name of the studied
company), there are, in general, characteristics of a complex management in this
company. However, for an important construct of the proposed model - systemic
vision - there was no recognition of its existence by the employees. A more in-depth
analysis of the results of the survey was carried out using parametric (ANOVA and
Mean Difference Test) and non-parametric statistical tests (Friedman and Wilcoxon).
These tests showed that for the three occupational variables studied (position,
company time and number of areas of action) there were statistically significant
differences in perceptions of the model's constructs only for the first one (position).
Particular emphasis is placed on the fact that, in addition to achieving the proposed
objectives, the study represents an effort that allows to provide some concreteness to
the complex management model, which already begins to be accepted in the field of
administration. Thus, the aim of this work is to contribute to fill the gap made explicit
by empirical work that lacks a new management model based on the requirements of
the nascent paradigm of complexity. Finally, it should be pointed out that, although it
is questionable to attest that the complexity theory has already ascended to a
paradigm status, it can be said that the complex management approach has
occupied a prominent place in administrative science.

Key Words: Theory of complexity; System theory; Management model; Complex
thinking; Paradigm.
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1 Introducéao

A ciéncia administrativa tem apresentado uma evolucdo bastante intensa ao longo
dos anos. As variaveis de administracdo e controle, anteriormente consideradas
conhecidas na abordagem de um sistema fechado, mostraram-se, na realidade,
portadoras de incerteza, quando a abordagem utilizada para se analisar o
funcionamento das organiza¢cées migrou para os sistemas abertos caracterizados
por uma estrutura permanentemente mutante e complexa. A énfase na produtividade
passou da eficiéncia na execucao das tarefas para a efetividade no alcance dos
objetivos como condicdo de sobrevivéncia e competitividade das organizacdes
(Ramalho, 2011). Ser competitivo em um ambiente que se transforma de forma
intensa e continua é o grande desafio, principalmente se esse ambiente é envolto
em uma complexidade da qual muitas organizacdes ainda ndo se deram conta
(Bauer, 1999; Piana, Goncalves, Correia & Erdmann, 2011; Folloni, 2016).

O importante, porém, é entender o que € complexidade e como suas caracteristicas
podem ser evidenciadas no ambiente organizacional. Esse é o objetivo geral da
presente pesquisa, que pretende identificar o que caracteriza uma administracao
complexa e desenvolver um modelo de andlise organizacional sob a égide da teoria
da complexidade. O modelo proposto neste trabalho contribuird para um melhor
conhecimento das nuances existentes nos ambientes complexos em que as
organizacdes estdo inseridas, permitindo, assim, desenvolver uma administracéo
complexa mais adequada ao momento atual e, por via de consequéncia, mais

efetiva e competitiva.

A metodologia que suportou a realizacdo desta pesquisa foi de natureza qualitativa e
quantitativa, do tipo exploratdria e o método, o estudo de caso. A unidade de analise
foi a Empresa Alfa e a unidade de observacgéo, constituida pelos funcionarios, tanto
operacionais quanto os ocupantes de cargos de lideranca. A coleta de dados foi
realizada por meio de questionario e entrevistas semiestruturadas. A técnica de
analise dos dados conjugou métodos quantitativos (estatistica multivariada) e

qualitativo (analise de conteudo).
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1.1 Contextualizagcao

Sob uma viséo funcional, administrar compreende 0s processos de planejamento,
organizacdo, execucdo ou direcdo, controle e coordenacdo, em uma dinamica
chamada de funcdes administrativas (Andrade & Amboni, 2011). No entanto, as
funcdes de planejar, orientar e conduzir séo frutos de uma longa evolucao da ciéncia
da administragdo que, desde as primeiras civilizacbes, se tornou presente,
garantindo o sucesso de grandes empreendimentos e contribuindo para o

desenvolvimento da teoria da administracéo (Silva, 2008).

A teoria da administracdo sofreu também fortes influéncias da ciéncia econémica,
justamente por esta se utilizar de trés fatores béasicos de producdo, a saber: a
natureza, o capital e o trabalho. Uma profusdo de pensadores econdmicos
contribuiram para a formacao da ciéncia da administracdo, como Carl Von Clauswitz
(1780-1831) que criou 0 conceito de estratégia e planejamento para minimizar as
incertezas; Willian Stanley Jevons (1835-1882) trouxe importante contribuicdo para o
exame da questdo da participacdo nos lucros para os empregados e Henry Varnum
Poor (1812-1905), que ja tratava questdes enfrentadas atualmente pelas
organizacdes e que serviram de fundamentos para a ciéncia administrativa —
organizacdo, informacdo e comunicacdo. Esses pensadores econdmicos
influenciaram diretamente a formacdo e a robustez da teoria da administracao
(Andrade & Amboni, 2011).

Por outro lado, a estruturacdo da ciéncia administrativa foi fortemente marcada pela
Revolucdo Industrial, ocorrida entre os séculos XVIII e XIX da Idade Moderna e
Contemporanea, na Europa Ocidental. A medida que os artesdos se estruturavam e
0 negocio crescia, surgia a necessidade de contratacdo de méo de obra adicional,
ensejando a formacdo de uma estrutura hierarquica e, posteriormente, um aumento
da escala de producao de bens (Motta & Vasconcelos, 2006; Silva, 2008; Oliveira,
Aouar, Barreto, Santos & Oliveira, 2015).

A Revolucéo Industrial, iniciada na Inglaterra e disseminada para o resto do mundo,
levou, segundo Andrade e Amboni (2011, p. 47), a “uma grande transformagcao no
setor da producdo, em decorréncia dos avancos das técnicas de cultivo e da
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mecanizagao das fabricas”, permitindo o aumento da produtividade. A primeira
revolucdo, (1760 a 1860), teve quatro fases: a mecanizacdo da industria e da
agricultura; a aplicacdo da forca motriz a vapor a industria em substituicdo da forca
animal, humana e da roda d’agua; o desenvolvimento do sistema fabril, com fustes
de pequenas oficinas domésticas em fébricas e o surgimento da classe do
proletariado e, por fim, a aceleracdo dos transportes e comunicagdes via telégrafo e
selo postal. Uma passagem importante desta época € apresentada por Sampson
(1996), quando descreve uma passagem, do inicio do século XIX, sobre a primeira
vez que um motor a vapor foi usado em lugar de um moinho: “‘uma alma fora
colocada dentro daquela criatura maravilhosa feita pelo homem, aquela massa inerte
de madeira e metal, misteriosamente combinada. O monstro estava vivo!”
(Sampson, 1996, p. 35). A segunda revolucdo (1860 a 1900) se deu com a
substituicdo do ferro pelo aco; do vapor pela eletricidade; na especializacdo do
trabalho e nas novas formas de organizagao capitalista. Consolidou-se assim, entao,
0 sistema capitalista baseado no capital e no trabalho assalariado (Motta &
Vasconcelos, 2006; Andrade & Amboni, 2011).

Assim, é possivel concluir que o exercicio das funcbes administrativas ndo é um
apanagio do século XX. E, porém, correto afirmar que, apenas a partir do inicio
desse século, se tem registro de grandes pensadores que influenciaram a formacéo
do pensamento e das teorias administrativas (Silva, 2008; Oliveira, Soares &
Resende, 2008; Capra & Luisi, 2014). Esses pensadores deram inicio a teoria da
administracdo, possibilitando que essa ciéncia atingisse o estagio evolutivo em que
atualmente se encontra. Tal evolugcdo se deu pelo fato de que os conteudos e
conceitos criados “posteriormente [0os paradigmas] questionaram parcialmente os
conceitos anteriores e os criticaram, a fim de desenvolver proposigcbes mais
complexas que incorporaram em grande parte as anteriores; porém, em certa
medida, as aperfeicoaram. Trata-se de uma evolucao dialética: critica, compreensao

e proposicao” (Motta & Vasconcelos, 2006, p. XIlII).

Os paradigmas administrativos se desenvolveram a partir do inicio do século XX por
meio da: a) administragdo cientifica, de Frederick W. Taylor, com énfase nas tarefas
e no homem econdmico visto como apéndice da maquina; b) teoria classica da

administracdo, de Henri Fayol, com énfase na estrutura organizacional; c) teoria da
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burocracia, de Max Weber com énfase nas normas, procedimentos e hierarquia
como estrutura de dominacdo; d) teoria das relacdbes humanas, de Hugo
Minsterberg e Elton Mayo, com énfase nas pessoas, ho homem social e no clima
psicolégico do trabalho; e) teoria comportamental ou behaviorista, de Maslow,
Herzberg, McClelland, McGregor e outros, com énfase nas teorias motivacionais,
teorias X e Y e na visdo do homem satisfatorio; f) teoria estruturalista aplicada a
administracdo, por Amitai Etzioni, originada do desdobramento das escolas de
relacbes humanas e burocraticas, com énfase na estrutura organizacional, nas
pessoas, no meio ambiente e na visdo de homem organizacional; g) abordagem
sistémica, baseada na teoria geral dos sistemas, de Bertalanffy e cibernética, de
Wiener, com énfase na analise do ambiente organizacional como um sistema aberto,
no equilibrio do interno com o externo e na visdao do homem integrado; e, h) teoria
contingencial, de Lorsch, Lawrence e outros pesquisadores, com énfase no
ambiente, na tecnologia e no homem complexo (Motta & Vasconcelos, 2006;
Andrade & Amboni, 2011; Basharat & Bashir, 2012).

N&o obstante a existéncia da evolugcdo paradigmatica da administracéo, preservou-
se grande parte dos objetivos de controle e eficiéncia produtiva como forma de
garantir a competitividade e a sobrevivéncia das empresas. Garantir o desempenho
organizacional em longo prazo tem sido o grande desafio para os gestores nas
ltimas décadas. E fato que, para atingi-lo, € necessario um bom planejamento e
efetividade do modelo de gestdo, e, para isso, é preciso contemplar todas as
informacgdes e complexidades do ambiente (Souza & Correa, 2014). A exceléncia e a
alta performance nos processos de informagéo deixam de ser requisito de luxo nas
organizacbes para se tornarem condicdo de sobrevivéncia e continuidade do
negocio. Particularmente, desde a década de 1960, a informac&o passou a constituir
uma vantagem competitiva devido a nova era da economia do conhecimento, a

chamada quarta revolucao industrial (Crawford, 1994).
1.2 Problematizacéo e relevancia
O planejamento e o controle sédo reconhecidos como determinantes da continuidade

das organizagbes (Stadnick, Erdmann & Rebelo, 2006; Kich, Pereira, Almeida &

Mortiz, 2010). Porém, nos ultimos tempos, nota-se que o controle rigoroso de uma
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organizagdo vem se tornando cada vez mais desafiador, em decorréncia da
imensidade de “relagbes internas e externas propiciadas por sistemas de
comunicacdo capazes de interligar os mais distantes e distintos individuos”
(Agostinho, 2003, p.3). A compreensao e a interacdo entre a empresa e 0 contexto
em que ela se encontra inserida vem se tornando um imenso desafio, por exigir,

constantemente, um maior equilibrio entre o ambiente interno e externo.

Bauer (1999), Santos, Pelosi e Oliveira (2012), Stadnick, Erdmann e Rebelo (2006)
consideram que o equilibrio entre o ambiente interno e o externo é a principal
deficiéncia atribuida a teoria dos sistemas, justamente porque € um requisito de
excecdo quando se trata das “esferas sociais, econdémicas, culturais e politicas.
[Segundo o autor], 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).
O controle é fruto da racionalidade, da ordem, do determinismo e da objetividade e,
nesse contexto, a incerteza e a desordem ndo sdo geralmente considerados
significativos para uma visdo mecanicista e previsivel (Oliveira, Soares & Resende,
2008). Como, entdo, assegurar sucesso as organizacfes, tdo perseguidas pelas
teorias administrativas, sabendo que o equilibrio entre o ambiente interno e o
externo, que garantiria o controle, ndo condiz com a realidade? Responder a essa
guestdo requer compreender como 0S sistemas organizacionais se adaptam as
situacdes complexas da realidade e como os paradigmas cientificos subjacentes as
teorias administrativas tradicionais evoluiram, permitindo uma melhor percepcéao do

cenario conflitante em que as organizacfes tém, efetivamente, de atuar.

O paradigma cientifico dominante (que balizou o positivismo) foi resultante dos
trabalhos dos cientistas Newton, Lavoisier, Darwin e Adam Smith, entre um periodo
que vai do século XVII ao inicio do século XX, e era suportado pela crenga em um
conhecimento objetivo, universal e determinista. Tal modelo de racionalidade foi
desenvolvido no seio das ciéncias naturais, regado por principios metodolégicos e
epistemologias que definiam perfeitamente o carater racional de uma forma de
conhecimento (Bauer, 1999; Toérres, 2005). E € sobre essa visdo racional que as
teorias administrativas tradicionais se apoiaram e desenvolveram seus paradigmas

desde entao.
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Entretanto, como bem elucida Demo (2002, p.15), “a ciéncia, para persistir na
sociedade, precisa constituir paradigma, até porque é condi¢do social de validade”,
e, atendendo a esse quesito, 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, a teoria da complexidade defende
que o ndo linear e a desordem também s&o capazes de gerar conhecimento, pois
instigam a criatividade por meio do imprevisivel e do dindmico. Nesse contexto,
pode-se concluir que tais mudancas ndo provém das estruturas e hierarquias
definidas, pois “a nocdo de complexidade dialética faz o inverso: primeiro [vem 0]
movimento, depois, em seu contexto, [vém 0s] componentes estruturais” (Demo,
2002, p. 14).

Estruturas originadas de movimentos da complexidade precisam ser evidenciadas
na préatica. Considerando ser a conclusao apresentada por Demo (2002) um tanto
instigante, ela convida a uma investigacdo para avaliar se realmente as
caracteristicas e os principios definidores da complexidade podem ser identificados
nas organizacdes, assim como as caracteristicas da ciéncia administrativa o sao.
Esses principios, segundo Morin (1977, 2004, 2005), sdo: sistémico, hologramico,
retroativo, recursivo, autonomia e dependéncia, dialégico e conhecimento do

conhecimento.

Por sua vez, Agostinho (2001, 2003) adiciona trés principios que caracterizam a
administracdo complexa e que estdo presentes nas organizagcbes, a saber:
autonomia, cooperacao e agregacgdo. Para a autora, esses principios se relacionam
a medida que os individuos autdnomos, cooperando uns com 0S outros, obtém
vantagens que, unidas, formam um agregado, passando a se comportar também
como um individuo autbnomo, e assim sucessivamente. Do resultado dessa relacéo
emerge um comportamento global que faz com que as empresas estejam, de forma

recorrente, expostas as pressées do ambiente.

A epistemologia da complexidade teve seu inicio na década de 1960, com os
pesquisadores Edgar Morin, Isabelle Stengers e llya Prigogine (Prigogine, 2002;
Padua et al., 2008; Alberto & Cardoso, 2013; Gouveia & Conti, 2015). Na década de

1980, foi criado o Instituto Santa Fé, nos Estados Unidos, que pesquisou a dinamica


https://pt.wikipedia.org/wiki/Isabelle_Stengers
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da economia mundial por meio dos sistemas adaptativos complexos. Anos depois, 0
cientista e bidlogo Stuart Kauffman “criava uma joint venture com a empresa de
consultoria gerencial Ernest & Young para aplicacdo da teoria da complexidade ao
business. Chamado de Bios Group” (Agostinho, 2003, p. 8). Aquela década foi o
marco na relacdo entre o mundo dos negécios e a ciéncia da complexidade
(Agostinho, 2003).

Entretanto, em busca realizada na base de dados das plataformas Scientific
Periodicals Eletronic Library — Spell e Portal de Periédicos do CAPES/MEC, com
algumas palavras a constarem no titulo dos artigos, no periodo de referéncia de
1950 a 2017, foram encontradas as seguintes publicacdes: com as palavras
“‘complexidade”, 74 artigos no Spell e 432 artigos na CAPES; com as palavras “teoria
das organizagdes”, 21 artigos no Spell e 17 artigos na CAPES; com as palavras
“teoria da complexidade”, nove artigos no Spell e 20 artigos na CAPES; com as
palavras “administracdo complexa”, apenas um artigo publicado no Spell e seis
artigos na CAPES; e, com as palavras “organizacdes complexas”, quatro artigos
publicados na plataforma Spell e oito artigos na CAPES. Os resultados encontrados
evidenciam haver muitos estudos relacionados ao termo complexidade. No entanto,
ao aplicar simultaneamente as duas palavras “teoria da complexidade” e “teoria da
administracao”, na plataforma Spell ndo foram encontradas publicacbes e na
plataforma CAPES, foram encontradas apenas trés. A incursdo aqui realizada
permite concluir que existe uma escassez de estudos sistematicos a respeito da

aplicacé@o dos principios da complexidade & administragdo das organizagodes.

N&o obstante ser facilmente constatavel o surgimento e crescimento de uma
abordagem do pensamento administrativo, tendo por substrato a teoria da
complexidade, ndo se pode afirmar ainda a utilizacdo de um novo paradigma, no
sentido que Kuhn atribui ao termo (Kuhn, 2005). Tarefa ainda mais desafiadora é
apresentar um modelo, mediante o qual se faz possivel constatar se uma
organizacao é gerida consoante os pressupostos de uma administracdo complexa.
Desenvolver um modelo de analise organizacional sob a luz da teoria da
complexidade é entdo contribuir para preencher uma lacuna existente na ciéncia
administrativa. Tal contribuicdo permite inferir que, para a Empresa Alfa, a pesquisa

se justifica pelos beneficios que o adentramento na questdo podera gerar. Conhecer
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bem seus processos, suas interacdes e os fatores que impactam o resultado final,
sob uma nova oOtica, permitirA que a empresa estabeleca métodos de gestédo
adequados a sua realidade. Uma vez que, para Campos (2004b, p. 75) “somente o
gue é [conhecido e] medido € gerenciado. O que néo é [conhecido €] medido esta a

deriva”.

Para a academia, esta pesquisa se justifica pelo fato de que a “teoria da
complexidade ainda esta em construcdo. Nao se sabe ao certo em que situacdes se
aplica ou em que casos pode ser [realmente] Gtil. Porém, acredita-se que pesquisas
sobre complexidade sdo capazes de elucidar . . . [situa¢cdes] que acontecem no
mundo real” (Agostinho, 2003, p. 8). Portanto, buscar resultados empiricos mediante
uma aplicacao pratica dessa teoria ao universo das organizacfes pode representar
tanto o desenvolvimento de um instrumento gerencial como o aumento da robustez

de um novo referencial teérico.

Neste sentido, é inteiramente valido atestar a existéncia de uma lacuna, tanto do
ponto de vista tedrico, como prético, no sentido da instrumentalizagdo do emergente
conceito de uma administragdo complexa. Visando contribuir para o preenchimento
dessa lacuna, o presente estudo foi desenvolvido para responder a seguinte
pergunta norteadora: Como caracterizar a existéncia de uma administracéo

complexa em uma organizacao?

1.3 Objetivos
O objetivo geral desta pesquisa é desenvolver um modelo que permita
caracterizar a existéncia de uma administragdo complexa em uma organizagao.

Como objetivos especificos, buscou-se:

1. identificar construtos com os respectivos indicadores que caracterizam uma
administracdo complexa;
2. avaliar a fidedignidade da escala utilizada no questionario que contempla os

indicadores dos construtos propostos;
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3. identificar o impacto dos construtos sobre o conceito de uma administracéo
complexa, bem como a importancia de cada indicador sobre 0 seu respectivo
construto;

4. testar a existéncia de uma possivel diferenca entre as percep¢des dos grupos
ocupacionais da Empresa Alfa;

5. verificar a percepcéo dos funcionarios da Empresa Alfa sobre a existéncia de

caracteristicas de uma administragcdo complexa em seu modelo de gestao.

1.4 Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos, sendo o primeiro representado
por esta introdugédo, com apresentacao e contextualizacdo do tema, o problema e a
relevancia do estudo e os objetivos que permitiram uma possivel contribuicdo do
assunto abarcado pela dissertacdo para a gestdo e para a academia. O segundo
capitulo é composto pelo arcabouco tedrico conceitual sobre o tema fundamentador
dessa pesquisa, compreendendo uma breve evolucéo da teoria da administracéo, os
fundamentos e principios da teoria da complexidade e de uma administracdo
complexa, além da apresentacdo do modelo tedrico conceitual proposto. Esse
capitulo é mais extenso que o normalmente apresentado em dissertacdes aplicadas,
pois compde a base para o desenvolvimento de um modelo de analise que constitui
0 objetivo da pesquisa. O terceiro capitulo contém as diretrizes metodoldgicas que
foram empregadas, como o tipo de pesquisa, a unidade de analise e observacao,
além dos procedimentos de coleta e andlise dos dados. Na sequéncia, o capitulo
qguatro apresenta a analise dos resultados com o tratamento dos dados quantitativos
e gualitativos. Por fim, o capitulo cinco mostra as consideragcfes finais desta

dissertacgéao.
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2 Referencial Teérico

Este capitulo contempla o arcabouco tedrico que dara sustentacéo a realizacdo da
pesquisa e se dividira em trés secfes. Na primeira, sera apresentada uma sintese
da evolugdo das teorias da administracdo, comecando pela classica, relacdes
humanas, comportamental, estruturalista, sistémica e contingencial. A segunda
secdo abordard os aspectos fundamentais da teoria da complexidade com os
principios postulados por Edgar Morin e os principios da administracdo complexa
desenvolvidos pela pesquisadora Maria Esteves Agostinho, em sua tese de
doutorado em engenharia de producdo. Por fim, este capitulo sera finalizado por
uma secdo que apontara as principais contribuicbes das teorias estudadas no
referencial tedrico, com a apresentacdo do marco teorico que servira de suporte para
o desenvolvimento dos procedimentos metodolégicos utilizados para o
desenvolvimento e aplicagdo do modelo de andlise aqui proposto.

2.1 Teorias da administracao

A evolucdo das teorias da administracdo se fez a partir do pensamento classico e
sistémico, suportados por paradigmas de sua época, quando entdo os objetivos
eram o controle, a previsibilidade e a produtividade (Toérres, 2005; Prim, Stadinick,
Cunha & Coelho, 2008). A origem do termo paradigma deriva do grego paradeigma,
que significa modelo, padrao e exemplo compartilhados (Bauer, 1999). O termo foi
introduzido como um conceito de ciéncia por Thomas Kunh (1922-1996), em sua
obra A Estrutura das Revolugbes Cientificas, em que salienta considerar o
paradigma como uma premissa fundamental de realizac6es cientificas reconhecidas
que, durante algum tempo, fornecem problemas e solu¢cdes para os pesquisadores
que o compartilham (Bauer, 1999; Morin, 2005; Serva, Dias & Alperstedt, 2010; B0,
Biegelmeyer, Ganzer, Olea & Dorion, 2015; Folloni, 2016).

Assim, o paradigma € condicdo social de validade para que uma ciéncia tenha
progresso e persista na sociedade. Para que haja a evolugcédo cientifica, torna-se
necessario que o paradigma anterior seja superado pelo paradigma seguinte, sem
ligacGes remanescentes (Wood, 1993; Bauer, 1999; Demo, 2002; Folloni, 2016). O

processo de substituicdo se inicia quando as explicacdes para os fenébmenos, de
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acordo com um dado paradigma, deixam de ser satisfatérias, levando a uma
disfungcdo que desencadeia crise. Quando isso ocorre, novas teorias surgem e
influenciam trabalhos ja existentes, proporcionando uma nova visdo de mundo
(Wood, 1993).

O desenvolvimento cientifico ocorre de forma paradigmatica, pois, segundo Petraglia
(2003, p. 50), “ndo ha saber total. Ele vai se construindo, mas nunca se esgota”.
Assim, as teorias da administracdo foram erigidas, em um primeiro momento, tendo
por base o pensamento cientifico classico que, por seu turno, se apoiava no
mecanicismo, no determinismo, no reducionismo e na analise (Bauer, 1999; Morin,
2005). A propria ciéncia se incumbiu de propiciar uma ruptura com a abordagem
classica, dando passagem a novos paradigmas norteados pelo pensamento

sistémico e, posteriormente, pelo pensamento complexo.

O mecanicismo cientifico se edificou em decorréncia da procura por uma conciliacdo
entre a razao e a fé, essa Ultima subordinada ao dogmatismo cristdo. A “visdo de
mundo medieval, baseada na filosofia aristotélica e na teologia cristd, mudou
radicalmente. A no¢éo de um universo organico, vivo e espiritual foi substituida pela
nocao do mundo como uma maquina, e a maquina do mundo tornou-se a metafora
dominante da era moderna” (Capra, 1996, p. 24). Os principais pioneiros dessa
evolucdo paradigmatica, segundo Bauer (1999), Prim et al. (2008), Oliveira, Soares e
Resende (2008), Wittmann (2008), Santos, Pelosi e Oliveira (2012), Capra e Luisi
(2014), foram:

a) Nicolau Copérnico (1473-1543), com a teoria heliocéntrica em oposi¢cdo a

geocéntrica, de Ptolomeu;

b) Galileu Galilei (1564-1642), que comprovou a teoria de Copérnico e foi o

primeiro a conjugar o0 raciocinio tedrico com a observagdo experimental,

conduzindo a atencdo para as propriedades quantificaveis da matéria. E

considerado o pai da ciéncia moderna;

c¢) Francis Bacon (1561-1626) foi o criador do método empirico de investigacao,

por meio da abordagem da inducdo (formacdo do conhecimento, do particular

para o geral) para tirar conclusfes dos experimentos sem considerar principios

pré-estabelecidos;
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d) René Descartes (1596-1650) foi o fundador do racionalismo moderno, com
sua visdo da natureza dividida entre mente e matéria, sendo essa Ultima
assimilada a maquina. “Criou o método do pensamento analitico, que consiste
em quebrar fenbmenos complexos em pedacos [decomposicdo] a fim de
compreender o comportamento do todo a partir das propriedades das suas
partes” (Capra, 1996, p. 24), e utlizou o método dedutivo (formacdo do
conhecimento, do geral para o particular). Foi o mentor do principio determinista
da causalidade linear (efeitos decorrem de causas Unicas) e da metafora “arvore
do conhecimento” (raizes: metafisica; tronco: fisica; ramos: demais ciéncias).
Postulou a célebre assertiva “penso, logo existo”, que firmou o dualismo matéria-
espirito e corpo-alma nas ciéncias e na filosofia. Para Descartes, a natureza
poderia ser dividida entre mente e matéria, o que resultaria no afastamento
progressivo entre ciéncias humanas (coisa pensante) e naturais (coisa extensa);
e) Isaac Newton (1642-1727) fundou a mecénica classica. Superou os métodos
indutivo de Bacon e analitico-dedutivo de Descartes. Descreveu os fendmenos
naturais de leis que explicam as forcas e os movimentos. Inseriu a nog¢ao de

espaco tridimensional do qual se originou a nogéao de espaco e tempo absolutos.

Segundo Bauer (1999, p. 24), para Descartes, o “organismo humano seria uma
maquina . . . que contém uma alma cuja esséncia é o pensamento. Surgia assim a
concepcao mecanicista da ciéncia. Newton, posteriormente, extrapolaria a metéfora
homem-maquina para universo-maquina . . . sepultando de vez qualquer visdo
organica do mundo”. Os impactos decorrentes dessas visdes de mundo se fizeram
presentes até o século XX, pois, “0 modelo cartesiano é fundamental quando se
busca resolver problemas mecéanicos, porém . . . insatisfatorio quando se procura
resolver problemas humanos relacionados a sentimentos e emogdes” (Nishiyama,
Bento, Rech & Neto, 2014, p. 3).

O paradigma cartesiano-newtoniano, ou paradigma reducionista, representa, de fato,
0 mito da era moderna (Bauer, 1999) e se fundamenta:

a) na necessidade de decomposicdo do fenbmeno em partes menores para
melhor analisar e compreender o todo, com base nas descri¢cdes e analises
isoladas das partes. SO assim suas verdades (evidéncias) podem ser aceitas
(Bauer, 1999; Morin, 2004; Nishiyama et al., 2014; Folloni, 2016). Para Morin
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(2004, p. 14), a decomposicéao “atrofia as possibilidades de compreenséo e de
reflexdo, eliminando assim as oportunidades de um julgamento corretivo ou
de uma visdo em longo prazo . . . quanto mais a crise progride, mais progride
a incapacidade de pensar a crise”;

b) na reducdo do fendmeno que € a sua suspensdo do meio em que esti
inserido e com o qual se relaciona, para focar o exame cientifico (Folloni,
2016); e,

c) na causalidade linear, que é a busca pela relacdo determinista e previsivel
entre causa e efeito (Bauer, 1999; Folloni, 2016), podendo ser representado

pela relacdo do “se-entdo” (Prim et al., 2008).

O reducionismo é uma realidade no sistema de ensino, no qual a orientacdo é
‘reduzir o complexo ao simples . . ., separar 0 que esta ligado; decompor e néo
recompor; e a eliminar tudo que causa desordens ou contradicbes em nosso
entendimento” (Morin, 2004, p.15). Nas organiza¢des, 0 reducionismo surge por
meio da decomposicdo, segregacdo das tarefas e da divisdo do trabalho. A
superespecializacdo gera a desintegracdo e a fragmentacdo do saber e impede a
obtencdo do conhecimento do todo, retardando ou impossibilitando uma reacéo
imediata as perturbacbes e influéncias externas, por estarem reduzidas as partes
(Morin, 2004, 2005).

O pensamento classico fundamentou o desenvolvimento das primeiras teorias da
administracdo e, quando “a metafora das organizagcbes como maquinas se afirmou,
ela acabou por gerar teorias mecanicistas correspondentes para 0 gerenciamento
com o proposito de aumentar a eficiéncia [e o controle] de uma organizacdo ao
planeja-la como uma montagem de partes que se engrenam com precisao”, segundo

(Capra & Luisi (2014, p. 87), para garantir a produtividade.

A subsecado seguinte mostrara como os paradigmas ja citados foram direcionadores

do pensamento administrativo até meados do século XX.
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2.1.1 Abordagem cléssica

Segundo Silva (2008), a teoria da administracdo tem seu inicio com a abordagem
classica, no inicio do século XX. Essa abordagem nasceu como consequéncia da
Revolucao Industrial, que gerou a necessidade de obter maior eficiéncia e controle
na produgéo, devido ao

crescimento desorganizado das empresas, com suas complexidades
administrativas, exigindo uma abordagem mais cientifica para substituir a
improvisagcao e o empirismo entdo dominante; e, a necessidade de aumentar
a competéncia das organizacfes, no sentido de se obter o melhor rendimento
possivel de seus recursos para enfrentar a competicdo que aumentava entre
as empresas. (Silva, 2008, p. 105).

A abordagem classica foi principiada pelos engenheiros Frederick W. Taylor (1856-
1915), com a administracéo cientifica; € considerado o “pai da organizacao cientifica
do trabalho” (Taylor, 1995, p. 9), nos Estados Unidos, e Henry Fayol (1841-1925),
com a teoria classica; é considerado o “pai da administracdo moderna” (Silva, 2008,
p. 131), na Franca. A administracao cientifica tinha como foco a execucdo das
tarefas e a teoria classica se fundamentava em uma visdo anatémica e fisioldgica da
organizacdo, com foco na estrutura e funcionamento organizacional. Taylor e Fayol
buscavam os mesmos obijetivos: eficiéncia e controle (Andrade & Amboni, 2011,
Basharat & Bashir, 2012).

A administracdo cientifica de Taylor, por ser focada na eficiéncia na execucédo das
tarefas, € uma abordagem de baixo para cima e das partes para o todo, 0 que seria
uma representagdo do método indutivo de Bacon. A maior preocupacdo era
aumentar a produtividade por meio de métodos que melhorassem o trabalho em
nivel operacional. Esses métodos eram voltados para o estudo cientifico do tempo
padrdo e 0s movimentos necessarios para execucao das tarefas, o que permitia a
especializacdo do operario e o agrupamento de movimentos que constituiam a
chamada Organizacao Racional do Trabalho — ORT, em 1903, com a publicagéo do
livro Shop management - Administracdo de oficinas (Taylor, 1995; Prim et al., 2008;
Basharat & Bashir, 2012).

Com os estudos sobre ORT, Taylor vislumbrou a “possibilidade de aplicar a

disciplina, a objetividade e a racionalidade do engenheiro na solu¢cdo dos problemas
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administrativos. Com isso, substituiria 0 acaso, a ‘regra do polegar’ (empirismo no
processo de producao) e os fatores de personalidade na tomada de decisédo” (Silva,
2008, p. 113), para obtencdo de um processo administrativo por processos e
padrées que eliminassem as incertezas (Koumparoulis & Vlachopoulioti, 2012). Na
concepcao de Taylor, a substituicdo do método artesanal e empirico (heranca dos
artesdos da Revolucdo Industrial) pelo cientifico consistia em substituir as formas
ineficientes por formas eficientes e econdmicas que pudessem explicar, a fundo,
cada movimento e a melhor forma de executa-los (the best way); todas essas séo
evidéncias claras do paradigma classico racionalista no processo produtivo (Taylor,
1995; Prim et al., 2008; Sanches, Cunha, Costa & Erdmann, 2008; Oliveira et al.,
2015; Turan, 2015; Onday, 2016a).

A Tabela 1 apresenta os aspectos que fundamentam a ORT da administracao

cientifica.
Tabela 1
Aspectos da organizac¢ao racional do trabalho — ORT
Ideias Descricao

Analise do trabalho e
estudo dos tempos e
movimentos

Visa determinar o melhor processo de execuc¢édo da atividade e o melhor
tempo, por meio da analise e experimentagdo realizada com rigor
cientifico.

Estudo da fadiga
humana

Visa eliminar movimentos indteis relativos ao uso do corpo humano,
arranjo de material e ferramentas.

Divis&o do trabalho e
especializacéo

Visa aumentar a produtividade, devida a especializacdo do operéario na
execucao de uma Unica tarefa.

Desenho de cargos
e tarefas

Visa ao planejamento e registro de cada tarefa; permite contratar perfil
qualificado; reduz custo de treinamento; reduz erros na execucdo se
bem documentado; e, facilita a supervisao.

Incentivos salariais e
prémios de producéo

Visa aumentar a producdo, pois, com 0 pagamento por peca, quem
produz mais ganha mais, quem produz menos ganha menos.

Homo economicus

Visa influenciar o trabalhador a produzir mais por recompensas
salariais, econdmicas e materiais, pois, 0 homem procura o trabalho ndo
porque gosta, mas como um meio de sobrevivéncia do salario que o
trabalho proporciona.

Condicdes de
trabalho

Visa melhorar as condigcbes do ambiente de trabalho, adaptando-o ao
operario, pois, isso aumenta o bem-estar fisico, reduz a fadiga e
aumenta a produtividade.

(continua)
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(concluséo)

Visa padronizar os métodos e processo de trabalho, assim como
padronizar maquinas, equipamentos, instrumentos de trabalho, matérias
8 | Padronizacao primas e componentes, no sentido de reduzir a variabilidade e a
diversidade no processo produtivo e, consequentemente, eliminar o
desperdicio e aumentar a eficiéncia.

Visa a existéncia de diversos supervisores especializados, com
9 | Supervisdo funcional | autoridade funcional, conforme sua especialidade, sobre o mesmo
operario, ou seja, multiplas linhas de comando.

Fonte: Taylor, F. W. (1995). Principios de administragdo cientifica. Sdo Paulo: Atlas. Andrade, R. O.
B, & Amboni, N. (2011). Teoria geral da administracdo. (2a ed.). Rio de Janeiro: Elsevier. Silva, R. O.
(2008). Teorias da administracdo. Sao Paulo: Pearson Prentice Hall. Motta, F. C. P., & Vasconcelos, I.
F. G. (2006). Teoria geral da administragdo. (3a ed.). Sdo Paulo: Thomson Learning. Koumparoulis,
D. N., & Vlachopoulioti, A. (2012). The evolution of scientific management. Journal SAVAP Academic
Research Internationl, 3(2), 420-126. Maximiano, A. C. (2000). Introducdo a administracdo. (5a ed.).
Sao Paulo: Atlas. Oliveira, W. F. M., Aouar, W. A., Barreto, L. K. S., Santos, O. S., & Oliveira, H. C.
(2015). Da teoria classica a contingencial: contribuicdes a competitividade das organizagfes. Revista
Raunp, 7(2), 43-58. Turan, H. (2015). Taylor's “Scientific management principles”: contemporary
issues in personnel selection period. Journal of Economics, Business and Management, 3(11), 1102-
1105.

Os estudos dos tempos e movimentos realizados por Taylor eram constituidos por
duas fases: a) analitica — quebra e enumeracdo das atividades em movimentos
elementares simples, com descarte de movimentos inlteis; e, b) construtiva —
registro desses dados para futuras aplicacbes em outras atividades e/ou melhoria
das ferramentas de trabalho com intuito de adapta-las ao corpo dos operarios para
gque ambos pudessem andar juntos e ter produtividade. Trata-se, assim, da
integracdo homem-maquina. Desse modo, Taylor definiu a forma de execug¢édo com o
objetivo de levar os operarios a superarem seus limites. Aspectos caracteristicos dos
métodos cientificos de racionalizacdo do trabalho foram marcantes e se definiram
pela necessidade de: a) maior eficiéncia nos processos; b) maior controle das
atividades com determinacdo de horarios e intervalos, sem entretenimentos que
comprometessem a atividade; c) fazer com que o ritmo do processo penetrasse no
corpo do operario e também os controles minuciosos (Taylor, 1995; Silva, 2008;
Andrade & Amboni, 2011).

N&o obstante, toda essa procura por controle sobre o operariado, segundo Sampson
(1996, p. 60), “Taylor era muito mais humano que a maioria dos donos de fabricas e
preocupava-se muito com a harmonia no local de trabalho”. Tal constatagcéo permite
explicar a visdo do homo economicus da administragdo cientifica que surgiu como
solucdo para o problema motivacional e com objetivo de aumentar a producéo.

Taylor propos o sistema de pagamento por unidade ou sistema de tarefa, em que o
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funcionario receberia também segundo seu esfor¢co individual, contrariando as
normas sindicais da época que prezavam a solidariedade coletiva com o ganho por
producdo geral (Taylor, 1995; Silva, 2008). Dessa forma, Taylor acreditava que a

colaboracdo entre gerente e funcionario levaria ao sucesso da organizacdo e a

(@)

consequente especializagdo, o que seria “‘um dos principais pontos para
desenvolvimento do processo de producdo na administracdo cientifica” (Silva, 2008,
p. 112). Com esta forma de incentivo, € possivel perceber a causalidade linear do
pensamento com a hipétese “se-entdo: se o trabalhador for remunerado com X$,

entdo ele produzira Y” (Prim et al., 2008, p. 4).

Em 1911, com a publicacdo do livro Principles of Scientific Management, Taylor
parte do principio de que a racionalizacdo das atividades deveria ser foco de todas
as empresas, uma vez que as mesmas padeciam de trés grandes problemas, os
quais denominou de: a) vadiagem sistematica; b) desconhecimento pela geréncia
sobre a rotina e tempo necessario para execucdo das tarefas; e, c) falta de
padronizacdo na execucdo das atividades. A solucdo desses problemas era
necessaria para garantir a sobrevivéncia das empresas, pois o principal objetivo da
administracdo é a permanéncia do empregador no mercado e um elevado nivel de
desenvolvimento e recompensa ao empregado (Taylor, 1995; Koumparoulis &
Vlachopoulioti, 2012).

A Tabela 2 apresenta os principios da administracéo cientifica.

Tabela 2
Principios da administracdo cientifica
Estudioso Principio
. Substituir a improvisacéo e execucao empirica por métodos cientificos.
Planejamento | Os gerentes devem pensar sobre o planejamento do trabalho e os
trabalhadores, executar.
Preparo Selecionar cientificamente os trabalhadores para assumir o cargo e
Frederick preparar arranjo fisico de trabalho de forma racional.
W. Taylor Controle | Controlar o trabalhador para garantir a execugéo conforme o método e
como planejado.
Execucao Garantir que a execugdo seja disciplinada.
Excecao Ter foco nas ocorréncias que se distanciam do padrao estabelecido.

Fonte: elaborado a partir de: Morgan, G. (2009). Imagens da organizacdo. Sdo Paulo: Atlas. Taylor, F.
W. (1995). Principios de administracdo cientifica. Sdo Paulo: Atlas. Andrade, R. O. B., & Amboni, N.
(2011). Teoria geral da administracao. (2a ed.). Rio de Janeiro: Elsevier. Silva, R. O. (2008). Teorias
da administracdo. Sao Paulo: Pearson Prentice Hall. Motta, F. C. P., & Vasconcelos, I. F. G. (2006).



29

Teoria geral da administracdo. (3a ed.). Sdo Paulo: Thomson Learning. Maximiano, A. C. (2000).
Introducdo a administracdo. (5a ed.). Sao Paulo: Atlas. Koumparoulis, D. N., & Vlachopoulioti, A.
(2012). The evolution of scientific management. Journal SAVAP Academic Research International,
3(2), 420-126. Oliveira, W. F. M., Aouar, W. A., Barreto, L. K. S., Santos, O. S., & Oliveira, H. C.
(2015). Da teoria classica a contingencial: contribuicdes a competitividade das organizacdes. Revista
Raunp, 7(2), 43-58.

Para Taylor, a organizagao e a administracdo deveriam ser estudadas como ciéncia
e ndo da forma empirica como eram analisadas até entdo; o improviso deveria dar
lugar ao planejamento; o objetivo da administracdo deveria ser garantir a
prosperidade para o empregador e para os empregados, por meio da influéncia da
remuneracao por produgao, gerando uma identidade de interesses. Essas diretrizes,
segundo seus idealizadores, permitiriam uma administracéo eficiente, uma vez que,
conhecendo bem a atividade, a administracdo poderia selecionar melhor sua méo de
obra e obter um melhor resultado na aplicacdo dos métodos cientificos (Taylor,

1995; Andrade & Amboni, 2011; Turan, 2015).

Segundo Koumparoulis e Vlachopoulioti (2012), as palavras norteadoras para Taylor
eram producdo, ordem, eficiéncia e trabalho, e a selecdo de pessoal se deve a
necessidade de se obter o homem mais adequado para executar a funcdo, pois,
cada trabalho exige um tipo especifico de empregado, e cada empregado
corresponde a um tipo especifico de trabalho. O cuidado que se deve ter é o de
colocar o aplicador certo na ciéncia certa. Por fim, a separacdo do planejamento e
execucao também seria um beneficio gerado pela administracéo cientifica (Taylor,
1995; Motta & Vasconcelos, 2006), pois, para Taylor, aos supervisores cabe o
planejamento e aos operérios, a execugdo. “Nao se espera que vocés pensem. Ha
outras pessoas por perto pagas para pensar” (Taylor citado por Morgan, 2009, p.
34). E retirada do operario a autonomia de escolha do melhor método de trabalho. A
geréncia é gque impbe o método 6timo e fixa os tempos. Com isso, ocorre a
transferéncia de toda a responsabilidade da organizacdo do trabalho do operério

para o gerente, dividindo o trabalho entre méos e cérebro (Morgan, 2009).

Segundo Basharat e Bashir (2012), os trabalhos de Taylor sobre os tempos e
movimentos foram melhorados por seguidores como Frank e Lilian Gilbreth que, em
1912, “enfatizaram o estudo dos movimentos em detrimento do estudo de tempos . .

. € propuseram o redesenho do ambiente” para evitar a fadiga (Andrade & Amboni,
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2011, p. 58). Para Gilbreth, a fadiga causava a diminuicdo da producao e qualidade
do trabalho, perda de tempo, aumento da rotatividade de pessoal, doencas,
acidentes, e diminuicdo da capacidade de esfor¢co. Henry Gantt criou um gréafico para
acompanhar diariamente a producdo, utilizado até os dias de hoje. Hugo
Munsterberg prop6s a utilizagdo da psicologia no ambiente industrial para encontrar
o homem certo para a atividade; definiu as condi¢des psicoldgicas favoraveis para o
aumento da producdo; reproduziu as influéncias desejadas pela administracdo na
mente humana e criou e empregou 0s primeiros testes de selecdo de pessoal. Henry
Ford tornou o Ford Modelo T um produto de consumo em massa devido ao
taylorismo-fordismo que se baseou em trés aspectos: “o processo produtivo deve ser
planejado, ordenado e continuo [economicidade]; o trabalhador deve receber o
trabalho que deve ser feito [linhas de montagem]; os fluxos de opera¢cdes devem ser
avaliados de forma continua para evitar desperdicios [intensificacdo e
produtividade]” (Andrade & Amboni, 2011, p.59).

Essa teoria recebeu muitas criticas e foi definida como de mecanizacdo e
esgotamento fisico, pois: a) considerou os trabalhadores como servidores ou
acessorios das maquinas, completamente controlados pela organizacao e pelo ritmo
do trabalho; b) atribuiu pouca atencédo ao elemento humano e concebeu-se a
organizacdo como um arranjo rigido e estatico de pecas; c) ignorou que o ser
humano € um ser social, devido a visao individualizada; d) negou a necessidade de
o individuo querer conhecer o processo de producdo do inicio ao fim (o todo); €) nos
resultados de pesquisas posteriores, nao foi confirmada que a especializagcédo era
garantia de eficiéncia; g) ignorou que a fadiga € também um fenémeno psicolégico
(Taylor considerava apenas como um fendmeno muscular e fisioldgico); h) o tempo
morto, desvalorizado por Taylor, tem papel positivo, que é reestabelecer a energia
perdida para dar continuidade ao processo; i) restringe-se apenas aos aspectos
formais das organizag¢des, negando o informal; j) negligenciou a estrutura de poder
que é de cima para baixo; I) foi uma teoria prescritiva e normativa (solugdes prontas);
m) ignorou as relagdes informais da organizagédo; analisou a organizacdo como
sistema fechado, ou seja, que nao sofre interferéncia do meio externo (considerou a
organizacdo como um sistema mecanico, previsivel e deterministico) (Martins, 2001,
Motta & Vasconcelos, 2006; Silva, 2008; Basharat & Bashir, 2012; Turan, 2015;
Onday, 2016a).
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Entretanto, Sampson (1996, p. 60) lembra que, para Taylor, “a administracao
cientifica . . . ndo é [apenas] controlar um homem com um crondmetro, e sim [ele
pedia] uma revolucdo mental completa, que deveria ser igualmente completa da
parte daqueles que estdo do lado da administragdo”. Turan (2015) complementa
que, para Taylor, o0 método cientifico deveria ser discutido como uma revolucéo

mental em vez de um simples meio momentaneo de aumento da produtividade.

Segundo Turan (2015), as ideias de Taylor foram bem aceitas e algumas sé&o
empregadas até os dias de hoje. E, como afirma Morgan (2009, p. 22), em “nenhum
lugar isso € mais evidente do que na organizacdo moderna. Considere a precisdo
mecanica [controle e previsibilidade] com a qual muitas das nossas instituices
devem operar. A vida organizacional € frequentemente rotinizada com a precisao

exigida de um relégio”.

Assim, a administracdo cientifica alicercou-se em préticas necessarias e
garantidoras da produtividade das empresas, e, segundo Oliveira et al. (2015, p. 47),
a sua implementacao “pelas fabricas na época foi um fator distintivo que ocasionou o
tipo de crescimento industrial e econémico dos Estados Unidos”. Isso se deu pela
utilizacao de técnicas cientificas, como: a) comando e controle, em que a geréncia
planeja e controla e os operarios executam, de forma ditatorial; b) definicdo de uma
maneira certa de fazer (the one best way), em que o método estabelecido é a melhor
maneira de executar; c) visdo dos recursos como mao de obra e ndo como recursos
humanos; d) seguranca dos operarios em permanecer no emprego, embora nao
houvesse reconhecimento moral dessas pessoas; e, e) contribuicdo para o controle
de qualidade produtiva com o monitoramento estatistico da eficiéncia (Taylor, 1995;
Silva, 2008; Oliveira, Soares & Resende, 2008; Koumparoulis & Vlachopoulioti,
2012; Santos, Pelosi & Oliveira, 2012; Turan, 2015).

As contribuicbes da administracao cientifica para a teoria da administracdo foram
significativas, pois: a) foi o primeiro desenvolvimento cientifico que se propbs a
analisar e normatizar os processos produtivos com objetivo de aumentar a
produtividade e a eficiéncia; b) obteve éxito na racionalizagéo e eficiéncia dentro do

contexto de sua época; c) complementou a tecnologia existente até entao,
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desenvolvendo técnicas e métodos que normatizassem a producgdo, buscando
aumento de produtividade e conseguindo a reducdo do desperdicio de tempo,
esforco e energia; e, d) foi a base para o surgimento de novas teorias (Silva, 2008;
Prim et al., 2008).

Enquanto toda essa revolugdo acontecia nos Estados Unidos, na Franca, por sua
vez, a teoria classica surgia com o também engenheiro Henry Fayol, que realizava
estudos relacionados a busca da eficiéncia por meio da forma e disposicdo das
diversas areas organizacionais (Basharat & Bashir, 2012). Segundo Oliveira et al.
(2015), os primeiros estudos foram em uma empresa francesa com dificuldades
financeiras. Desde entédo, despontavam indicios de suas ideias sobre a necessidade
de planejar o futuro e ter orcamentos e uma contabilidade de custos que fornecam
informagbes para a administracdo; ter diagramas organizacionais, reunibes e
relatorios e, por fim, ter principios importantes para a administracdo, como unidade e
cadeia hierarquica de comando, separacdo dos poderes, centralizacdo e ordem.
Para Fayol, “um lider que seja um bom administrador, mas tecnicamente mediocre,
€ geralmente muito mais Gtil & empresa do que se ele fosse um técnico brilhante,
mas um administrador mediocre” (Fayol, 1908, citado por Silva, 2008, p. 132). Esses
estudos resultaram na publicacdo, em 1916, do livro Administration Industrielle et

Générale (Administracdo Industrial e Geral).

A abordagem da teoria classica é de cima para baixo, da direcdo para a execucao,
do todo para as partes, da sintese para a analise, diferentemente da abordagem da
administracdo cientifica, que se dava de baixo para cima e das partes para o todo.
Entretanto, ambas as abordagens podem ser consideradas complementares, uma
vez que, tanto Taylor como Fayol, buscavam a eficiéncia organizacional, maiores
salarios e maiores lucros; ndo obstante, o fizeram utilizando procedimentos
diferentes (Motta & Vasconcelos, 2006; Andrade & Amboni, 2011; Basharat & Bashir,
2012).

O foco da teoria classica era na estrutura ideal das organizacbes, ou seja, na
disposicdo e nas inter-relagbes estruturais internas, concebendo-as como uma
estrutura e restringindo-as apenas aos aspectos da organizacdo formal. A

preocupacdo era com uma divisdo de acordo com 0s 0Orgaos que compdem a



33

organizagdo, como os departamentos, divisdes, se¢des e unidades. Para Fayol, a
coordenacdo é a reunido, a unificacdo e a harmonizacdo de toda a atividade e
esforco. Se ha subdivisdo do trabalho, é indispensavel que haja coordenacéo.
Assim, as subdivisbes de uma empresa se concentrariam Nnos grupos, como: a)
atividades técnicas: transformacdo e producdo de bens e servicos; b) atividades
comerciais: transacdes de compra, venda ou permuta; c) atividades financeiras:
captacdo e bom uso de capital; d) atividades de seguranca: preservacao e protecéo
das pessoas e bens; e, e) atividades administrativas: integracdo de todas as
operacOes da organizagdo, coordenando e sincronizando as atividades anteriores
(Basharat & Bashir, 2012; Onday, 2016a).

Segundo Andrade e Amboni (2011), existe uma diferenca basica entre a acdo de
organizar e a administracdo. A administracdo € o conjunto de processos entrosados
e unificados, no qual a organizacdo é uma das partes. A administracdo abrange
aspectos que a organizacao por si s6 ndo envolveria, tais como previsdo, comando e
controle. A organizacao é a funcdo administrativa e parte do processo administrativo.
Assim, para a teoria classica, a administracdo é a realizacdo das atividades
administrativas, por meio das seguintes fun¢des (Maximiano, 2000; Prim et al, 2008;
Onday, 2016a):

a) previsdo: planejamento que permite avaliar o futuro e definir acbes
preventivas, sob trés aspectos: projecdo (futuro como continuacdo do
passado), predicdo (futuro ndo é continuacdo do passado, devido a fatores
fora de controle) e planejamento (futuro ndo é continuacdo do passado, mas
com fatores sob o controle da empresa);

b) organizacéo: mobilizacao de recursos para transformar o plano em agéo;

c) comando: orientacdo para obtencao dos objetivos;

d) coordenacéo: unificacdo e harmonia de todas as atividades e esforgos; e,

e) controle: verificagdo de que as coisas acontegcam conforme planejado.

Segundo Morgan (2009, p. 27), as funcbes administrativas, “em conjunto, definiram
as bases de muitas técnicas da moderna administracéo, tais como administracdo por
objetivos (APO), os sistemas de planejamento e programacgao de orgcamentos e

outros métodos que enfatizam o planejamento e o controle racional’.
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Os principios dessa teoria foram escritos em 1916 e sdo apresentados na Tabela 3,

na ordem em que foram desenvolvidos por Fayol.

Tabela 3
Principios gerais da teoria classica.
Principios Descricéo
1 | Divis3o do trabalho Consiste na ' ¢§pe_C|aI|zagao qla_s tarefas e das pessoas para
aumentar a eficiéncia e a produtividade com o mesmo esforc¢o.
. Autoridade é o direito de dar ordens e o poder de esperar
Autoridade e POE " . .
2 . obediéncia; responsabilidade é uma consequéncia natural da
responsabilidade . L :
autoridade. Ambas devem estar equilibradas entre si.
s Necessidade de estabelecer normas de conduta e de trabalho,
3 | Disciplina e S
validas para todos os funcionarios.
4 | Unidade de comando ngq gmpregado_ deve ,re_ceber ordens de apensa um superior. E o
principio da autoridade Unica.
5 | Unidade de direcio O controle unico & possibilitado com a gpl_magao de um plano para
grupos de atividades com 0s mesmos objetivos.
Subordinacéo dos . . .
; AT Os interesses gerais da corporagdo devem se sobrepor aos
6 | interesses individuais . .
i interesses particulares.
aos gerais
7 Remuneracéo do Deve ser suficiente para garantir a satisfacdo dos funcionérios e da
pessoal organizagao.
L Refere-se a concentragdo da autoridade no topo da hierarquia da
8 | Centralizacdo D
organizagao.
. E a linha de autoridade que vai do escaldo mais alto ao mais baixo.
9 | Cadeia escalar - S
E o principio de comando.
Deve ser mantida em toda a organizacdo, preservando um lugar
10 | Ordem : )
para cada coisa e cada coisa em seu lugar.
. A justica deve prevalecer também no ambiente de trabalho,
11 | Equidade A ~ N
justificando a lealdade e a devocdo dos empregados a empresa.
Estabilidade do A rot_aga9 tem um impacto negativo sobre a eficiéncia da
12 organizagdo. Quanto mais tempo uma pessoa permanecer em um
pessoal no cargo
cargo, melhor.
L Demostra a capacidade de o funcionario visualizar um plano e
13 | Iniciativa : ~
assegurar seu sucesso. Deve ser encorajada pela geréncia.
O trabalho deve ser conjunto, facilitado pela comunicacéo dentro das
14 | Espirito de equipe equipes. Os componentes de um mesmo grupo precisam ter
consciéncia de classe para, com isso, defender seus propdsitos.

Fonte: elaborado a partir de Fayol, H. (1994). Principios gerais de administracdo. In H., Fayol.
Administracao industrial e geral. (10a ed.). (pp. 44-64). Sdo Paulo: Atlas. Andrade, R. O. B., &
Amboni, N. (2011). Teoria geral da administracdo. (2a ed.). (p. 68). Rio de Janeiro: Elsevier.
Koumparoulis, D. N., & Vlachopoulioti, A. (2012). The evolution of scientific management. Journal
SAVAP Academic Research Internationl, 3(2), 420-126. Basharat, Z. M. M., & Bashir, Z. (2012).
Review of classical management theories. International Journal of Social Sciences and Education,
2(1), 512-522. Onday, O. (2016a). Classical organization theory: from generic management of
Socrates to bureaucracy of Weber. International Journal of Business and Management Review, 4(1),
87-105.
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A implementacdo desses principios leva a organizagdo a uma estrutura com “um
padrdo de cargos precisamente definidos e organizados de maneira hierarquica por
meio de linhas de comando ou de comunicacdo também precisamente definidas”
(Morgan, 2009, p. 29).

No periodo de 1920 a 1930, os ensinamentos de Fayol foram evidenciados em
seguidores que explicitaram seus conceitos e principios. Luther Gulick objetivava a
reforma da burocracia federal americana e desenvolveu o que chamou de
POSDCORB (Planejamento, Organizacdo, Staffing, Direcdo, Coordenacéo,
Budgeting). Lyndall F. Urwick, em seus trabalhos de consultoria, enfatizou principios
como a especializacdo, autoridade, amplitude administrativa, além de definir as
funcdes do administrador como investigacdo, previsdo, planejamento, organizacgéao,
coordenacao, comando e controle (Andrade & Amboni, 2011). James Mooney e Alan
Reiley concordavam que a organizacdo eficiente era baseada no formalismo.
Mooney concebeu a ideia que, ao longo da histéria, os grandes lideres utilizavam os
mesmos principios e, em investigacdo, descobriu que organizacdes solidas como a
“‘igreja catdlica se baseava em um sistema de relacdo superior-subordinado” (Silva,
2008, p. 139).

A teoria classica desenvolveu e definiu a melhor estrutura organizacional,
considerando que todos os tipos de organizacbes possuem a mesma necessidade
racional interna. Entretanto, alguns pontos sdo merecedores de énfase especial: a) a
teoria concebe a organizacdo apenas em termos légicos, formas rigidas, sem
considerar o seu conteudo psicolégico e social com a devida importancia; b)
auséncia de trabalhos experimentais ou métodos rigorosamente cientificos. Fayol
fundamenta seus conceitos na observacdo e no senso comum; C) a organizacao é
arranjada tal como uma maquina; d) ha preocupacdo apenas com a organizacao
formal, desconsiderando a informal que emerge espontaneamente entre as pessoas;
e) trata a organizagdo como um sistema fechado, composto de poucas variaveis,
perfeitamente conhecidas e previsiveis e de alguns poucos aspectos que podem ser
manipulados mediante principios gerais (Motta & Vasconcelos, 2006; Andrade &
Amboni, 2011).
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Apesar de alguns estudiosos apontarem que “tais principios eram provérbios, que
apresentavam falta de origem e verificacao” (Silva, 2008, p. 140), as abordagens de
Fayol representaram um grande avanco para a teoria da administracdo, pois, a
preocupacdo com a estrutura da organizacdo constituiu uma substancial aplicacdo
ao objeto de estudo da ciéncia administrativa. E a microabordagem individual de
cada operario, com relagcdo a tarefa, é ampliada para a empresa, como um todo em

relacdo a sua estrutura organizacional.

Outra contribuicdo da teoria classica € a concepcao da administragdo como ciéncia,
ao prescrever a necessidade de um ensino metddico e organizado. A teoria classica
analisou uma deficiéncia existente nas empresas, que, segundo Fayol, consistia na
seguinte questdo: se todas as organizacGes carecem de administracdo, por que as
instituicdes de ensino focavam apenas no conhecimento técnico em vez de trabalhar
também as habilidades administrativas? A conclusao a que chegou é “que um grupo
de administradores teorizavam, mas, na pratica, existiam muitas contradicdes e
poucas reflexdes sistematicas” (Silva, 2008, p. 133). Fayol ressaltou a necessidade
de profissionalizacdo dos administradores do futuro. Segundo ele, quanto mais alta
for a posicdo hierarquica na organizacdo, menor sera a necessidade de
conhecimentos técnicos e maior sera a necessidade de capacidade administrativa. A
metodologia administrativa deve, consequentemente, ser parte integrante dos
curriculos escolares para que os administradores tenham habilidades para

exercerem a funcéo (Silva, 2008).

Segundo Prim et al. (2008, p. 4), tanto a administracdo cientifica (gestdo da
producdo) quanto a teoria classica (gestdo geral) “foram influenciadas pelo
pensamento classico. Ambas presumem que o todo pode ser decomposto em partes
menores e que 0 comportamento das partes € governado por leis universais”. Na
sequéncia, e contrapondo-se a toda a énfase colocada na tarefa e na estrutura
formal, surge uma revolugéo conceitual com a abordagem humanistica das relactes
organizacionais. O ser social que ndo era considerado anteriormente (pois a
preocupacao era com a maquina, com o método e com a organizacao formal) passa
a ser o protagonista na definichio e na busca da tdo sonhada eficiéncia

organizacional.
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A preocupacdo com as pessoas e 0S grupos sociais sdo evidenciados com o
surgimento da teoria das relagcbes humanas, iniciada nos Estados Unidos, por volta
de 1930. O movimento das relacdes humanas nas organizacdes foi resultado
decorrente de circunstancias das relacfes de trabalho existentes na primeira metade
do século XX (Onday, 2016b). Para os tedricos da abordagem classica, “a partir do
momento em que a organizagdo tem estruturas adequadas que funcionam bem e
otimizam a producdo, todos os outros problemas se resolvem, incluindo aqueles
relacionados ao comportamento humano” (Motta & Vasconcelos, 2006, p. 23).
Assim, tem inicio um periodo de transicdo entre a abordagem classica e a
humanistica, como uma reacdo a primeira. A despeito do fato de reconhecer os
pontos positivos relacionados a busca de eficiéncia e controle, a teoria das relagdes
humanas buscava corrigir os excessos de Taylor relacionados a “perspectiva de

mecanizagao do ser humano” (Oliveira et al., 2015, p. 47).

Esse movimento representou “um esforco de pesquisadores e tedricos para tornar
0S gerentes mais sensiveis as necessidades dos empregados” (Silva, 2008, p. 184),
e teve como pano de fundo trés grandes movimentos historicos: a) o
enfraquecimento do sindicalismo, devido a Grande Depressdo norte-americana de
1929; b) a filosofia do humanismo industrial, que foi estabelecida por estudiosos que
gueriam provar que a produtividade dos individuos depende do tratamento dado a
eles; e, c) os estudos de Hawthorne, que propunha-se a analisar as condi¢cdes que

melhorariam o desempenho dos empregados nas organizagoes.

O psicélogo Hugo Minsterberg (1863-1916) foi o precursor do movimento sobre
psicologia industrial na administragéo cientifica. Com a afirmagédo de que o “chefe
sabe melhor” (Silva, 2008, p.184), ele estava alinhado com as propostas de Taylor
(melhor homem, melhor trabalho, melhor resultado) e abriu caminho para a
caracterizacdo e aplicacdo das ciéncias comportamentais nas organizagdes. Suas
concepgOes foram utilizadas e incrementadas por cientistas comportamentais que
focaram as atencdes na busca de respostas a questbes como: “As organizacdes
poderiam ou deveriam permitir e encorajar seu pessoal a crescer e se desenvolver?”
(Silva, 2008, p. 185). Nesta época adotava-se a perspectiva de que a prosperidade

das organizacdes era originada do crescimento e desenvolvimento dos empregados.
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As pessoas passam entdo a ser mais importantes que a propria organizagdo, o que
transformou a relagéo de dependéncia para codependéncia (Onday, 2016b).

Mary Parket Follet (1868-1933) contribuiu para a teoria das relagdes humanas com a
introducdo da lei da situagdo. Segundo essa lei, uma pessoa ndo d4 ordem a outra;
apenas ambas concordam em receber ordem da situacdo, pois, em momentos de
conflito, a l6gica dos fatos deve ser considerada e ndo a forca e superioridade das
partes envolvidas. Segundo Onday (2016b, p. 103), “uma pessoa ndo deve dar
ordens a outra, em vez disso, 0s gerentes devem se concentrar em elaborar
métodos de aplicacdo da ordem integral para uma situagdo particular. A autoridade
do gerente deve ser um exercicio da autoridade da situacdo”. Follet defendeu
também o conflito como uma forma de progresso e ndo como algo devastador. Outro
estudioso a, nesse sentido, contribuir, foi Chester Barnard (1886-1961), com a
introducdo da teoria da cooperacdo nas organizagbes. Segundo Barnard, a
cooperacao surge da necessidade de esconder as limitacfes individuais, o que leva
a constituicdo de grupos sociais organizacionais (Andrade & Amboni, 2011; Oliveira
et al., 2015).

Segundo Martin (2001) e Onday (2016b), a maior contribuicdo para o movimento e
gue deu origem a teoria das relacbes humanas foram os estudos do psicélogo
George Elton Mayo (1880-1949), com a conduc¢do de quatro importantes pesquisas
realizadas entre 1923 e 1944. Trés dessas pesquisas foram relacionadas a
problemas, como: a) a rotatividade de funcionérios, em uma fabrica de tecidos, na
Filadélfia; eles se sentiam tristes e deprimidos devido a fadiga. Mayo estabeleceu
periodos de descanso, porém, sé houve melhoras significativas quando os
trabalhadores comecaram a participar da definicAo dos melhores horarios para
descansar; b) o absenteismo em duas das trés metallrgicas da costa ocidental dos
EUA. Mayo observou que, em uma das empresas, 0s contramestres eram treinados
a serem pacientes, atenciosos e a evitar o descontrole emocional com o0s
trabalhadores. Isso mantinha a dignidade dos trabalhadores preservada e sua
reputacdo valorizada; e, c) a alta rotatividade em uma fabrica de avibes, em 1944,
sul da Califérnia, em que Mayo verificou, entre 0s comportamentos do grupo, a
existéncia de um forte espirito de equipe criado pelos gerentes (Silva, 2008).
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Porém, como coloca Onday (2016b), foram os estudos de Mayo realizados na
fabrica Western Eletric Co., no bairro de Hawthorne, Chicago, entre os anos de 1927
a 1932, que, definitivamente, geraram pressupostos basicos para a teoria das
relacbes humanas e colocaram sob questionamento os principais postulados da
abordagem classica da administracdo. Por ter sido a maior pesquisa sobre o
relacionamento das pessoas no trabalho, permitiu evidenciar como o trabalho em
grupo, as atitudes e as necessidades dos empregados afetam sua motivacao; “o
programa pesquisou e mostrou a enorme complexidade do problema da producao

em relagdo a eficiéncia (produtividade)” (Silva, 2008, p. 187).

A pesquisa de Hawthorne se deu em quatro fases, segundo Maximiano (2000), Silva
(2008), Andrade e Amboni (2011) e Onday (2016b):

Fase 1) estudos da iluminacdo. Conclusdo: com iluminagdo alta, a
produtividade aumenta, mesmo se fosse diminuida posteriormente. Com a
iluminacdo baixa e aumentada gradativamente, a produtividade acompanha essa
evolucdo. Logo, melhor seria iniciar com iluminacéo alta;

Fase 2) estudos da sala de teste de montagem de relés. Objetivo: isolar um
grupo, oferecer beneficios e verificar efeitos das pausas para descanso e da fadiga
sobre a produtividade. Conclusdo: a relacdo social criada na sala, entre as
operadoras e com o supervisor fez diferenca, as operadoras sabiam que eram alvo
de consideravel atencdo da geréncia. Em outros termos, o comportamento do
supervisor era importante para a moral dos empregados e para a produtividade;

Fase 3) programa de entrevistas. Interesse em ouvir os funcionarios a
respeito do trabalho, das condi¢gfes de trabalho e da supervisdo. Concluséo: indicios
de agrupamentos informais contra ameacas da organizacao a esses agrupamentos.
O comportamento dos operarios tendia a uma producdo controlada pelos grupos
informais; havia praticas nédo formalizadas de punicéo aos operarios que excediam a
producdo; havia expressfes de insatisfacdo com relagdo ao pagamento de
incentivos por produgcdo por grupo; lideranca informal de individuos que se
dedicavam a manter os grupos de operarios unidos; preocupacdes futeis
relacionadas a promocdes; havia contentamento e descontentamento exagerados
com relacdo a atitude dos superiores em resposta aos comportamentos dos

operarios; e,
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Fase 4) estudos da sala de montagem de terminais. Conclusao: percebeu-se
qgue o grupo informal controlava o volume produzido, independente do que a direcéo

falasse.

Os estudos de Mayo na Hawthorne foram interrompidos em 1932 devido a recesséo
nos Estados Unidos. Segundo Andrade e Amboni (2011), Oliveira et al. (2015) e
Onday (2016b), as principais conclusdes da pesquisa de Mayo foram: a) o nivel de
producdo era definido pela integracdo social dos trabalhadores e ndo apenas pelas
recompensas financeiras; b) os grupos informais, provenientes de contatos nao
oficiais, estavam diretamente ligados ao estabelecimento das relagbes de confianca
entre 0s companheiros e ditavam as regras; ¢) os comportamentos individuais eram
apoiados e estavam condicionados as normas e padrdes sociais dos grupos; d)
havia uma necessidade de interacdo e de estarem juntos; €) o conteudo e a
natureza do trabalho devem estar alinhados as aptidées dos trabalhadores,
contrariando a especializacdo até entdo imposta; e, f) as emocdes dos trabalhadores
deveriam ser levadas em conta. E o surgimento de uma sociedade que se adapta
em vez de se manter estavel; por isso, as habilidades sociais ndo podem ser

descuidadas.

Segundo Martins (2001, p. 7), com as pesquisas de Mayo percebeu-se que 0
“‘incentivo econdmico ndo é o Unico a que O operario reage; 0 operario ndo se
comporta como individuo, isolado de seu grupo social; a especializacdo, levada a
extremos, ndo conduz, necessariamente, a organizacao eficiente”. Com isso, a teoria
das relagbes humanas definia o homem social como um “ser complexo cujo
comportamento ndo pode ser reduzido a um esquema mecanicista, . . . . Esse
homem €, ao mesmo tempo, condicionado pelos sistemas sociais em que se insere
e é motivado a agir por necessidades de ordem biolégicas e psicossocial” (Andrade

& Amboni, 2011, p. 104).

Assim, foi possivel concluir que a relacdo entre a aproximacdo com a chefia e a
produtividade era uma relacdo direta e que merecia cuidados. A teoria humanista
passou a defender que nenhum trabalho poderia ser executado sem que o operario
tivesse participado da definicho sobre a forma de execucdo. Iniciava-se a

participacdo do operario nas decisdes, contrariando as bases da administracao
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cientifica, de acordo com as quais 0s gerentes planejam e 0s operarios executam.
Acreditava-se que tal participacao levaria os operarios a trabalharem para atingir os
objetivos da organizacdo. Esse cenario pode ser chamado hoje de gestédo

participativa, cuja abordagem motiva e leva ao comprometimento.

As contribui¢cdes da teoria das relagées humanas levaram a uma nova diretriz para a
teoria da administragcdo que passou a considerar duas funcgbes: produzir bens e
servicos, responsavel pelo equilibrio externo, e gerar satisfacdo entre o0s
participantes, responsavel pelo equilibrio interno. Essas duas fun¢des antecederiam
a responsabilidade social das organizacbes, diferentemente do que sugeria a
abordagem classica, que s6 se preocupava com o equilibrio externo e econémico,
sem levar em conta a cooperacdo que levaria ao equilibrio interno. Os classicos
desconheciam também que altera¢des no equilibrio interno impactam diretamente o
ambiente externo, de forma que ambos sao interligados e interdependentes, como
um sistema social interativo. Desse modo, a teoria das relacbes humanas apresenta
novas dimensdes e variaveis a serem consideradas para a teoria da administracao
(Silva, 2008).

Como as outras, a teoria das relacbes humanas também apresentou alguns
aspectos passiveis de criticas (Andrade & Amboni, 2011), pois:

a) o0 movimento nega a existéncia do conflto presente devido a
incompatibilidade entre os objetivos da empresa e dos individuos. Os
métodos utilizados para a busca da eficiéncia ndo convergiam para a busca
da cooperacdo humana, resultando em conflitos entre ambos. Apesar de essa
ser uma forma de progresso defendida por Follet, € também um mal, no qual
a cooperacao seria o bem-estar social,

b) as variaveis utilizadas para as pesquisas fundamentadoras dessa teoria nao
poderiam ser estendidas a outras empresas devido a diferentes culturas e
historias;

Cc) a visdo utopica de que funcionarios felizes produzem mais seria uma
inverdade, pelo fato de felicidade e produtividade ndo serem variaveis
diretamente proporcionais;

d) a énfase excessiva nos grupos informais como Unico meio de influenciar a

produtividade;
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e) distor¢do no sentido de participagdo, uma vez que 0S supervisores viam como
uma forma de reduzir a resisténcia a autoridade formal e levaria ao alcance
das metas; e,

f) auséncia de novos critérios de gestdo, pois a teoria das relacbes humanas
nao apresentou critérios de gestédo, sobre o que poderia ou ndo ser feito para
melhorar os resultados, e nem uma visdo socioeconOmica realista das

relacbes empresa-funcionario.

Segundo Silva (2008, p. 229), “toda e qualquer teoria procura explicar o que
acontece com 0 comportamento humano e como alterd-lo da maneira mais
adequada e para os melhores resultados possiveis, em toda condicdo ou
circunstancia”. Da concepcdo do homo economicus, da estrutura formal e foco na
eficiéncia da abordagem classica, evoluiu-se para o0 homo social cuja motivagdo néo
era norteada apenas pelo dinheiro, mas também pelos sentimentos e percepcdes de
um sistema social e focado no grupo, como nas relacdes humanas (Martins, 2001).
Ambas as abordagens tinham, porém, o mesmo alvo: atingir os objetivos da

organizacao.

A teoria das rela¢cdes humanas vigorou até meados de 1950, quando novos estudos
sobre o comportamento humano surgiram com o postulado comportamental ou
behaviorista. Como um desdobramento do ensinamento das relacdes humanas, a
teoria comportamental incorporou também a concepc¢édo de que o homem € “sujeito
ativo do seu préprio progresso na medida em que o [se] entende como participante

do mesmo e ndo [se vé] como um mero expectador” (Oliveira et al., 2015, p. 48).

A Tabela 4 apresenta as ideias centrais da teoria comportamental.

Tabela 4
Ideias centrais da teoria comportamental

e Os grupos informais na empresa tém influéncia no desempenho do trabalhador;

e A atitude de lideranga democratica dos gerentes e supervisores consegue conquistar melhor
a lealdade do empregado;
A satisfacéo adicional do individuo no trabalho o levard a uma maior produtividade;
O homem é um sujeito ativo no trabalho, age racionalmente e se dispde a participar nas
situacdes que requeiram alternativas para solucao de problemas.

Fonte: Oliveira, W. F. M., Aouar, W. A., Barreto, L. K. S., Santos, O. S., & Oliveira, H. C. (2015). Da
teoria classica a contingencial: contribuicbes a competitividade das organizacdes. (p. 49). Revista
Raunp, 7(2), 43-58.



43

Herbert Alexander Simon (1916-2001) foi o nome de maior realce e, em seus
estudos, “destaca o conceito de homem satisfatério, que significa que o objetivo da
administracdo ndo deve ser maximizar ou otimizar a atividade, e sim alcancar a

condigcao que a satisfaga” (Silva, 2008, p. 203).

Essa teoria buscou explicar o comportamento das organizacdes por meio do estudo
dos motivos que levam ao comportamento individual, tendo como foco principal o
estudo da motivagdo humana. Em sua formulacéo surgiram enfoques diversificados,
como o estudo de clima organizacional, estudo de lideranca, desenvolvimento
organizacional, comprometimento, teoria das decisbes e teoria motivacional.
Relacionado aos estilos de lideranga, Andrade e Amboni (2011) apontam que Rensis
Likert (1903-1981) realizou uma pesquisa em varias organiza¢cdes concluiu-se que
existem quatro perfis organizacionais, conhecidos como Perfis Organizacionais de
Likert, que sao:

0 autoritario, que se baseia no poder e no qual a comunicac¢éo se faz apenas
de cima para baixo; o autoritario benevolente, semelhante ao autoritario, mas
no qual ja existe alguma consulta e delegacdo; o consultivo, que discute os
objetivos com os subordinados e a comunicacao ocorre de cima para baixo e
de baixo para cima; o participativo, no qual a gestdo é baseada na
comunicacéo, existindo esta tanto na vertical como na horizontal. Em termos
de produtividade, o estilo autoritario € aquele que apresenta maior reducao;
no estilo participativo, entretanto, a produtividade é excelente. Este ultimo é
caracteristico das organizacdes baseadas nas relacdes humanas. (Andrade &
Amboni, 2011, p. 128).

Para a teoria comportamental, a motivacao é definida como um fendmeno individual,
intencional, e é multifacetada devido aos estimulos que mantém as pessoas
motivadas. Algumas das teorias motivacionais, originadas da teoria comportamental,

sao apresentadas pela Tabela 5.

Tabela 5
Teorias motivacionais
Teorias Estudiosos Definidores da Motivagcao

A motivacdo € impulsionada por uma hierarquia de necessidades

Hi . humana ascendente de complexidade, que, & medida que uma

ierarquia das Abraham . ST . o . AT
; necessidade inferior € atendida, a proxima € despertada, iniciando-

Necessidades Maslow . O i
se pelas necessidades primérias (fisiolégicas e seguranca) e
secundarias (sociais, estima e realizacao).

(continua)
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(concluséo)

Como uma derivacdo da teoria de Maslow, esta define o estimulo
Teoria ERC Clayton da motivacéo por meio das necesgdades: de existéncia (E) com
bem-estar fisiologico e material; de relacionamento (R)
Alderfer . ) . . -
interpessoal; e, desejo de crescimento (C) e desenvolvimento
pessoal.
A motivag@o provém da satisfac8@o ou insatisfacéo, obedecendo a
Teoria dos Frederick dois fatores: os higiénicos (condigcbes de trabalho como
Dois Fatores Herzberg instalac6es fisicas e de ambiente) e fatores motivacionais
(relacionado ao contetido do cargo e natureza das tarefas).
Resulta da comparacdo de dois estilos de administracéo: a teoria
X parte dos principios da teoria classica e caracteriza o
empregado como indolente, preguicoso, sem ambig&o e resistente
. Douglas . ) .
TeoriaXeY McGreaor a mudancga, incapazes de se autocontrolarem; a teoria Y, ao
g contrario, considera o empregado parte criativa da organizagao
com capacidades de se autocontrolar, assumir responsabilidade,
motivados a trabalhar e a cooperar de forma natural.
. A motivacdo surge do desejo intenso de realizacdo por meio de
Teoria da . ~ L : . =
A . necessidades que sdo adquiridas mediante a interacdo do
Realizag¢éo ou David AR . . ~ o
. individuo com o ambiente. As necessidades s@o de realizacdo
Necessidades McClelland : o . ) ;
o (conquistas), afiliagdo (relacionamentos) e poder (influenciar ou
Adquiridas
controlar outros).
. A motivacdo surge da percepc¢do dos funcionérios de estarem
Teoria da P Y
. Stacy Adams | sendo compensados ao mesmo nivel de suas contribui¢cdes para a
Equidade
empresa.
: Burrhus - A .
Teoria do Frederic A motivacdo surge das consequéncias do comportamento que é
Reforco Skinner modelado por dois aspectos basicos: o refor¢o e a punigéo.

Fonte: elaborado a partir de Silva, R. O. (2008). Teorias da administracdo. S&o Paulo: Pearson
Prentice Hall. Andrade, R. O. B., & Amboni, N. (2011). Teoria geral da administracdo. (2a ed.). Rio de
Janeiro: Elsevier. Oliveira, W. F. M., Aouar, W. A., Barreto, L. K. S., Santos, O. S., & Oliveira, H. C.
(2015). Da teoria classica a contingencial: contribuicdes a competitividade das organizagfes. Revista
Raunp, 7(2), 43-58. Onday, O. (2016b). Human resource theory: from hawthorne experiments of mayo
to groupthink of janis. Global Journal of Human Resource Management, 4(1), 95-110.

As teorias motivacionais partem do principio de que o ser humano se comporta de
acordo com o ambiente e suas condicbes, mediante um processo adaptativo.
Nessas circunstancias, o comportamento é determinado segundo as finalidades da
organizacdo, que molda e adapta o operario a realidade da empresa. A teoria
comportamental termina por reforcar os paradigmas que abrigam as teorias
classicas ao advogarem que as pessoas representam pecas a serem moldadas de
acordo com as finalidades das organizacbes e com 0s objetivos de proceder a

predicéo (Silva, 2008; Andrade & Amboni, 2011).

A teoria comportamental prestou enorme contribuicdo a teoria da administracao por
permitir uma melhor compreensdo a respeito dos aspectos motivacionais do

individuo, do comportamento de grupo e de inter-relacdes dentro da organizacao
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(Andrade & Amboni, 2011), apesar de enfatizar os aspectos concernentes as
relagbes humanas e apresentar uma analise descritiva de como as coisas
efetivamente sdo em vez de um modelo prescritivo de como deveriam ser. O foco na
eficiéncia continuou, “pois o0 estudo do comportamento humano visava encontrar
meios de satisfacdo e de conquistar a lealdade dos empregados, mas com a
expectativa de leva-los a uma maior produtividade” (Oliveira et al., 2015, p. 49).
Cabe destacar que, nesse sentido, a organizacdo representa tanto uma variavel
independente como dependente: ao mesmo tempo que ela influencia o
comportamento humano, este interfere diretamente nos moldes da organizacéo
(Onday, 2016b).

No final da década de 1950 a teoria da administracdo passou por um periodo
intenso de remodelagdes provindas dos estudos comportamentais e, principalmente,
da abordagem racional, utilizada pela teoria da burocracia. O enfoque que até entéo
era atribuido a tarefa, a estrutura formal e as relagdes humanas, passa a contar com
mais algumas variaveis como o0s procedimentos e regras. Segundo Oliveira et al.
(2015, p. 50),

0 objetivo principal da burocracia foi de equipar a organizacdo de um modelo
gerencial racional e sistematizado, com as caracteristicas de formalidade,
impessoalidade e profissionalismo de modo que a eficiéncia nos processos
de producdo, a motivacdo e a satisfagcdo por parte dos trabalhadores
produziria ganhos financeiros, pois a burocracia esta baseada em uma
racionalidade de natureza instrumental, estruturada na forma como o trabalho
se organiza.

Apesar dos estudos terem ocorrido desde o inicio do século XX, somente em 1947,
com a traducéo dos escritos do sociélogo Max Weber (1864-1920) do aleméao para o
inglés, é que suas analises se tornaram conhecidas no meio académico e
empresarial, suprindo assim a necessidade de uma teoria sélida e abrangente que
servisse de orientacdo para a atividade do administrador (Mota & Vasconcelos,
2006). Os estudos desenvolvidos por Weber foram precursores do estruturalismo e
vieram consolidar a burocracia ja existente na “doutrina classica, propondo um
modelo de aplicacdo e comparacédo” (Silva, 2008, p. 145), que influenciou,
principalmente, a administragcdo publica, e manifestou-se em todas as rotinas
administrativas cujo objeto era, até entdo, o tramite de papel e documentos. Apesar

de nunca ter escrito de forma sistematica, a notoriedade de Weber se deu com
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estudos sobre estruturas de autoridade. Seu texto Economia e Sociedade é
considerado um dos mais importantes, além do seu melhor trabalho que foi A ética

protestante e o espirito do capitalismo.

Por ser sociologo, Weber se interessou pelas consequéncias sociais geradas pela
proliferagcdo da burocracia (Morgan, 2009). A teoria da burocracia evoluiu em um
cenario de grande expansao e crescimento das empresas que viviam um momento
industrial vitoriano e promissor devido as novas descobertas tecnoldgicas,
resultantes da Revolucdo Industrial. Nesse periodo, o tamanho das empresas e a
complexidade das operacdes tornavam necessaria a presenca de um processo de
organizacdo e controle, com abrangéncia de muitas varidveis relacionadas e
portadoras de variabilidade decorrente do comportamento humano (Silva, 2008;
Ferreira & Prando, 2016). Foi neste contexto que os estudos weberianos foram
desenvolvidos com o entendimento de organizacdo como sendo uma estrutura onde
pessoas se encontram e mantém relacfes de poder, objetivo, papéis, atividades e

de comunicacdes (Silva, 2008).

Segundo Morgan (2009, p. 26), Max Weber, em seus estudos, “observou paralelos
entre a mecanizacdo da industria e a proliferacdo de formas burocraticas de
organizacdo. Concluiu que as formas burocraticas rotinizam os processos de
administracdo exatamente como a maquina rotiniza a produgao”, e que a sua
proliferagdo acompanha o tamanho da empresa. Desse modo, Weber elencou as
caracteristicas da burocracia administrativa a qual denominou “burocracia ideal”, um
“sistema racional — instrumental que busca organizar de forma estavel e duradoura a
cooperacdo humana para o atingimento de objetivos explicitos e formalizados”
(Motta & Vasconcelos, 2006, p. 131).

As organizacdes burocraticas apresentavam tais caracteristicas para aceder aos
reclamos de um cenario que exigia regras de funcionamento, registo das operacoes,
definicdo de papéis, linha de comando, ordem e precisdo e formas de tratamento
imparciais com os trabalhadores (Silva, 2008; Kalimullah, Alam & Nour, 2015).
Nesse sentido, a burocracia se definia “como forma de organizagdo que enfatiza a
precisdo, a rapidez, a clareza, a regularidade, a confiabilidade e a eficiéncia,
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atingidas através da criagdo de uma divisdo de tarefas fixas, supervisdo hierarquica,

regras detalhadas e regulamentos” (Morgan, 2009, p. 26).

As caracteristicas supracitadas sdo apresentadas e descritas na Tabela 6, e foram

identificadas nas organizacdes estudadas por Weber.

Tabela 6
Caracteristicas das organiza¢cfes burocraticas de Max Weber
Caracteristica Descricao
1 Divisédo do Divisdo das atividades em tarefas simples, tornando o aprendizado
trabalho possivel a qualquer funcionario, de qualquer tipo de empresa.
2 Hierarquia de Organizagédo das posi¢cdes e empregados em uma estrutura de comando,
autoridade atribuindo responsabilidades, deveres e privilégios a cada um.

Selecao de funcionarios baseada na qualidade técnica, promogdes por
desempenho e mérito, com esforco para adequar o desempenho as
gualificagcbes, de forma neutra quanto a sexo, raca, religido ou classe
social.

3 Racionalidade

DecisBes guiadas por regras, disciplinas e controle relacionada a conduta

4 Regras e padrdes dos deveres oficiais.

Os administradores trabalham por salarios fixos; o0s gerentes séo
treinados para serem administradores visando a melhor qualificacdo para
0 alcance da eficiéncia organizacional e controle das atividades.

Compromisso
profissional

Garantir a continuidade organizacional e estabelecer a uniformidade de

6 Registros escritos acéo, elaborados para detalhamento das operacdes.

Regras e procedimentos aplicaveis de forma geral, sem distin¢do, a
7 Impessoalidade todos os funcionarios. Sem possibilidades para os superiores atribuirem
avaliacbes baseada em emocdes ou consideracdes pessoais.

Fonte: elaborado a partir de Silva, R. O. (2008). Teorias da administracdo. S&o Paulo: Pearson
Prentice Hall.

O conceito de burocracia plasmado por Weber evoluiu a partir de estudos que o
sociblogo realizou para desenvolver sua visdo de autoridade, que, na esséncia, é
diferente de poder e persuasao. Poder refere-se a possibilidade de uma vontade ser
atendida, seja em condi¢bes de ameacas, imposicdo ou manipulacdo. A persuaséo
diz respeito a influéncia da decisdo alheia por meio da razdo, da légica ou da
argumentacdo, embora a decisdo em si dependera da conviccdo da pessoa
persuadida. Por outro lado, a autoridade burocratica atende a uma vontade de forma
voluntaria, sem coacgéo; ela emana de uma fonte legitima; implica suspenséo
antecipada de julgamento por parte de quem atende e é induzida pelo grupo. Nessa
linha de raciocinio, Weber classificou a autoridade entre trés categorias, a saber: a

tradicional, a racional-legal e a carismatica. O que faz a administracdo burocratica
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ser considerada racional € o seu exercicio do controle por meio do conhecimento. E
essa racionalidade se da pelas fungdes de especializacdo, estrutura, previsibilidade,
mecanicismo e democracia (Agostinho, 2001; Silva, 2008; Avelar, 2012; Oliveira et
al., 2015; Kalimullah, Alam & Nour, 2015; Ferreira & Pando, 2016).

A Tabela 7 apresenta as fun¢gfes da administracédo burocrética.

Tabela 7
Funcdes da burocracia administrativa

Funcbes Objetivos

Objetiva 0 aumento da produtividade. Ao contrario dos métodos modernos, a
1 | Especializacdo | burocracia permite especializar o trabalhador nas areas em que ele é
habilidoso.

Objetiva dar forma a organizagdo, com linha de comando e responsabilidades.

2 | Estrutura ~ . . ~ .
Prevé um relacionamento I6gico de execucdo de atividade.

Obijetiva prever os impactos e interferéncias que podem ocorrer no processo.
Por meio do efeito de estabilizacdo advindos da experiéncia, regras,
regulamentos, estrutura e aspectos profissionais, resultando na previsibilidade
e estabilidade da organizacgéo.

3 Previsibilidade

4 | Racionalidade | Enfatiza a razdo objetiva nas definicBes, evitando julgamentos subjetivos.

Objetiva a competéncia como Unico meio de ascensao no cargo, ou seja, a
habilidade pré-requisito. A concorréncia a cargos € aberta a todos de forma
igual. Uma resposta ao nepotismo e subjetividades das praticas gerenciais
ocorridas nos primeiros anos da Revolug¢do Industrial. A burocracia pode
contribui positivamente para democracia, como atrapalhar seu desempenho,
levanto a impessoalidade extrema.

5 | Democracia

Fonte: elaborado a partir de Silva, R. O. (2008). Teorias da administragdo. (pp. 149-150). S&o Paulo:
Pearson Prentice Hall. Avelar, O. V. (2012). Reorganizacdo burocrética, institucionalizacdo e
governanca corporativa: um estudo em uma empresa de economia mista. Perspectivas em Gestédo &
Conhecimento, 2(1), 120-136. Disponivel em: http://periddicos.ufpb.br/ ojs2/index.php/pgc. Kalimullah,
N. A., Alam, K. M. A. & Nour, M. M. A. (2015). Emergence and principles of post-bureaucracy: a
review. Bangladesh University of Professionals (BUP) Journal, 1(3), 1-71.

A teoria burocrética centra-se na disciplina em “detrimento da especializa¢do e das
competéncias técnicas. [No entanto], sabe-se que os executivos de linha nem
sempre sdo 0s mais qualificados para tomar boas decisbes que envolvam
conhecimento técnico” (Silva, 2008, p. 150), como bem coloca Fayol quando discutiu

a diferenca entre um administrador técnico e um administrador mediocre.

Os estudos de Weber ocorreram na mesma época em que eram desenvolvidos os
estudos de Henri Fayol e Frederick Taylor, porém, evoluindo de uma visdo do
individuo como méaquina para uma visdo que qualifica a interagdo entre operario e a

organizacao (Silva, 2008). Weber, entretanto, temia que o excesso da burocracia,
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com sua énfase na organizacdo e estrutura como um sistema fechado, pudesse
comprometer o desenvolvimento, a democracia e a liberdade humana. Nao obstante
tal receio, Weber pregava a burocracia como sendo a melhor forma de organizacéo,

independentemente do ambiente externo, do tipo e do tamanho das organizacdes.

As definicbes da teoria burocratica, apesar de contribuirem para a organizacéo
interna das instituicfes, apresentou algumas disfuncdes relacionadas ao formalismo
excessivo e a despersonalizacdo que poderiam comprometer a principal vantagem
que era a eficiencia. A inflexibilidade ou enrijecimento do processo ndao eram
escopos da burocracia, principalmente porque a meta, assim como nas teorias
anteriores, era fornecer o “meio mais eficiente de obter o trabalho perfeito. Cada
funcionério definiria precisamente sua atividade e a relagdo com outras atividades.
Burocratas eram o0s gerentes habilidosos que faziam as organizagdes funcionar”
(Silva, 2008, 147).

Segundo Silva (2008), outras disfuncdes da burocracia estariam relacionadas a: a)
maior internalizacéo das diretrizes, em que as regras e procedimentos deixam de ser
meios para atingir a eficiéncia e passam a ser objetivos da organizacdo; b)
despersonalizacdo dos relacionamentos, que levou a uma concentracdo de analise
do carater com base no cargo ocupado e ndo na personalidade das pessoas; C)
hierarquia com base no processo decisorio, ou seja, as decisées provinham das
pessoas do alto escaldo, mesmo que essas desconhecessem 0s problemas reais da
operacado ou sobre o que estavam outorgando; e, d) formalismo e conformidade as
rotinas com a necessidade excessiva de formalizar todas as definicbes e
comunica¢des como garantia de que o procedimento estava sendo cumprido (Silva,
2008).

A teoria burocratica preocupou-se com as politicas, normas e regras para o bom
funcionamento da empresa, porém o extremismo causou alguns disparates
operacionais. Ademais, como o0 tamanho das empresas e a complexidade das
operacbes estdo relacionados ao nivel de burocracia organizacional, tedricos
burocraticos chegaram a conclusdo de que as caracteristicas burocraticas seriam
mais bem empregadas para grandes empresas. Em outros termos, a influéncia do

tamanho da organizacdo permite a empresa centrar-se em quatro dimensodes
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burocraticas primordiais, como a formalizacdo, a especializacdo, padronizacdo e a
centralizacao (Silva, 2008). Devido a isso, a “burocracia foi considerada instrumento
de grandeza quase invariavel, dai a amplitude do seu poder organizacional,
principalmente pela previsibilidade insita [implantada] em seus comandos, que

possibilita um controle restrito” (Ferreira & Prando, 2016, p. 3).

O custo para supervisionar a execucao das atividades em grandes organizacfes €é
alto. A burocracia permite esse controle com custos reduzidos. O alto grau de
formalizacdo das atividades, especializacdo nas tarefas, permite a descentralizagao
e substitui a supervisdo direta da coordenagcdo, além de contribuir com a
padronizacdo da execucdo das atividades e rotinas da organizacdo por meio das
regras. As regras “tomam o lugar da supervisdo de pessoal e a média geréncia
assume o0 encargo da tomada de decisdo. Tamanho €, assim, a maior causa da
burocracia” (Silva, 2008, p. 157). Com isso, uma das vantagens da burocracia é que
ela “capacita gerentes a coordenar e controlar grandes organizacdes . . . . Essas
caracteristicas reforcam-se mutuamente, de modo que 0s gerentes [ocupando
posicdes mais altas nas organizacdes] . . . podem dirigir centenas de funcionarios”
(Silva, 2008, p. 158). Nesse sentido, Silva (2008) associa as organiza¢des de grande
porte com situacBes crescentes, do tipo complexidade vertical, devido aos niveis
hierarquicos; complexidade horizontal, devido ao numero de departamentos e
atividades; poucos administradores nos niveis mais altos; grande quantidade de
técnicos e profissionais de staff (apoio); e grande quantidade de comunicacfes e

documentos escritos.

Discutindo a ideia do tamanho da organizacdo como Vvaridvel preditora da
burocracia, Silva (2008, p. 158) menciona que Parkinson, em um trabalho
desenvolvido em 1957, insinuava que os administradores estavam motivados a
aumentar o niamero de funcionarios, e consequentemente, o nivel de burocracia,
justamente porque era sindbnimo de status. A obra ficou conhecida como a Lei de
Parkinson e asseverava que “o trabalho se expande no sentido de ocupar o tempo
disponivel’. Essa foi uma critica relacionada a burocracia e a eficiéncia
administrativa. Outra critica a burocracia seria o baixo desempenho devido ao
excesso de papel envoltos no processo. Numa pesquisa em que se avaliou o

tamanho das organizacfes em termos de numeros de empregados e o nivel de
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burocracia, o pesquisador John Child constatou que o alto desempenho das
empresas era associado ao nivel de burocratizacdo. No entanto, ele também
verificou que “em um ambiente dinamico, um balanceamento deve ser encontrado
entre a burocracia do tamanho e a sensibilidade para a mudanca. Assim, fica claro
que tamanho ndo é o unico fator que determina a forma mais eficaz de burocracia da
organizagdo; outros fatores, como o ambiente geral, também contam” (Silva, 2008,
p. 159).

Assim como ocorreu em relagdo a outras teorias, inUmeras criticas foram postas a
teoria burocratica, a saber: a énfase exagerada nas normas e procedimentos;
dependéncia do status desenvolvido pelos executivos; supressdo de iniciativas
mediante situacfes ndo cobertas pelas regras e normas, gerando inflexibilidade; e,
relacdes impessoais gerando falta de sensibilidade em incidentes e problemas
pessoais. Cumpre assim salientar que a burocracia foi uma teoria idealizada para os
valores de uma era chamada ‘vitoriana’. No entanto, novas organizacdes surgiram
ao longo dos anos, em meio a um cenario que evoluiu, levando necessariamente a

sua substituicdo por outras abordagens mais flexiveis e adaptativas (Silva, 2008).

Cabe destacar que a burocracia ndo é adequada para um cenario de mudancas
rapidas e inesperadas, pois € especializada na rotina e na previsibilidade dos fatos;
0 crescimento em tamanho leva a complexidade das relacfes; isso, por sua vez,
desalinha um cenario geralmente linear e deterministico que gira em funcdo da
previsibilidade e equilibrio. A moderna tecnologia exige que mais pessoas tenham
conhecimentos especializados e diversificados e ndo que se atenham a atividades
simples, como definido pela teoria até entdo dominante. Uma nova filosofia orienta o
comportamento gerencial por meio do poder baseado na colaboracdo, na
complexidade e na mudanca que conduzem a um novo conceito de ser humano.
“Questdes como essas podem levar a esclerose da organizagdo, que se fecha as
inovacdes e/ou mudancas e acaba por rejeitar [0 novo e] o cliente” (Silva, 2008, p.
161).

A abordagem burocratica weberiana teve importantes seguidores e criticos como
Robert King Merton, que apresentou as disfun¢gdes da burocracia que poderia levar &

ineficiéncia devido ao excesso de formalismo e papelorio. O modelo de Philip
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Selznick destaca a delegacdo de autoridade e mostra como isso gera diversas
consequéncias imprevistas. No entanto, Alvin Ward Gouldner, por meio de suas
pesquisas, descobriu que ndo existe apenas um Unico modelo e sim uma série de

graus de burocracia (Silva, 2008).

De uma forma geral, as concepg¢des de Weber se identificavam mais com a estrutura
formal da abordagem classica do que com a fusdo do formal com o informal da
abordagem humanistica que comeca a despontar. Apesar de tentar, a teoria das
relacdes humanas ndo apresentou bases cientificas sustentaveis que contestassem
a classica, criando um impasse para a teoria da administracdo, que a teoria
burocratica também néo foi capaz de superar. Entretanto, a aproximacdo dessas
abordagens era necessaria, uma vez que as organizacdes sdo formadas pelas
partes estruturais e humanas. Era necesséaria uma interacao entre elas para que o
sistema pudesse funcionar. Assim, em decorréncia do declinio do movimento das
relacbes humanas, surge a teoria estruturalista, como um desdobramento da teoria
burocréatica e com a funcédo de apresentar uma abordagem ampla e compreensiva
gue integrasse 0s aspectos desconsiderados pelas teorias anteriores. A visdo passa
entdo a ser na estrutura, nas pessoas e no ambiente externo por meio de estudos
das relacdes das organizagbes com outras, em uma sociedade maior (Andrade &
Amboni, 2011).

Algumas caracteristicas sdo diferenciadas na teoria estruturalista. Enquanto a
burocracia considerava organizagcdes formais caracterizadas por regras,
regulamentos e estruturas hierarquicas, que ditam as relacbes internas, o
estruturalismo se interessou pelas organizagbes complexas que, originadas das
formais, requeriam um alinhamento entre as partes estruturais (departamentos e
secOes) e as diferentes caracteristicas pessoais, em decorréncia do tamanho e da
natureza das operagdes que intensificavam o funcionamento, levando a um grau de

complexidade cuja andlise era um desafio posto as teorias das organizagoes.

Em segundo lugar, a teoria estruturalista se fundamenta na visdo do homem
organizacional, flexivel, tolerante e com um imenso desejo de realizacdo para
adaptar-se as normas que dao acesso a postos elevados, ao contrario do homo

economicus e do homo social. Um terceiro aspecto a ser considerado é o conflito
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entre empregado e empregador, deixado de lado pelas teorias anteriores por
entenderem que a administracdo era capaz de elimind-lo por meio de atitudes
compreensivas. Para a teoria estruturalista, o conflito é visto como inevitavel e
fundamental para o desenvolvimento, por impedir a formacdo de uma zona de
conforto e promover a mudanca, desde que no nivel adequado. A quarta
caracteristica se relaciona aos incentivos materiais e sociais. Por fim, a
administracdo cientifica era considerada pelos estruturalistas como visédo
fragmentada da realidade organizacional e da nhatureza humana, pois sao
importantes tanto as recompensas psicossociais quanto as materiais, caracterizando
como mais eficientes os incentivos mistos. A teoria estruturalista foca, assim, nos
problemas da relacéo entre as organizacdes formais e informais, justamente por ser

uma sintese da teoria classica e das relacdes humanas (Silva, 2008).

Uma abordagem importante da teoria estruturalista se da com os diferentes
enfoques da organizacdo, que seriam os modelos racional e natural. O racional é
voltado para as metas e objetivos, no qual o planejamento e o controle séo
primordiais para o seu alcance. Nesse cenario, a organizacao funciona cercada de
calculos, logicas e regras que afastam as incertezas, permanecendo apenas uma —
o homem. Nesse sentido, ndo surpreende a énfase colocada sobre o controle da
imprevisibilidade humana enfatizada pela administracéo cientifica. As organizacfes
burocréaticas também sdo modelos racionais uma vez que as regras, 0s controles e o
tratamento impessoal excessivo padronizam e produzem uma visdo miope. Ja o
modelo natural é voltado para uma organizacdo formada de partes interdependentes
gue interagem entre si, constituindo o todo. O modelo trabalha com a contribuicéo
das partes para com o todo e do todo para com as partes, como em um sistema
aberto, no qual o meio ambiente é fator determinante das a¢fes. Na abordagem
natural, a organizacao sofre as influéncias do ambiente, no qual a completa certeza
e controle ndo séo mais itens de seguranca para a organizacao (Andrade & Amboni,
2011).

A abordagem estruturalista concebe a organizacdo como um sistema que esta em
constante relacdo com o ambiente. Nesse sentido, o socidlogo Amitai Etzioni (1929-)
fez uma analise comparativa entre as organizacdes e, tendo como base o poder

exercido pelos superiores sobre os subordinados, constitui uma tipologia, tendo por
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base os aspectos estruturais (distribuicdo de poder) e motivacionais (diferentes
formas de compromisso dos empregados para com a empresa). Na primeira
categoria dessa tipologia encontram-se organizacbes cujo controle é exercido
basicamente por coacdo. O segundo grupo de organizacdes — as utilitarias — exerce
0 seu controle por meio do esquema de remuneragédo. Nessa categoria encontram-
se a industria e 0 comércio. A terceira categoria de organizacdo que compbe a
tipologia € a normativa cuja linha de controle se baseia no poder normativo
internalizado e aceito como legitimo. Esse é o caso das instituicbes religiosas,
hospitais e universidades. A Ultima categoria da tipologia constituida por Etizioni
contempla organizagdes hibridas ou duais como os sindicatos, clubes e partidos

politicos, organizacdes com beneficio matuo (Motta & Vasconcelos, 2006).

De uma forma geral, o estruturalismo trouxe varias contribuicdes para a teoria da
administracdo, tais como: a) convergéncia de varias abordagens como a classica, a
humanistica e a burocréatica, na tentativa de integracdo, resultando na chamada
abordagem mudltipla das organizacdes; b) visdo ampla da estrutura total da
organizacdo, como um sistema social, mudando o foco da classica, que era nas
tarefas e na estrutura, e das relagbes humanas, que era no grupo; c) aceitacdo das
tendéncias integrativas e de conflito no ambiente organizacional; d) extensédo das
analises a outras tipologias de organizacdes, apesar do critério Unico para definicdo
(controle); e) visao critica por evidenciar mais os problemas do ambiente complexo
que a normalidade; e, f) uma teoria de transicdo e mudangca que anuncia
caracteristicas da abordagem sistémica, uma vez que considera a empresa inserida
em um ambiente maior e o enfoque do modelo natural da organizagao, considerando
as contribuicdes das partes para com o todo e do todo para com as partes (Motta &
Vasconcelos, 2006; Silva, 2008; Andrade & Amboni, 2011).

Essa transicdo se faz necessaria, pois, como colocam Capra e Luisi (2014, p. 89),
“conceber uma empresa como uma maquina implica no fato de que ela acabara
parando, a ndo ser que seja periodicamente concertada e reconstruida . . . . Ela ndo
pode mudar por si mesma; todas as mudancas precisam ser planejadas por outra
pessoa”. Uma nova ordem anuncia uma mudanca de paradigmas, uma vez que

o paradigma que esta agora retrocedendo dominou a nossa cultura por varias
centenas de anos, durante as quais modelou nossa moderna sociedade
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ocidental e influenciou significativamente o restante do mundo. Esse
paradigma consiste em varias ideias e valores entrincheirados, entre os quais
a visdo do universo como um sistema mecéanico composto de blocos de
construcdo elementares, a visdo do corpo humano como uma maguina, a
visdo da vida em sociedade como uma luta competitiva pela existéncia, a
crenca no progresso material ilimitado, a ser obtido por intermédio de
crescimento econdmico e tecnoldgico, . . . € [de] uma sociedade que segue
uma lei basica da natureza. (Capra, 1996, p. 16).

A lei béasica da natureza, originada da visdo mecanicista ou reducionista de
Descartes e Newton, com énfase nas partes, foi desafiada pelo surgimento de uma
nova forma de ver o mundo, a visdo holistica ou ecologica, com énfase no todo
(Capra, 1996). O holismo vem do grego holo que significa todo, inteiro, ndo
fragmentado (Bauer, 1999); e a visédo ecoldgica ou ecologia profunda seria tudo isso

somado a noc¢ao do encaixe desse todo no ambiente natural e social (Torres, 2005).

Segundo Capra (1996, p. 23), na “ciéncia do século XX, a perspectiva holistica
tornou-se conhecida como sistémica, e a maneira de pensar que ela implica passou
a ser conhecida como pensamento sistémico”. Capra (1996) e Capra e Luisi (2014)
afirmam que um dos grandes impactos na histéria do pensamento cientifico se deu
com o surgimento desse pensamento sistémico, pois, para Maximiano (2000, p. 70),

segundo Bertalanffy, a tecnologia e a sociedade tornaram-se tdo complexas
que as solucdes tradicionais ndo sdo mais suficientes. E necessario utilizar
abordagens de natureza holistica ou sistémica, generalistas ou
interdisciplinares. Portanto, . . . , a teoria geral dos sistemas é a reorientacao
do pensamento e da visdo de mundo com base na introducdo dos sistemas
como um novo paradigma cientifico, que contrasta com o paradigma analitico,
mecanistico e linear de causa e efeito da ciéncia classica. Como viria a dizer
Ackoff, os sistemas devem ser estudados como entidades e ndo como
ajuntamentos de partes.

Norteando-se pelas colocacbes anteriormente analisadas, apresenta-se, na
sequéncia, a consolidagdo e impacto do pensamento sistémico na ciéncia

administrativa até o final do século XX.

2.1.2 Abordagem sistémica

A abordagem sistémica das organizacdes surgiu dos estudos sobre a teoria geral

dos sistemas, realizados pelo bidlogo alemé&o Ludwig Von Bertalanffy (1901-1972),
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por volta de 1950. Entretanto, h& registros de que uma primeira versdo dessa teoria
tenha sido publicada entre os anos de 1912 a 1917 sob o nome de tectologia,
desenvolvida por Alexander Bogdanov (1873-1928) cujo propdsito era postular uma
ciéncia universal da organizacdo. Porém, foi Bertalanffy quem formulou o arcabouco
tedrico sobre essa teoria e a consolidou no campo cientifico (Bertalanffy, 1973;
Capra, 1996; Andrade & Amboni, 2011; Capra & Luisi, 2014).

2.1.2.1 Teoria geral dos sistemas — visao geral

A teoria geral dos sistemas surgiu em um momento em que todas as areas de
conhecimento resolveram se despedir do isolamento e da especializacdo extremada
do pensamento analitico e buscar suas bases comuns. Com as analises transversais
da realidade e comunicacgao entre os especialistas estudiosos, a interdisciplinaridade
evidenciou que diversos principios cientificos desenvolvidos eram semelhantes aos
ja desenvolvidos por outras ciéncias. Entretanto, ndo mais justificava acreditar na
existéncia de apenas uma ciéncia ou que as ciéncias tratavam do mesmo objeto. A
conclusdo a que se chegava era que muitos dos principios e conclusdes advindas
dos diversos estudos poderiam ser aplicadas as varias ciéncias, a partir do momento
em que essas tratassem de objetos que pudessem ser entendidos como sistemas
(Motta, 1971; Motta & Vasconcelos, 2006; Kich, Pereira, Almeida & Mortiz, 2010;
Caldana, Paula, Prado, Almeida & Matrtinelli, 2012).

O objetivo entdo passou a ser o desenvolvimento de uma teoria que identificasse as
semelhancas dos objetos, sem prejudicar as diferencas entre eles. Bertalanffy
criticava a visdo reducionista do pensamento analitico e “dedicou-se a substituir os
fundamentos mecanicistas da ciéncia pela visdo holistica”, do pensamento
sistémico, por meio da ciéncia geral das totalidades (Capra, 1996, p. 43), pois, “0
problema do sistema € essencialmente o problema das limitagbes dos

procedimentos analiticos na ciéncia” (Bertalanffy, 1973, p. 37).

Segundo Bertalanffy (1973), o procedimento analitico estuda uma entidade,
resolvendo-a por partes que, apds solugdo, podem ser reunidas, reestabelecendo a
entidade inicial. A aplicagdo desse procedimento exige o cumprimento de duas

condicbes: as interacbes entre as partes devem ser suficientemente fracas para
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serem desprezadas, ou ndo existirem, e as relacdes comportamentais entre as
partes devem ser lineares. Essas condicdes ndo se encontram satisfeitas nas
“‘entidades chamadas sistemas, [que constituem] . . . de partes em interacao . . . .
Um sistema ou complexidade organizada pode ser definido pela existéncia de fortes

interagdes . . . ndo lineares” (Bertalanffy, 1973, p. 38).

Capra (1996, p. 31) afirma que o procedimento analitico ndo € aplicavel para
entender os sistemas, uma vez que, as propriedades das partes s6 podem ser
compreendidas dentro do contexto de um todo maior. Assim, ocorre uma reverséo
entre a relacdo das partes e o todo, pois, para 0 pensamento sistémico, 0s sistemas
sdo “totalidades integradas cujas propriedades ndo podem ser reduzidas as das
partes menores. Suas propriedades essenciais, . . . sdo propriedades do todo, que
nenhuma das partes tem . . . [e que] sdo destruidas quando um sistema é dissecado

em elementos isolados” (Capra & Luisi, 2014, p. 113). Conclui-se que o
pensamento sistémico ndo se baseia “em blocos de construgcdo basicos
[pensamento classico], mas em principios de organiza¢do basicos” (Capra, 1996, p.
31).

A grande tarefa da teoria geral de sistemas € suprir a necessidade que cada ciéncia
tem em desenvolver uma estrutura propria disciplinar. Para isso, essa teoria
apresenta duas abordagens possiveis e complementares: por um lado “estudar o
que ha de comum entre as diferentes disciplinas, examinando o universo empirico
existente e, por outro lado, utilizar a abordagem da hierarquizacéo de sistemas por
complexidade crescente, tentando desenvolver um nivel de abstracdo apropriada

para cada um deles” (Caldana et al., 2012, p. 3).

A denominacgéo de sistema foi dada aos organismos vivos e aos sistemas sociais e
naturais inicialmente pelo bioquimico Lawrence Henderson. Desde entéo,

sistema passou a significar uma totalidade integrada, cujas propriedades
essenciais surgem das relacbes entre suas partes, e pensamento sistémico
passou a indicar a compreensao de um fendmeno dentro do contexto de um
todo maior. Esse é, de fato, o significado raiz da palavra ‘sistema’, que deriva
do grego syn+histanai (colocar junto). Compreender as coisas
sistemicamente significa, literalmente, coloca-las em um contexto,
estabelecer a natureza de suas relacoes. (Capra & Luisi, 2014, p. 94).
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Com o objetivo de fornecer uma visdo mais abrangente das principais caracteristicas
definidoras do conceito “sistema” a luz da teoria geral dos sistemas, temos, na

Tabela 8, a sintese das percepcfes de eminentes autores que discutem o tema.

Tabela 8
DefinicOes de sistema

Defini¢c6es de Sistema Autores

A “palavra sistema tem origem na palavra grega synhistanai, que significa | Dolci, Bergamaschi e
sintetizar ou colocar junto”. Vargas (2008, p. 2)

Sistema expressa a unidade complexa e o carater fenomenal do todo, bem

< Morin (1992)
como o complexo das relagbes entre o todo e as partes.

Sistema “é uma relacédo entre partes que podem ser muito diferentes umas

X haa : Morin e Le Moigne
das outras e que constituem um todo que €, simultaneamente, organizado, 9

organizando e organizador”. (2007, p. 43)
Define-se sistema como sendo um conjunto de elementos que, ao se
relacionarem, adquirem ordenacdo cuja estrutura se diferencia do Folloni (2016)

ambiente.

Kast e Rosenzweig
(1976, p.122, citado
por Kich et al., 2010,

Sistema é definido como “um todo organizado ou complexo: um agregado
ou uma combinacdo de coisas ou partes, formando um todo complexo ou
integral”.

p. 30)
Sistema é “um conjunto de elementos interativos que recebe entradas de Wittmann
um ambiente, transforma-o ou processa-o e emite saidas, criando-se um
vinculo com o ambiente”. (2008, p. 24)

Define sistema como “um conjunto de partes integrantes e | Oliveira (2006, p. 87,
interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com | citado por Kich et al.,
determinado objetivo e efetua determinada fungao”. 2010, p. 30)

Os sistemas podem ser concretos ou abstratos em sua constituicdo.
Sistemas concretos sdo compostos de pelo menos um elemento real como
equipamentos, animais, vegetais e minerais e os abstratos sdo formados
por todos os elementos relacionados a conceitos, teorias, hipdteses, ideias,
modelos conceituais, filosofia e planos.

Andrade e Amboni
(2011)

Fonte: elaborado a partir de Dolci, P. C.; Bergamaschi, E. A., & Vargas, L. M. (2008). Um mapa
conceitual sobre pensamento sistémico: seus conceitos e autores. Anais do 25° Simpdsio de Gestao
da Inovacgdo Tecnolégica, Brasilia, DF, Brasil. Kich, J. I. F., Pereira, M. F., Almeida, M. I. R., & Mortiz,
G. O. (2010). Planejamento estratégico: uma abordagem sistémica. Revista UNA, 15(2), 27-40.
Andrade, R. O. B., & Amboni, N. (2011). Teoria geral da administracdo. (2a ed.). Rio de Janeiro:
Elsevier. Capra, F., & Luisi, P. L. (2014). A visdo sistémica da vida: uma concepcéo unificada e suas
implicag@es filosoficas, politicas, sociais e econdmicas. Sao Paulo: Cultrix. Morin, E. (1992). From the
concept of system to the paradigm of complexity. Journal of Social and Evolutionary Systems, 15(4),
371-385. Morin, E., & Le Moigne, J. L. (2007). Inteligéncia da complexidade: epistemologia e
pragmatica. Lisboa: Instituto Piaget. Wittmann, M. L. (2008). Administracdo: teoria sistémica e
complexidade. Santa Maria: Editora da UFSM.

Um aspecto importante do pensamento sistémico refere-se aos chamados niveis
sistémicos ou hierarquia que Capra (1996) define como sendo “sistemas aninhados
dentro de outros sistemas maiores”, como se as relagcdes e interacdes obedecessem

a uma hierarquia de sistemas. Bauer (1999, p. 56) afirma que a hierarquia “impde
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uma precedéncia unilateral do todo sobre as partes, por meio de sistemas que
englobam sistemas que englobam sistemas”. A Figura 1 mostra o que seria uma

hierarquia de sistemas.

Nivel de
super sistema

Nivel de sistemas

Nivel de
subsistemas

Figura 1
Representacdo da hierarquia dos sistemas.

Fonte: elaborado a partir de Motta, F. C. P. (1971). A teoria geral dos sistemas na teoria das
organizacfes. Revista de Administracdo de Empresa, 11(1), 17-33. Motta, F. C. P., & Vasconcelos, I.
F. G. (2006). Teoria geral da administracdo. (3a ed.). S&o Paulo: Thomson Learning.

Nesse sentido, Bertalanffy elaborou em sua teoria uma explicacdo da existéncia de
subsistemas dentro de cada sistema. De modo analogo, cada sistema faz parte de
outro sistema ainda maior. Cabe, adicionalmente, destacar que o0s sistemas s&o
abertos no sentido de que cada um deles se encontra inserido em um meio
ambiente constituido por outros sistemas — ecossistema. Todos esses sistemas de
um mesmo ambiente operam simultaneamente e estdo sempre trocando energia e
informacao entre si (Kich et al., 2010; Andrade & Amboni, 2011; Anjos, Anjos & Oliet,

2013).

Segundo Andrade e Amboni (2011), a teoria geral de sistemas demonstra o
isomorfismo cientifico, permitindo a eliminagdo das fronteiras existentes entre as
ciéncias e preenchendo os espacos em branco, tornando-se essencialmente “uma
ciéncia geral da totalidade” (Bertalanffy, 1973, p. 61), ou seja, 0s sistemas devem ser
compreendidos pela dependéncia reciproca e necessidade de integracdo entre as
partes, ndo como partes separadas. Maximiano (2000, p. 69) afirma que essa teoria
possui duas ideias basicas: a primeira diz que a “realidade é feita de sistemas, que
sao feitos de elementos interdependentes . . . [e ndo] de elementos isolados, sem

relacdo . . ., [a segunda é que] para compreendé-la, € preciso analisar, ndo apenas
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elementos isolados, mas suas inter-relacbes, por meio de enfoques

interdisciplinares”.

Devido a interdependéncia entre as partes dos sistemas, uma modificacdo em uma
parte impacta a outra. Isso ocorre porque as “partes sao integradas pelas leis e
regras de um funcionamento geral . . . . A totalidade tem propriedades e
caracteristicas que as partes ndo tem e, as propriedades das partes podem ser
explicadas a partir das leis e regras do todo [visdo holistica]” (Motta e Vasconcelos,
2006, p. 168). As propriedades que existem no todo e que as partes ndo tém,
segundo Capra (1996, p. 30) séo caracterizadas como “propriedades emergentes” e
sao resultantes das inter-relacdes. Com isso, quando uma das partes de um sistema
€ modificada, todas as outras se reorganizam para se adequarem a mudanca,
ocorrendo alteragdes inclusive no aspecto global do sistema. A interdependéncia de
todas as partes e o ajustamento do todo ocorre quando uma das partes é

comprometida.

Segundo Bertalanffy (1973), os sistemas podem ser fechados ou abertos em sua
natureza. Sistemas fechados néo interagem com o meio externo, ndo produzem
impactos nele e nem séo por ele impactados. O termo “sistema fechado” é também
utilizado para os sistemas estruturados, em que os elementos mantém uma relacao
rigida, produzindo saidas invariaveis como nos sistemas mecanicos, por exemplo,
maquinas e equipamentos. De modo distinto, os sistemas abertos interagem com o
meio ambiente, influenciando e sofrendo influéncias por meio da troca de matéria e
energia, mantendo um continuo fluxo de entrada e saida e interacdo dinamica de
seus componentes. Andrade e Amboni (2011) afirmam que as entradas de um
sistema aberto sdo informacdes, energia ou matérias; e as saidas sao também as
informacg0des, energia ou matérias processadas. Um processo de interacdo no qual o
ambiente externo se alterna nos papeis da variavel dependente e preditora

(independente).

Kich et al. (2010) apontam parametros que caracterizam o valor e a descricao

dimensional de um sistema aberto e que podem ser retratados conforme a Figura 2.
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Ambiente

Saida
(output)

Entrada
(input)

Processamento
(throughput)

Retroalimentagao

(Feedback)

Figura 2

Parametros de um sistema aberto.

Fonte: elaborado a partir de Kich, J. I. F., Pereira, M. F., Almeida, M. I. R., & Mortiz, G. O. (2010).
Planejamento estratégico: uma abordagem sistémica. Revista UNA, 15(2), 27-40. Andrade, R. O. B.,
& Amboni, N. (2011). Teoria geral da administracdo. (2a ed.). Rio de Janeiro: Elsevier.

Segundo Bertalanffy (1973), Kich et al. (2010) e Andrade e Amboni (2011), os
parametros dos sistemas se definem pela entrada, processamento, saida,

retroalimentacdo e ambiente, e se comportam da seguinte forma:

entrada, insumos ou input: € o ponto de partida do sistema que fornece
material, energia ou informacédo para dar inicio as operacoes;
processamento ou throughput: é a conversédo da entrada em saida conforme
a finalidade do sistema;
saida ou output: € a consequéncia da reunido e operacionalizacdo dos
elementos. As saidas sdo os resultados de um sistema que devem estar
alinhados aos objetivos e pressupostos daquele;
homeostase: € o movimento de autorregulacdo interna do sistema para
manter o seu equilibrio dinamico;
retroalimentacédo, retroacdo ou feedback: é a funcdo que realimenta o
sistema, trazendo informacdes do ambiente de forma a monitorar e comparar
a saida de um sistema com os critérios e padrfes preestabelecidos. As
informacgdes recebidas do ambiente serdo utilizadas como uma nova entrada
no processo. A retroacdo pode ser positiva ou negativa de forma a manter o
processamento ou reajusta-lo aos padrdes requeridos. Assim, conforme
descrito por Andrade e Amboni (2011, p. 180):

- retroacdo positiva: atua para aumentar a variacdo da saida em relacao

aos objetivos preestabelecidos. Provoca uma mudanga interna do

sistema e/ou acelera o seu funcionamento. Se a “agao do sistema for
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insuficiente, a retroacao positiva deve estimuld-lo para que suas saidas
produzam acao mais intensa”;

- retroacdo negativa: “se a acdo do sistema for exagerada ou mais do

gue suficiente, a retroacdo negativa se incumbe de inibir ou restringir o

seu funcionamento, para que as novas saidas sejam menores ou
produzam uma ag&o menos intensa’; e,

e ambiente é o meio de envolvimento externo de um sistema ou subsistema. E

0 ambiente que prové as entradas e € para ele que elas se direcionam, de

forma inter-relacionada e interdependente.

Para Morgan (2009) e Andrade e Amboni (2011), sistemas abertos sao aqueles
capazes de autorregular ou reorganizar os elementos, mediante informacdes ou
matérias recebidas do ambiente. Essa caracteristica de autorregulacdo ou
estabilidade dos sistemas abertos se deve ao mecanismo de retroacdo negativa. Por
outro lado, essa estabilidade pode ser submetida a distlrbios ou perturbaces que
levam os sistemas abertos a se adaptarem a uma nova situacédo, e, até mesmo, a se
autorreproduzirem, se necessario, voltando ao seu estado de equilibrio anterior — a
organizacdo. “A homeostasia representa o equilibrio conseguido pela organizacéo
por meio do feedback, ou seja, pela entrada de novos inputs. Esta retroalimentacao
assegura a troca de energia” e mantém o equilibrio dindmico entre sistema e
ambiente (Andrade & Amboni, 2011, p. 181). Caso as mudancas nao sejam
aplicadas, o sistema perdera sua identidade. Com isso, o estado futuro de um
sistema pode ou nao ser igual ao atual, o que permite inferir que “um organismo
Vivo, uma organizacdo ou um grupo social sdo sistemas completamente abertos”
(Morgan, 2009, p. 50).

Nesse sentido, Bertalanffy (1973) define principio da equifinalidade que explica o
estado final dos sistemas abertos e fechados. Segundo o autor, nos sistemas
fechados, o estado final € predefinido pelas condi¢des iniciais, como exemplo os
processos que passam em estruturas mecanizadas sempre seguem um caminho
fixo. Nos “sistemas abertos, o estado final pode ser alcancado partindo de diferentes
condicfes iniciais e . . . [mediante diferentes trajetorias] . . . a equifinalidade tem
significativa importancia para os fenébmenos de regulagao” (Bertalanffy, 1973, p. 64).

Isso significa que “um sistema pode, segundo as eventualidades, as dificuldades e
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as resisténcias que encontra, utilizar diferentes estratégias para alcancar o mesmo
fim, e que varios sistemas semelhantes podem alcancar os mesmos fins por meios
diferentes” (Morin,1977, p. 249).

2.1.2.2 Teoria sistémica da administracéo

A teoria sistémica é um subproduto da teoria geral dos sistemas de Ludwig Von
Bertalanffy. Foi a partir da década de 1960 que essa abordagem foi incorporada a
teoria geral da administracdo e passou, efetivamente, a integrar 0S seus processos
de analise organizacional. Com isso, as organizacfes passaram a ser vistas como
sistemas abertos e a cibernética passou a contribuir nas analises organizacionais
por meio da explicitagdo dos processos de retroacdo e feedback (Morgan, 2009;
Kich et. al., 2010).

Em relacdo a complexidade das interacdes organizacionais, Anjos, Anjos e Oliveira
(2013, p. 394) destacam que, “para Bertalanffy, complexidade e organizacdo sdo
palavras-chaves, pois a teoria dos sistemas € uma teoria das organizacbes cujo
principio geral pode ser aplicado a qualquer sistema social ou natural”. Assim,
segundo Morgan (2009), as transformacdes geradas nos estudos das organizacdes
devido a teoria sistémica foram significativas, considerando que a busca pela
sobrevivéncia e competitividade tornou inevitavel a interacado da organizacdo com o
ambiente no qual esta envolta. Assim, como na natureza, 0s animais de uma
espécie vivem em intera¢cdo uns com 0s outros e com o ambiente, em forma de um
sistema e mantendo o equilibrio, no universo corporativo, as organizacfes interagem
entre si e com o ambiente de negdcio que as envolve para manterem o equilibrio. “. .
. as organizacdes, assim como 0s organismos, estdo abertas ao seu meio ambiente
e devem atingir uma relacdo apropriada com este, caso queiram sobreviver”
(Morgan, 2009, p. 48).

Segundo Morgan (2009), um fato importante que emergiu da visao sistémica foi a
alteracdo na percepcdo do conceito de ambiente externo. Os estudiosos da
abordagem classica ndo dedicaram tanta atencdo a esse ambiente pelo fato de
considerarem as organizagbes como sistemas mecanicos fechados e por

enfatizarem a eficiéncia, as estruturas, os objetivos e os principios de planejamento



64

interno. Com a abordagem sistémica, tornou-se sim imperativa a compreensdo da
dindmica do ambiente e das formas organizacionais de interagdo com os clientes,

concorrentes, fornecedores, sindicatos e agéncias governamentais.

Tal entendimento transformou-se em um instrumento estratégico para as
organizacfes, pois, “muito do difundido interesse na estratégia organizacional é um
produto da percepcdo de que as organizacfes devem ser sensiveis ao que ocorre

no mundo que as rodeia” (Morgan, 2009, 49).
Essa visdo sugere que um diagnéstico do ambiente que inclua processos de

retroacdo e feedback, como mostrado na Figura 3, deve estar sempre presente nos

processos de organizacdes estratégicas.

Feedback

Entrada Processamento Saida

Matéria-prima, Métodos e procedimentos;
informagdes, tecnologia, Infraestrutura fisica,
recursos financeiros e tecnolégica, humana, e de
humanos. materiais.

Produtos
L) e

servigos

Feedback

W
Figura 3

Processo de retroacédo e feedback das organizacoes.
Fonte: Andrade, R. O. B., & Amboni, N. (2011). Teoria geral da administracdo. (2a ed.). (p. 180). Rio
de Janeiro: Elsevier.

Segundo Morgan (2009), as entradas sao inputs recebidos do ambiente que seréo
processados e devolvidos ao ambiente por meio das saidas que podem ser produtos
ou servicos. A cibernética introduziu a informagdo e mecanismos de controle ao
processo e contribuiu com o conceito de retroacdo e feedback como forma de
aprendizagem organizacional. Essa aprendizagem se da no sentido duplo, ou seja, 0
aprender a aprender que ocorre qguando uma resposta ou informacéo € recebida do

ambiente. Ao analisar essa resposta, os procedimentos, normas e padrdes internos
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da empresa s&o questionados e até alterados ou adaptados, quando necessario. E o
processo de auto-organizacao por meio de estimulos recebidos do ambiente.

O socidlogo norte americano, Talcott Parsons (1902-1979), adotou um procedimento
de andlise dos sistemas e seus subsistemas, que chamou de Paradigma AGIL
(Motta & Vasconcelos, 2006). AGIL é uma sigla que define as quatro funcdes
organizacionais existentes capazes de manter o equilibrio dinamico da organizacéo
engquanto sistema aberto. Segundo Parsons, para manter um equilibrio respeitoso
com o seu ambiente, um sistema deve ser funcional e adaptavel, atingir seus
objetivos, integrar seus componentes e manter seu modelo latente. Esses sao 0s
imperativos funcionais do sistema, cuja sigla AGIL se define por:

e Adaptacdo: € a busca de recursos no meio ambiente, indispensaveis ao
funcionamento do sistema, que garantam a sobrevivéncia da organizagdo. A
organizacao deve ser capaz de se adaptar as mudancas impostas a ela;

e Gerar e atingir objetivos: sdo as metas e objetivos estabelecidos e a
implementacédo de meios para atingi-los;

e Integracdo: integracdo entre as partes do sistema para que ndo fiquem
isoladas;

e Laténcia: como o0 sistema transmite valores e padrdes culturais que o

embasam.

Outro aspecto importante em relacdo a visdo das organizagcdes como sistemas
abertos refere-se ao conceito de subsistema. Maximiano (2000, p. 67) coloca que na
teoria classica predominam os fatores técnicos da administracdo e na teoria
comportamental, os fatores humanos. “A integracéo desses dois enfoques [técnico e
humano] € um dos interesses do enfoque sistémico”, pois, as bases das
organizacfes sdo compostas pelos subsistemas técnico e social, que se influenciam
mutuamente e sdo cercados pelo ambiente. O autor destaca ainda que o papel da
administracdo € garantir e cuidar para que se tenha um “desempenho global do

sistema” (Maximiano, 2000, p. 68).

A Tabela 9 apresenta as principais caracteristicas das organizagcdes enquanto

sistemas abertos.
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Caracteristicas das organizacdes engquanto sistemas abertos

Parametros

Descricao

Importagdo ou
entradas (input)

Os recursos séo colhidos do ambiente no qual a organizacdo interage
dinamicamente por meio das relacfes de interdependéncia e podem ser
matérias-primas, maquinas e equipamentos, méo de obra, dinheiro e créditos,
tecnologia, conhecimento, informag&o, entre outros.

Processamento,
conversao ou
transformacao

As entradas séo processadas por subsistemas especificos ou especializados
naquele tipo de recurso. Dentro do sistema ocorre um fenémeno de
diferenciacdo pelo fato de os sistemas se especializarem no processamento
dos tipos desiguais de insumos importados.

Exportagéo ou
saidas (output)

Entradas processadas e transformadas sédo devolvidas ao ambiente externo por
meio de produtos ou servigos prestados pelas organizacoes.

Retroacéo ou
retroalimentagéo

Entradas de carater informativo que proporcionam sinais ao sistema a respeito
do ambiente externo e do seu préprio funcionamento e comportamento. Com a
retroagdo € possivel corrigir processos ou comportamentos organizacionais em

(feedback) funcéo dos resultadas das saidas, pois ocorre a comparacdo da saida com um
critério ou padrao previamente estabelecido pela organizacao.
Ambiente Meio que envolve externamente a organizagdo. A organizacdo e o ambiente

estdo inter-relacionados e sdo interdependentes.

Estabilidade ou
homeostasia

Processo de estabilidade e autorregulacdo ocorridos em funcdo do feedback
recebido. A retroalimentacdo assegura a troca de energia para manter a
organizacdo em permanente equilibrio dindmico e no mercado.

Adaptabilidade

Capacidade da organizag&o se adaptar as contingéncias internas e externas.

Entropia

As organizacdes, por conviverem com diferentes contingéncias podem perder
mais ou menos energia, dependendo da sua capacidade. A perda pode levar a
morte da organizacdo, se esta ndo buscar outras fontes para reabastecer o
sistema em prol do equilibrio dindmico. O processo de reabastecimento é
chamado de entropia negativa, ou seja, a organizacdo lanca forgas contrarias
ao processo de deterioracdo ou morte para sobreviver.

Diferenciacéo

As organizagbes como sistemas abertos podem adotar estratégias para
proporcionar a busca de diferenciais diante dos concorrentes.

Equifinalidade

Utilizacdo de diferentes meios para atingir o objetivo pretendido, independente
dos inputs iniciais. Sdo as estratégias adotadas.

Ciclo de eventos

As organizagBes interagem de forma permanente como o meio externo e,
nesse sentido, podem constituir diferentes ciclos de eventos para reconstituir os
inputs, 0 processamento e 0s outputs.

Limites ou
fronteiras

Todas as organizacdes atuam dentro de determinados territérios ou limites, os
quais, por sua vez, demarcam a éarea de atuacdo da empresa e, ainda,
demonstram as interacbes que essas podem ter com o0 ambiente. Quanto mais
interacdes apresentar, maior o intercambio dela com o ambiente direto e
indireto.

Fonte: Andrade, R. O. B., & Amboni, N. (2011). Teoria geral da administragdo. (2a ed.). (p. 180). Rio
de Janeiro: Elsevier; Eleno, L. (2011). Entropia social: uma termovisdo de mundo. Conhecimento
Prético Filosofia, 30, 54-61.

Motta e Vasconcelos (2006) enfatizam que foi o cientista britanico Eric Trist (1909-
1993), do Tavistock Institute of Human Relations, de Londres, quem interpretou as

organizacdes sob a oOtica dos subsistemas organizacionais social e técnico,
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definindo-as como um sistema sociotécnico estruturado, pelo fato desse termo
“captar as qualidades interdependentes dos aspectos social e humano do trabalho

. ., [por serem] inseparaveis, devido a natureza de que um elemento nessa
configuracdo sempre tem importantes consequéncias para o outro” (Morgan, 2009,
p.46). Para Andrade e Amboni (2011), o subsistema técnico (eficiéncia potencial) é
formado pelas tarefas e as condicbes de estrutura fisica de realizacdo, e
compreende tudo que é necessario para a atividade de processamento. Por seu
turno, o subsistema social (eficiéncia real) é formado pelos trabalhadores com suas
caracteristicas fisiologicas e psicolégicas e as relacdes sociais responsaveis por
transformar a eficiéncia potencial em eficiéncia real. Assim, Maximiano (2000)
assevera que a organizacdo € um produto da interacdo desses dois sistemas
interdependentes (técnico e social), onde estdo presentes a maquina e o homem,
além de realizar a troca de energia e informacdes com o ambiente. A visdo de
homem é a de homem integrado,

nao limitado, que nao vé divisdo entre sua pele e o ambiente. Esse novo
homem tem um papel dentro das organiza¢des, inter-relacionando-se com 0s
demais individuos como um sistema aberto, quando se relaciona com o
ambiente através de filtragem e irritacbes, e fechado, quando se
autorreconstroi. (Wittmann, 2008, p. 25).

As principais caracteristicas de um sistema sociotécnico, para Motta e Vasconcelos
(2006), estédo relacionadas: a) ao trabalho, que deve ser um sistema de atividades
diferenciadas e integradas e ndo rotineiras e justapostas; b) ao foco de analise, que
deve ser no grupo organizacional e ndo no individuo; c) ao grupo de trabalho, que
deve ter autonomia para se reorganizar e ajustar o modo de trabalho e ndo ser
imposto por regras burocraticas externas ao grupo; d) as funcdes e tarefas, que
devem ser modificadas e vistas como redundantes e nao aos individuos, que podem
se readaptar e adquirir novas habilidades; e) aos individuos, que devem ser vistos
como complemento das maquinas e ndo como extensao delas; f) a especializacéo
excessiva, que dificulta as mudancas organizacionais; e, g) ao comprometimento,
que pode ser elevado quando o grupo de trabalho participa das mudancas e
definicbes de redesenho das tarefas. Segundo Andrade e Amboni (2011, p. 182), a
mensagem que fica do modelo sociotécnico é a de que “a organizacao eficiente

precisa levar em conta tanto as importacbes que o subsistema social faz do
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ambiente, isso é, valores e aspiragfes, como também as que fazem o subsistema

técnico, ou seja, matérias-primas, equipamentos”.

Segundo Motta e Vasconcelos (2006), outro modelo de configuracdo dos sistemas
organizacionais é apresentado por Likert quando os distingue em: a) sistema de
larga escala, constituido pelo sistema industrial e pela sociedade global; b) sistemas
de mesmo nivel, constituidos pelas organizacdes concorrentes, fornecedores e
consumidores; e, ¢) subsistemas representados pelos grupos formais e informais da
organizacdo. Outro ponto importante ressaltado pelos autores é o destaque de Likert
para a necessidade de atencdo com a coordenacao. Conforme os autores, “a
organizacao depende do esfor¢co coordenado de seus membros e tal esfor¢o implica
compreensao das caracteristicas organizacionais . . . estando sempre alerta as
relagdes internas e externas, maximizando o desempenho dos elos no sentido de
seus interesses” (Motta & Vasconcelos, 2006, p. 179). Elos, nesse contexto,
referem-se aos grupos organizacionais “ligados por individuos em posicées chaves,
pertencentes ao mesmo tempo a dois ou mais grupos . . . que desempenham o

papel de elos” (Motta & Vasconcelos, 2006, p. 178).

A concepcao de organizacdo que a abordagem sistémica apresenta como um
conjunto de comportamentos inter-relacionados ¢é explicitado por Motta e
Vasconcelos (2006, p. 181) quando descrevem que

a organizacao é vista em termos de comportamentos inter-relacionados. Ha
uma tendéncia muito grande a enfatizar mais os papéis [conjunto de
atividades, cargo] que as pessoas desempenham do que as proprias
pessoas, . . . a organizacdo acaba por ser entendida como um sistema de
conjuntos de papéis, mediante 0s quais as pessoas se mantém inter-
relacionadas.

As organizacdes sdo sistemas abertos em constante interagdo com 0 seu meio
ambiente, no qual, influem e sao influenciadas em grandes proporg¢des. Entretanto,
segundo Andrade e Amboni (2011), existem limitagbes a utilizacdo da teoria
sistémica para analise das organizacdes. Cabe, por um lado, ressaltar as limitacdes
contidas na analogia entre a organizacdo e o sistema biologico. De fato, a despeito
de certas semelhancgas, as organizacdes apresentam um comportamento néo t&ao
previsivel como ocorre com 0s sistemas biolégicos, que sdo mais deterministicos. As

organizacdes, por serem sistemas abertos, sdo afetadas por mudancas e variacdes
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externas incontrolaveis e, muitas vezes, desconhecidas. Por outro lado, destaca-se a
énfase excessiva no ambiente em detrimento a analise das relagBes entre a
organizacao e o ambiente. Para Andrade e Amboni (2011, p. 182),

a organizacao depende, para sua sobrevivéncia, do crescimento e eficiéncia
de sua adaptabilidade ao ambiente, o que quer dizer que a organizacdo mais
propensa a sobreviver, crescer e ser eficiente é aquela na qual os papéis, as
normas e os valores estejam mais de acordo com as demandas do ambiente,
0 que, em ultima andlise, traduz uma posicao idealista que pressupde a
primazia do sistema cultural, com relacao aos sistemas social e técnico e que
negligencia o papel dindmico das contradi¢des internas das organizagoes.

Os novos conceitos propiciados pela teoria geral dos sistemas desenvolvidos por
Bertalanffy foram introduzidos na administracdo em decorréncia da necessidade de
superar a microabordagem implicita nas teorias anteriores. Essa nova Vvisédo
proporcionou a teoria da administracdo uma forma de interpretar as organizacfes

considerando o fator externo a elas: o ambiente.

Segundo Wittmann (2008, p. 24), a teoria sistémica “proporcionou a administracéo
uma reavaliacdo de procedimentos competitivos e concorrenciais. Essa, além de
privilegiar a auto-organizagéo, permitiu a simultaneidade na avaliacdo das relagdes
internas e externas ao ambiente empresarial, nas quais inUmeros aspectos, antes
subavaliados, passaram a ser considerados”. Assim, todas as organizacoes
passaram a ser vistas como sistemas abertos, possuidores de subsistemas e
pertencentes a um sistema maior, com o0 qual estdo em constante interacao.
Percebeu-se a importancia de uma melhor compreensdo do ambiente externo a

organizacdo e de um melhor entendimento da inter-relagcéo entre esta e aquele.

A necessidade de enfrentar o desafio anteriormente explicitado provocou o
surgimento da teoria contingencial, no final da década de 1950 e inicio da de 1960,
com o objetivo de “compreender como a organizagdo interage com o ambiente,
mostrando uma relacdo funcional entre as condicbes do ambiente e as técnicas
administrativas apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos” (Andrade & Amboni,
2011, p. 188). Segundo Maximiano (2000, p. 330), o termo “contingéncia” retrata
algo incerto ou eventual, podendo ocorrer ou nao, pois, depende da situacdo. O
autor a define como teoria situacional que “compreende os conceitos que estudam

0s modelos de organizacdo e sua adequacao a diferentes circunstancias. De acordo
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com o enfoque situacional, tanto o modelo mecanicista quanto o organico ajustam-
se adequadamente a determinadas situacdes”. Tudo ira depender das variaveis de
contexto interno ou externo que atuam sobre a organizacdo enquanto sistemas

abertos (Parente, Luca & Vasconcelos, 2015).

Essa teoria destacou elevada intensidade as questbes e, complementando o0s
estudos iniciados pela abordagem sistémica (Junqueira, 2010), reafirma a visdo das
organizacdes como sistemas abertos e desenvolve a “nogado de adaptacdo continua
da organizacdo ao meio ambiente e de seu ajuste interno (fit) as caracteristicas
deste, sob pena de sofrer o processo de entropia (morte)” (Motta & Vasconcelos,

2006, p. 210), caracteristica dos sistemas fechados.

Os diversos estudos realizados permitiram desenvolver um arcaboucgo teorico
contingencial. Objetivando identificar as formas de adaptagédo da estrutura ao meio
ambiente, essas pesquisas examinaram um conjunto bastante amplo de aspectos
importantes para as organizacfes: ambiente (pesquisado por Burns e Stalker, em
1961); estratégia, (pesquisada por Chandler, em 1962); tecnologia (pesquisada por
Joan Woodward, em 1965); estrutura e fator humano (pesquisados por Lawrence e
Lorsch, em 1967), entre outras. A principal conclusao extraida dessas pesquisas foi
“o fato de ndo existir uma estrutura organizacional Unica que possa ser considerada
efetiva para todas as organizacdes diante de determinadas situacbes” ambientais
(Moura, Beck, Klann & Bezerra, 2014, p. 21).

Estabeleceu-se entdo “um paradigma para a analise da estrutura das organizacdes
a partir da premissa de que ndo ha uma estrutura aplicavel a todas elas em todas as
circunstancias” (Junqueira, 2010, p. 23), como defendido pela estrutura burocratica
de Weber com a definicdo da melhor forma de organizagcdo e mais eficiente. Os
pesquisadores concluiram que “as dimensdes internas de uma organiza¢do sao
dependentes das interfaces com o ambiente externo, . . . [e] que ndo h&d uma Unica e

melhor forma (the best way) de organizar’ (Andrade & Amboni, 2011, p. 188).
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A Figura 4 mostra as principais variaveis que determinam a estrutura da

organizacao, na teoria contingencial.

Figura 4

FATOR
HUMANO
Fatores determinantes da estrutura organizacional.

Fonte: Maximiano, A. C. (2000). Introducéo a administracdo. (5a ed.). (p. 330). Sao Paulo: Atlas.

A estrutura e 0 comportamento organizacional funcionam como variaveis
dependentes enquanto o ambiente e a tecnologia retratam as variaveis
independentes (Maximiano, 2000; Andrade & Amboni, 2011). A analise destas
variaveis se deu por meio das pesquisas realizadas e uma delas foi concretizada em
1961, por dois socidlogos, Burns e Stalker, e contemplou o cenario de 20 empresas
inglesas de setores, taxas de concorréncia e niveis tecnoldgicos diferentes. O
objetivo era identificar a relacdo existente entre as praticas da administracdo e o seu
ambiente externo. Por meio desse estudo, os pesquisadores perceberam que as
diferentes praticas administrativas eram condizentes com o ambiente, ou seja,
quando esse era estavel e com poucas mudancgas, a abordagem classica era mais
eficaz. Quando o ambiente apresentava grandes desafios, era instavel e dinamico,
uma abordagem sistémica seria o ideal. Com isso, elaboraram dois tipos ideais de

organizacao, classificando-as como mecanicistas e organicistas (Moura et al., 2014).

Na Tabela 10 temos caracteristicas das organizacbes mecanicistas e organicistas
definidas por Burns e Stalker em sua pesquisa, segundo os diversos tipos de

ambientes.
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Tabela 10

Caracteristicas das organiza¢des segundo o ambiente

Subsistemas da Ambiente Estavel e Seguro Ambiente Turbulento e Imprevisivel
Organizag&o Mecanicista Organicista

Estratégia de Defensiva, com fixacao de objetivos Proativa, com a criacdo de um sistema

gestao operacionais. de aprendizagem.

Papéis simples e cargos ocupados por
especialistas, com divisdo de trabalho,
papéis bem definidos, rotineiros e
pouca autonomia.

Papéis complexos, com criatividade e
inovagéo, pouca divisdo de trabalho e
com muita autonomia.

Tecnoldgico

Humano / Orientacéo para o trabalho econémico | Orientagdo para auto realiza¢do no
cultural e instrumental. trabalho: interesse central na vida.
Mecanicista e burocratica, com Organico, com hierarquia flexivel e
Estrutural hierarquia vertical, rigida de autoridade | interacdes laterais predominantes
e comando unico. sobre a vertical.
Autoritaria (teoria X). Decisbes Democratico (teoria Y). Decisbes
Gerencial centralizadas na clpula da empresa. descentralizadas e delegadas a niveis
Enfase nos principios da teoria inferiores. Enfase nos postulados da
classica. teoria de relag6es humanas.

Fonte: adaptado de Morgan, G. (2009). Imagens da organizacdo. (p. 66). Sdo Paulo: Atlas. Junqueira,
E. R. (2010). Perfil do sistema de controle gerencial sob a perspectiva da teoria da contingéncia.
(Tese de Doutorado em Contabilidade. Universidade de Sao Paulo, S&o Paulo, SP, Brasil).
Recuperado de http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/12/12136/tde-10052010-143511/pt-br.php.
Andrade, R. O. B., & Amboni, N. (2011). Teoria geral da administracdo. (2a ed.). (p. 188). Rio de
Janeiro: Elsevier.

Segundo os socidlogos, nas organizacdes mecanicistas sdo predominantes 0s
principios da teoria classica, em que as tarefas sdo executadas por especialistas
sem uma visdo geral do todo da empresa; a autoridade é centralizada; ha a
valorizacdo da comunicacdo e interacdo vertical, ha lealdade a empresa e aos
superiores; as tarefas sao padronizadas e os controles, totalmente burocraticos. Por
outro lado, nas organizacdes organicistas existe uma alta interdependéncia entre os
subsistemas; valorizacdo da expertise, ha criatividade, iniciativa e inovagdo; ha
empregados com autonomia controlada e administragdo por objetivos; a
comunicacgdo ocorre em todos 0s niveis, conforme a necessidade; ha alto grau de
envolvimento e compromisso com o0s objetivos da organizacdo (Motta &

Vasconcelos, 2006).

Outra pesquisa significativa foi a de Chandler (1962), com quatro empresas
americanas de grande porte sobre as influéncias da escolha estratégica sobre a
estrutura organizacional. Chandler verificou que essas empresas respondiam as

demandas do cenério (com renda disponivel e indice de inovacao tecnoldgica) e se
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arriscavam em novos negocios, com o objetivo de aumentar sua participacdo no
mercado. Com isso, 0 autor constatou que a estratégia adotada pelas empresas
antecedia as mudancas de estrutura interna, pois, era uma forma de responder as

exigéncias do mercado. (Junqueira, 2010; Andrade & Amboni, 2011).

Para Andrade e Amboni (2011, p. 191), as “conclusdes de Chandler demonstraram
que as organizacdes nao podem atuar de forma nédo alinhada com o mercado, ou
seja, no momento da escolha da estratégia ou da estrutura os gestores devem levar
em conta 0os ambientes externo e interno”. Os autores continuam alegando que a
relacdo entre estrutura, estratégia e ambiente pode se dar de forma reativa em que a
estratégia € orientada pelo ambiente; ou de forma proativa, em que a estratégia
escolhe o ambiente. Com isso, € possivel inferir que a estratégia de uma
organizagdo pode ser influenciada pelas oportunidades e ameagas do ambiente
externo e pelas forcas e fraquezas do ambiente interno (Andrade e Amboni, 2011).

A pesquisa realizada pela socidloga industrial Joan Woodward (1965, quando
publicou os resultados) foi sobre estrutura organizacional e tecnologia. O objetivo era
verificar se a aplicagdo dos principios das teorias de administracao tinha alguma
relacdo com o sucesso das 100 empresas analisadas. As empresas eram de
negocios variados, formadas por 100 a 8.000 empregados e foram classificadas pela
pesquisadora, segundo a tecnologia empregada nos sistemas de producdo, como:
a) producdo unitaria; b) producdo de massa; e, c) producdo por processo
(Maximiano, 2000; Motta e Vasconcelos, 2006; Andrade & Amboni, 2011).

A Tabela 11 apresenta algumas caracteristicas da classificacdo utilizada por Joan

Woodward.

Tabela 11
Estrutura organizacional e tecnologia, segundo Joan Woodward
Slstemas~de Caracteristicas Tecnologia utilizada |Estrutura Fqup de~
producéo comunicagéo
Fabnc_agao de pequenas Necessidade de alta .
~ guantidades, com baixa i Marketing -
Producéo o habilidade manual, com A .
o padronizacéo e sob ~ : . Orgénica |Desenvolvimento-
unitaria - mao de obra intensiva e x
encomendas (ex. avides, . I Producéo
. baixa especializacao.
navios de grande porte)

(continua)
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(concluséo)

Forte presenca de
Producdo em grandes lotes maquinas (linha de .
~ ¢ grande q ( ~ Desenvolvimento-
Producéo de produtos idénticos, montagem), com mao A ~
S ; . Mecanica Producgéo —
em massa grande padronizacao (ex. de obra intensiva, .
A . Marketing
automoéveis e computadores) barata e utilizada com
regularidade.
Processamento por
~ maquinas
Producéo ~ . A .
por Producéo continua de um especializadas e Desenvolvimento
processo Unico produto com alto nivel padronizadas; Orgénica - Marketing -
; tecnolégico (ex. gasolina) tecnologia intensiva e Produgéo
continuo ~ o
mao de obra minima e
especializada.

Fonte: elaborado a partir de: Maximiano, A. C. (2000). Introdu¢do a administracdo. (5a ed.). S&o
Paulo: Atlas. Andrade, R. O. B., & Amboni, N. (2011). Teoria geral da administragcéo. (2a ed.). Rio de
Janeiro: Elsevier. Motta, F. C. P. & Vasconcelos, I. F. G. (2006). Teoria geral da administracdo. (3a
ed.). Sédo Paulo: Thomson Learning.

A conclusédo de Joan Woodward foi a revelacdo de que uma “adequacdo entre
estrutura organizacional e a tecnologia empregada conduz a um desempenho
superior, em funcdo dos seguintes aspectos: a) a tecnologia empregada nos
processos de producdo afeta toda a organizacdo; b) a utilizacdo de tecnologia
estavel, como as organiza¢des de producdo em massa, parece adaptar melhor ao
modelo mecanicista que aos demais, que apresentavam uma caracteristica mais
organica, por utilizarem tecnologias mutaveis; e, c) o tipo de tecnologia utilizada
interfere na predominancia de algumas funcdes administrativas, alterando a
sequéncia dos processos organizacionais, sua interacdo e fluxo de comunicacéo
(Maximiano, 2000; Andrade & Amboni, 2011). Assim, a pesquisadora “considerou a
tecnologia como fator contingencial na estrutura e nos procedimentos internos da

organizagéo” (Parente, Luca & Vasconcelos, 2015, p. 23).

Por fim, a pesquisa que deu origem ao nome da teoria foi realizada por Lawrence e
Lorsch, em 10 empresas de diferentes setores. O objetivo era identificar a relagao
entre as caracteristicas estruturais necessarias das organiza¢des para enfrentar as
condicbes impostas pelo ambiente, de forma eficiente. Os pesquisadores
identificaram que a “taxa de mudanca ambiental afeta a estrutura organizacional,
definida. . . em termos de integracdo e diferenciagdo (Junqueira, 2010, p. 27). A
diferenciacdo estaria ligada aos subsistemas da organizagdo, como suas areas ou
departamentos que desempenham fungbes especificas e condizentes com seus

objetivos internos. Para os pesquisadores, a diferenciacdo estaria ligada também
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aos fatores humanos da organizacdo, ou seja, as atitudes comportamentais de
orientacdo dos gerentes que podem enfatizar mais as tarefas ou as pessoas; ou

objetivos departamentais ou organizacionais (Maximiano, 2000).

A integracdo, por outro lado, seria a unidade de esforgo conjunto entre o0s
subsistemas ou departamentos, exigida pelo ambiente externo, ou seja, mais uma
vez o fator humano impactando a estrutura com o espirito de equipe e cooperacao
em prol dos objetivos organizacionais, o que depende da interacdo interna e com o
externo. Quanto ao ambiente, os pesquisadores identificaram que as organizacdes
podem se relacionar com subambientes especificos, segundo o grau de
diferenciacéo interna. Os pesquisadores partiram da hipotese de que organizacdes
com maior integracdo, com cooperacdo e coordenacdo eficazes teriam Otimo

desempenho (Maximiano, 2000; Junqueira, 2010).

A Figura 5 mostra um exemplo de como seriam 0s processos de diferenciacdo e

integracdo orientados pelos subambientes, segundo Lawrence e Lorsch.

Ambiente de
Mercado
MARKETING
Integracdo
P&D PRODUCAO
Ambiente Ambiente
Cientifico Técnico-Econdmico

Figura 5

Diferenciacdo e interacdo dos subsistemas organizacionais.
Fonte: Maximiano, A. C. (2000). Introducdo a administracao. (5a ed.). (p. 335). Sao Paulo: Atlas.

As hipdteses sobre diferenciacdo e integracdo foram confirmadas e Lawrence e
Lorsch concluiram que o grau de ambas séo fatores importantes para o sucesso das
organizacfes, ou seja: o nivel de diferenciacdo interna gerava a necessidade de
ajuste ao ambiente; organizacbes em ambientes instaveis e dinamicos deveriam ter

alto nivel de diferenciacdo, e as de ambiente estavel necessitavam menor
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diferenciacdo; o sucesso em ambos os ambientes estava relacionado ao nivel de
diferenciacdo exigida pelo ambiente e da integracdo interna para interagir com o
externo; quanto maior a diferenciacdo, maior a necessidade de integracdo ao
mesmo tempo; em ambientes estaveis 0 modelo mecanicista se mostra mais
adequado, com estruturas verticalizadas, e em ambientes instaveis, o modelo
organico com estruturas flexiveis é mais indicado (Maximiano; 2000; Junqueira,
2010).

As conclusdes decorrentes de todas essas pesquisas instigaram a formulagdo da
teoria contingencial, postulando Andrade e Amboni (2011, p. 190), que

nao existe a melhor maneira para se gerenciar e organizar uma empresa,
esta precisa estar em constantes ajustes com o ambiente externo. Se
prevalecer um ambiente externo em transformacédo e/ou turbulento, entdo a
organizacdo pode adotar diferentes posturas estratégicas para se ajustar ao
meio. Se prevalecer um ambiente estavel e de calmaria, entdo a organizacao
pode atuar de forma diferente, assim como apresentar uma configuracéo
organizacional e processual diferenciada das organizacbes que convivem em
ambientes em transformacéo e de turbuléncia.

A teoria contingencial rejeita os pressupostos de teorias organizacionais que
admitem a possibilidade de existéncia de uma “melhor maneira de organizar”. “Para
0s contingencialistas, ndo existe um modelo que possa ser aplicado de modo
incondicional . . . [a postura deve ser a] de se-entdo” (Andrade & Amboni, 2011, p.
199). Segundo Morgan (2009, p. 53), “a forma adequada depende do tipo de tarefa
ou do ambiente dentro do qual se esta lidando”. Se mudancas no ambiente em que
as organizagfes estdo inseridas ocorrem, entdo, ajustes na estratégia, tecnologia e
estrutura organizacional sdo necessarias para garantir um bom desempenho e até a

prépria sobrevivéncia.

Uma grande contribuicdo foi dada para o entendimento das organizacbes e o
ambiente externo. Essa teoria permite novos desenhos organizacionais e enfatiza o
desempenho positivo das estruturas organicistas, por serem flexiveis e adhocraticas.
Para os contingencialistas, a visdo de homem € de homem complexo, “‘um homem
com um sistema de complexos valores, caracteristicas e necessidades” (Andrade &
Amboni, 2011, p. 200).
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A teoria contingencial da administracdo endossa a visao sistémica das organizacoes
como sistemas aberto. No entanto, acaba por reforcar o paradigma determinista de
causa e efeito, enfatizando o método linear se-entdo, quando declara que as
caracteristicas e mudancas no ambiente sdo determinantes para a adequacéo da
estrutura interna das organizagdes. Em contrapartida, a visao sistémica, originada da
teoria geral dos sistemas de Bertalanffy, se colocou “a caminho no empreendimento
de substituir os fundamentos mecanicistas da ciéncia por uma visao holistica (Capra
& Luisi, 2014, p. 119).

Entretanto, segundo Morin (1992), os sistemas ndo podem ser entendidos pela
relacdo do todo. O paradigma holistico negligencia dois aspectos de importancia
fundamental: as interacbes e a organizacdo. As relacbes do todo devem,
necessariamente, serem mediadas pelo aspecto intermediario das interacdes.
Entretanto, o autor afirma que o holismo é um paradigma que busca uma explicacdo
por meio do todo e contrapfe-se ao paradigma reducionista que busca explicar os
fenbmenos mediante analise das partes. Para Folloni (2016), apesar de o holismo
ser uma reacdo ao reducionismo, indiretamente, se torna convergente, pois, 0
holismo “promove o0 todo e rejeita as partes, ignorando que nessas operam-se
transformacdes. Remete as partes ao todo, isolando-o; e isto também é [uma forma

de] reducionismo” (Petraglia, 2003, p. 53).

Bauer (1999, p. 56) afirma que o holismo, “em sua vertente totalizante, € também
simplificadora, ao reduzir o que é por natureza complexo a uma Unica instancia-
chave (o todo), e que, ao buscar a descricdo desse todo, termina por negligenciar as
partes”. Folloni (2016) explica que esse fendmeno seria positivo se fosse possivel
explicar o todo sem a necessidade de explorar as particularidades complexas das
partes. Entretanto, a abstracdo das partes levaria a erros de compreensao devido as
gualidades emergentes e/ou suprimidas. Portanto, conforme afirma Morin (2005, p.

259), “o holismo s6 abrange viséo parcial, unidimensional, simplificadora do todo”.

A complexidade das organizacdes 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
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contexto, a teoria da complexidade, apresentada na préoxima secdo, trata de
aspectos que explicam a inadequabilidade dos paradigmas classicos racionalista,
determinista, reducionista, holista e hierarquista e corrobora o elo de Pascal de

forma coesa e assertiva.

2.2 Teoriadacomplexidade

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; Morin, 2004, 2005,
2015; Folloni, 2016). Um dos grandes marcos da origem da teoria da complexidade
foi estabelecida no século XX, quando Edgar Morin (1921-) definiu 0 momento como
“‘virada paradigmatica da ciéncia ocidental” (Gouveia & Conti, 2015, p. 40). Morin
entendia que, naquela época, “a ciéncia classica tentava definir o mundo como uma
maquina deterministica perfeita, rejeitando aspectos de caracter mais subjetivo,
como a imaginacado e a criacao” (Gouveia & Conti, 2015, p. 40). A década de 1960
representou um periodo critico e decisivo por destacar, de um lado, o campo do
sujeito, e do outro, o campo do objeto. A ciéncia tornou-se incapaz de controlar seu
papel social e de integrar seus proprios conhecimentos, caracterizando, assim, duas
lacunas na epistemologia da ciéncia classica: uma microfisica que seria a
interdependéncia entre o sujeito e o0 objeto, pois esses sao indissociaveis; e, outra
macrofisica que seria a impossibilidade de unir os conceitos de espaco e tempo, até

entdo heterogéneos (Gouveia & Conti, 2015).

A teoria da complexidade “n&o afasta a clareza, a ordem e o determinismo
[paradigmas classicos], mas considera que 0s mesmos sao insuficientes na
pesquisa do universo” (Pimenta, 2013, p. 36). As analises epistemoldgicas em torno
do pensamento complexo seriam uma nova forma de ver e interpretar o mundo por
meio de um paradigma em ascensdao — o paradigma da complexidade — (Bauer,
1999; Morin, 1992, 2000, 2004, 2005, 2014, 2015; Heylighen, 2008).

Aos paradigmas da ciéncia classica, Morin (2005, p. 330) 0os nomeia como
paradigma de simplificacdo, devido a “concepgao simplificadora do universo (fisico,
bioldgico e antropossocial) e [o autor chama] de paradigma de complexidade ao

conjunto dos principios de inteligibilidade” do pensamento complexo. Porém, para se
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falar em complexidade, em um primeiro momento € importante desmistificar a ideia
de que a complexidade € dotada de receitas e respostas, uma vez que ela desafia e
motiva novas formas de pensar em relacdo a simplificacdo (Morin, 2005; Oliveira,
Soares & Resende, 2008; Silva & Pedrozo, 2016), ou que a complexidade “é inimiga
da ordem e da clareza [pois], nessas condi¢Oes, a complexidade aparece como uma
procura viciosa da obscuridade” (Morin, 2005, p. 176).

E também relevante enfatizar que a caracteristica néo linear da complexidade n&o
exclui a linearidade dos fendmenos da realidade, uma vez que esta é imprescindivel,
principalmente quando se refere a tecnologia e artefatos eletronicos. Para esses,
espera-se um movimento linear e previsivel, pois, ndo seria interessante a
fabricacdo, por exemplo, de um avido nao linear. Isso reduziria a confiabilidade de
seu funcionamento e, com certeza, reduziria a disposi¢cado de alguém se prontificar a
voar, devido aos possiveis efeitos colaterais, imprevisiveis e desconhecidos que um

aviao nao linear possa apresentar (Demo, 2002).

Em um segundo momento € necessario esclarecer a relacdo que possa existir entre
complicado e complexo. Segundo Agostinho (2001), complicado seria a montagem
de um grande quebra cabeca, em que cada peca tem seu lugar definido e uma
analise do agrupamento das pecas semelhantes permite identificar o devido lugar de
cada uma. Demo (2002) e Nishiyama et al. (2014) acrescentam a terminologia
“totalidades complicadas”. Para os autores, a montagem de um grande avido, com
tecnologias sofisticas e sistemas de computador extremamente potentes, talvez
pareca complexo. Porém, isso seria apenas complicado, pois 0s autores consideram
que sdo maquinas que ndo ultrapassam o uso linear de informagfes, dotadas de
partes organizadas. Ao decompor um avido em partes e compo-lo novamente, tem-
se 0 mesmo avidao. No entanto, o complexo para Agostinho (2001) e Demo (2002)
conta com uma propriedade que ocorre entre as partes chamada de interacdo. Tal
propriedade inviabiliza a obtencdo das mesmas partes e do todo no processo de
decomposicdo e recomposi¢cdo. Pode-se tomar como exemplo o corpo humano, o
qual ndo pode ser recomposto simplesmente por meio de nova combinacdo das

partes.
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Um terceiro aspecto a ser considerado é o entendimento da relagdo entre complexo
e completude. Para Silva e Pedrozo (2016, p. 2) e Morin (2005, p. 176), “o problema
da complexidade néo é o da completude, mas o da incompletude do conhecimento”,
diferentemente do que apregoa o pensamento simplificado. A incompletude do
conhecimento é a base para a teoria da complexidade (Silva & Pedrozo, 2016;
Petraglia, 2003; Ferreira, 2014, Morin, 2015), pois a complexidade ndo da certezas
sobre o incerto, mas convida a “reconhecer a incerteza e a dialogar com ela” (Bauer,
1999, p, 19). Portanto, “a ambicdo da complexidade é prestar conta das articulacdes
despedacadas pelos cortes entre disciplinas, entre categorias cognitivas e entre
tipos de conhecimento. De fato, a aspiracdo a complexidade tende para o

conhecimento multidimensional” (Morin, 2005, p. 177).

Segundo Morin (2005, p. 177), por muito tempo acreditou-se que o erro das ciéncias
sociais e humanas era ndo se livrar da complexidade aparente nos fenGmenos
humanos, para elevar-se a posicdo determinista dos fenbmenos naturais. “Desde
entdo, o que parecia ser residuo nao cientifico das ciéncias humanas, a incerteza, a
desordem, a contradicdo, a pluralidade . . . faz parte de uma problematica geral do
conhecimento cientifico”. Pode-se dizer que a complexidade mudou a forma como a
ciéncia interpreta 0 mundo, porém, sua visdo nao € prévia ou simples. Para sua
compreensao sao necessarios “principios de inteligibilidade que, ligados uns aos
outros, poderiam determinar as condicbes de uma visdo complexa do universo”
(Morin, 2005, p. 330).

Um principio pode ser definido como a causa primaria, o momento, o local ou trecho
em que algo, uma agéo ou um conhecimento tem origem. Ja o fundamento é a base,
o principal apoio ou a reunido dos conhecimentos que sustentam uma teoria. Assim,
a proxima subsecao apresenta os principios fundamentais que conduzem ao desafio

da complexidade, propostos por Edgar Morin.
2.2.1 Principios do pensamento complexo — Morin
Os principios da complexidade preveem a necessidade de um pensamento

complexo em lugar de um pensamento simples. O pensamento simples €

segmentado, direto e mutilador, que resulta em um saber parcelado e fragmentado.
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Entretanto, o pensamento complexo ndo se opde ao simples, ele o incorpora e
considera todas as influéncias internas e externas, pois, ao contrario do simples que
busca separar e reduzir, o complexo € profundo, interligado e busca distinguir e ndo
separar. (Petraglia, 2003; Morin, 2004, 2005; Stadnick, Erdmann & Rebelo, 2006;
Pimenta, 2013; Silva & Pedrozo, 2016).

O pensamento complexo conduz a ampliacdo do saber por acreditar na
incompletude do conhecimento, ao contrario do pensamento fragmentado e
reducionista, que condena as acdes a terem o mesmo rumo (Petraglia, 2003;
Oliveira, Soares & Resende, 2008). “O simples fato de se analisar uma realidade por
meio de um ‘isolado’ introduz um erro inicial na analise pelo afastamento do resto da
realidade, o que, necessariamente, refletird nos resultados” finais (Ramalho, 2004, p.
7). E “necessario adicionar o conceito de que a complexidade se encontra no Amago
da relacdo entre o simples e o complexo, dado seu carater simultaneamente

antagbnico e complementar” (Pimenta, 2013, p. 37).

Os principios que conduzem a um pensamento complexo e caracterizam oS

fenbmenos estdo apresentados nos proximos itens.

2.2.1.1 Sistémico ou organizacional

Segundo Morin (2004, p. 93), Morin (2005, p. 259) e Morin e Le Moigne (2007, p.
43), este principio corresponde ao “elo indicado por Pascal: Considero impossivel
conhecer as partes sem conhecer o todo, tanto quanto conhecer o todo sem
conhecer, particularmente, as partes”. Essa seria uma ideia sistémica oposta a
reducionista e holista. Caraca (1963) citado por Ramalho (2004, p. 7) ja corroborava
tal abordagem quando sintetizou a primeira lei da dialética com a expressao “todas
as coisas devem ser estudadas em relacdo ao seu contexto”, sob pena de
incompletude dos resultados. Nesse sentido, o desenvolvimento de um pensamento
complexo, para o entendimento desse principio, exige a compreensao do conceito

de emergéncia e imposicoes.

As emergéncias sao as “qualidades ou propriedades [emergentes] dum sistema que

apresentam um carater de novidade em relacdo as qualidades ou propriedades dos
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componentes considerados isoladamente ou dispostos de maneira diferente num
outro tipo de sistema. Todo estado global apresenta qualidades emergentes” (Morin,
1977, p. 104). A agua € um exemplo pratico de emergéncia quando apresentada no
estado liquido, suas caracteristicas se devem a molécula de H,0 e ndo aos atomos
isoladamente, pois, se considerados isolados, o0 “O" oxigénio é soélido. A natureza é
outro exemplo de emergéncia quando analisamos o processo de reproducéo do ser
humano, pois, a natureza faz integracdes, o0 que seriam mais que adicdes,

propriamente ditas (Morin, 1977).

A emergéncia traz com ela algumas noc¢des que devem ser compreendidas para a
correta apreensdo do termo. A primeira se refere a nocdo de qualidade e
propriedade, presentes em cada componente; a segunda nocao € a de produto, que
a emergéncia extrai da organizacdo dos sistemas; a terceira é a globalidade ou o
todo, que seria o0 conjunto integrado por componentes, a organizacdo e a propria
emergéncia; a quarta nocdo € a de novidade, visto que toda emergéncia apresenta
uma qualidade nova em relagcdo a anterior; e, a quinta nocdo € a de relativo,
relacionada ao sistema de origem, e de absoluto, quando relacionado a novidade.
Outra caracteristica importante € que as emergéncias sao irredutiveis, pois, uma vez

ocorridas, nao podem mais ser subtraidas (Morin, 1977; Capra & Luisi, 2014).

Essa caracteristica emergente define o fendmeno complexo e “abre nosso
entendimento a brecha por onde penetra a irredutibilidade do real” (Morin, 1977, p.
106), pois, pelo fato do fendmeno estar em constante mudancga, o ponto de partida é
capaz de produzir algo além de si mesmo, ou seja, a “vida ndo € matéria nova, mas
modo novo de organizacdo da matéria” (Demo, 2002, p. 18). A emergéncia €&
irreversivel justamente por ser marcada pela “flecha do tempo . . . , ndo se pode
passar do depois para o antes, nem o depois € igual ao antes” (Demo, 2002, p. 17).
O que sinaliza uma caracteristica evolutiva historica da natureza, em que Capra
(1996, p. 30) e Capra e Luisi (2014, p. 95) definem como “propriedades [novas]
emergentes para [indicar] as propriedades que emergem em certo nivel de

complexidade, mas ndo existem em niveis inferiores”.

Assim, a emergéncia ocorre como um salto l6gico (Morin, 1977; Ramalho, 2004), o

gue permite o entendimento de mais uma caracteristica importante quando se
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considera que a emergéncia ocorre sem que nenhuma determinacdo ou regras
complexas superiores a impulsionem, a ordenem. Ao contrario, “resulta da interagao
das partes ou individuos movidos segundo algumas poucas e simples regras locais

. . Assim, uma vez que certas condicdes estejam presentes, a ordem pode
emergir de situacdes aparentemente caodticas . . . como exemplo a formagdo de
cardumes e revoados” (Agostinho, 2001, p. 31). Pode-se, desse modo, concluir que
a emergéncia surge de baixo para cima, de maneira coerente, e ndo o inverso. No
entanto, em um fenbmeno complexo, as emergéncias promovem algumas adi¢cfes e
subtracfes que podem ser verificadas por meio das quatro propriedades do principio

sistémico ou organizacional:

Propriedade 1 - o todo € maior que a soma das partes.

A primeira propriedade aponta que o todo, como uma unidade complexa, ndo se
reduz a mera soma das partes, pois ele possui algo a mais que as proprias partes.
Esse algo a mais é constituido pela organizacéo e pelas qualidades e propriedades
novas emergentes desta organizacdo. A emergéncia ocorre devido a interacdo das
partes com o0 contexto, cada uma com suas propriedades, e a reacdo de tal
interacao resulta em algo maior, devido as qualidades que emergem da organizagao
das partes (Morin, 1977, 1992, 2005; Petraglia, 2003; Morin & Le Moigne, 2007,
Pimenta, 2013; Capra & Luisi, 2014; Ferreira, 2014; Nishiyama et al., 2014).

Propriedade 2: a parte é superior a parte inicial

A segunda propriedade permite inferir que a emergéncia “é um produto da
organizacdo que, embora inseparavel do sistema enquanto todo, aparece ndo s6 em
nivel global, mas eventualmente também em nivel dos componentes”, o que seria
determinado como microemergéncia (Morin, 1977, p. 105). Essa propriedade pode
ser exemplificada com a insercéo de um individuo para convivio em uma sociedade
com determinada cultura. Esse individuo pode desenvolver qualidades individuais,
como fruto desse convivio que, até entdo eram desconhecidas. Assim, “as
qgualidades inerentes as partes no seio dum dado sistema estdo ausentes ou virtuais
gquando estas partes se encontram isoladas; sO podem ser adquiridas ou

desenvolver-se pelo ou no todo” (Morin, 1977, p. 105).
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Propriedade 3: o todo € maior que o todo inicial

Segundo Morin (1992, 2005), pela terceira propriedade entende-se que, devido ao
dinamismo organizacional entre as partes, o todo se torna mais que uma realidade
global, pois, o todo retroage as partes qualidades que foram originadas da
organizagdo e emergéncia entre as partes. Com isso, as partes sdo somadas novas
qualidades, tornando-se maiores que eram inicialmente e, como em um ciclo
dindmico, ou, em um novo processo de emergéncia entre as partes, o todo sera um
resultado maior que o todo inicial. Ou seja, “o todo enquanto todo, retroage sobre as
partes, que, por sua vez, retroagem sobre o todo” (Morin, 2005, p. 261), em um fluxo

continuo.

Exemplificando, considere um individuo posto em convivéncia em uma sociedade
com uma determinada cultura e conhecimento. Esse individuo contribui para o grupo
e 0 grupo, por sua vez, contribui para o desenvolvimento do individuo. Em uma nova
condicdo, o individuo contribuiu para a sociedade utilizando os novos conhecimentos
adquiridos da propria sociedade, fazendo com que ambos sejam diferentes daquilo

gue inicialmente eram.

A Figura 6 mostra as emergéncias que podem ocorrer da interacao entre partes, a

organizacao e o todo em um fenbmeno complexo.

Qualidades emergentes
da orﬂanizagio

Organizagao
Qualidades o Qualidades
emergentes do todo e = emergentes do todo
A0 ae® %, .
| S 4, |
RO 0p, Se
Inter-relagdes

Figura 6

Propriedades emergentes.
Fonte: elaborado a partir de: Morin, E. (1977). O método I: a natureza da natureza. (2a ed.). Rio
Janeiro: Europa América. Morin, E. (1992). From the concept of system to the paradigm of complexity.
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Journal of Social and Evolutionary Systems, 15(4), 371-385. Bauer, R. (1999). Gestao da mudanca:
caos e complexidade nas organizacfes. Sao Paulo: Atlas. Demo, P. (2002). Complexidade e
aprendizagem: a dindmica néo linear do conhecimento. Sdo Paulo: Atlas. Prigogine, I. (2002). As leis
do caos. Traducdo de Roberto Leal Ferreira. (cap. 2). Sdo Paulo: Unesp. Petraglia, I. C. (2003). Edgar
Morin: a educacéo e a complexidade do ser e do saber. (8a ed.). Petrépolis: Vozes. Morin, E. (2004).
A cabeca bem-feita: repensar a reforma, reformar o pensamento. (9a ed.). Rio de Janeiro: Bertrand
Brasil. Morin, E. (2005). Ciéncia com consciéncia. (8a ed.). Rio de Janeiro: Bertrand Brasil. Morin, E.
(2014). Complex thinking for a complex world — about reductionism, disjunction and systemism.
Journal Systems: Connecting Matter, Life, Culture and Technology, 2(1), 14-22. Morin, E. (2015).
Introducdo ao pensamento complexo. (5a ed.). Porto Alegre: Sulinas. Morin, E., & Le Moigne, J. L.
(2007). Inteligéncia da complexidade: epistemologia e pragmatica. Lisboa: Instituto Piaget.

Na Figura 6 pode-se observar que o todo é maior que a soma das partes, pois, 0
todo e a organizacdo sédo formados por qualidades emergentes das inter-relacbes
entre as partes. No entanto, a organizacdo e as qualidades emergentes sdo as
préprias caracteristicas do todo organizado, em nivel das partes sem pertencé-las,
caso sejam separadas do todo. Com isso, o0 todo e as suas qualidades emergentes
sdo a proépria representacdo do produto de toda essa organizagdo (Morin, 1977;
Petraglia, 2003; Morin, 2005). Isso permite observar a terceira propriedade do

principio, que é: “o todo é mais do que o todo” inicial (Morin, 2005, p. 261).

Por outro lado, as subtracdes sao originadas de organizacdes em que a “relagao
organizacional exerce restricdes ou imposi¢cdes sobre 0s elementos ou partes que
Ihe estdo submetidos . . ., [pois] toda a organizacdo comporta graus diversos de
subordinacéo ao nivel dos constituintes” (Morin, 1977, p. 109). As imposi¢cdes podem
resultar em restricbes e sujeicdes que, em um fendbmeno complexo, promovem
subtracbes que resulta na Ultima propriedade do principio sistémico ou

organizacional.

Propriedade 4: o todo € menor que a soma das partes

Sobre a quarta propriedade, Morin (1977, 1992, 2004, 2005), Morin & Le Moigne
(2007); e Ferreira (2014) postulam que o todo pode ser inferior a soma das partes
quando as imposic¢oes, restricdes ou sujeicdes resultam na perda ou inibicdo das
qualidades e propriedades dos componentes. Nesse sentido, as qualidades ou
propriedades ligadas as partes consideradas isoladamente desaparecem no seio do
sistema, e, devido a juncdo, cada uma das partes ndo consegue atuar em seu pleno
potencial, tendo suas qualidades inibidas ou suprimidas. Assim, “é preciso que se

conhecam as qualidades das partes que estéo inibidas e invisiveis no sistema para
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que se percebam as transformacdes desenvolvidas no todo, apds o processo de
organizagao” (Petraglia, 2003, p. 52).

O principio sistémico ou organizacional permite o entendimento do elo entre o
conhecimento das partes e o conhecimento do todo. Em uma visdo sistémica, s&o
observadas as inter-relacdes, a organizagdo, as emergéncias e as imposicoes
existentes nesse contexto (Silva & Pedrozo, 2016; Morin, 1977, 2005). E,
principalmente, que seria incoerente limitar a descricdo do sistema a métodos
quantitativos, quando deve ser, ndao sO6 também a métodos qualitativos, como
também complexos, pois, “um sistema € um todo que toma forma ao mesmo tempo

em que os seus elementos se transformam” (Morin, 1977, p. 111).

Uma aplicagdo desse principio as organizacdes diz respeito a visdo sistémica do
todo, a necessidade de se conhecer o todo para conhecer as partes e vice-versa.
Com isso, Wittmann (2008, p. 46) afirma que a empresa esta dentro de um sistema
maior, e que, “olhando as organizacdes, percebe-se que elas sdo compostas por
varios subsistemas . . . Essa sinergia e conectividade dos sistemas resultam em
reflexibilidade, ou seja, ndo s6 as organizacdes podem modificar seus ambientes,
mas também podem ser moldadas por eles”. Como coloca Morgan (2009, p. 51),
“‘essa forma de pensamento [organizacdes como sistemas abertos] ajudou a
reconhecer como tudo depende de tudo o mais e a encontrar formas de administrar

as relacfes entre subsistemas criticos e o0 ambiente”.

Nesse sentido, as organizagfes sdo formadas por Varios sistemas e subsistemas
representados por suas areas e departamentos. Até mesmo os individuos séo
sistemas em si mesmos e inseridos dentro do sistema da organizacdo que esta
inserida em um sistema maior, o ambiente. E claro o sentido de hierarquia implicito
na teoria geral de sistemas. Entre estes sistemas e subsistemas, ocorrem interagoes
necessarias para a manutencao da sobrevivéncia da organizacdo. Essas interacdes
devem ser administradas de forma a manter o equilibrio dinamico da organizacéo, o
gue seria a homeostasia ou autorregulacao dos processos devido a necessidade de
intervencdes geradas pelo processo de retroagdo. “A homeostasia representa o
equilibrio conseguido pela organizacao por meio do feedback, ou seja, pela entrada

de novos inputs. Essa retroalimentagdo assegura a troca de energia para manter a



87

organizagdo em permanente equilibrio dinamico e no mercado” (Andrade & Amboni,
2011, p. 181).

A Figura 7 mostra um modelo de organizacdo como um conjunto de subsistemas

inter-relacionados entre si e com o0 ambiente.
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Figura 7
Subsistemas organizacionais integrados.
Fonte: adaptado a partir de Morgan, G. (2009). Imagens da organizagdo. (p. 52). Sdo Paulo: Atlas.

Nesse sentido, as organizacdes sdo formadas por varios sistemas e subsistemas
representados por suas areas e departamentos. Até mesmo o0s individuos sao
sistemas em si mesmos e inseridos dentro do sistema da organizacdo que esta
inserida em um sistema maior, o ambiente; deixando claro o sentido de hierarquia
implicito na teoria geral de sistemas. Entre estes sistemas e subsistemas, ocorrem
interacdes necessarias para a manutencdo da sobrevivéncia da organizacdo. Essas
interacdes devem ser administradas de forma a manter o equilibrio dinamico da
organizacdo, o que seria a homeostasia ou autorregulacdo dos processos devido a
necessidade de intervencdes geradas pelo processo de retroagdo. “A homeostasia
representa o equilibrio conseguido pela organizacdo por meio do feedback, ou seja,
pela entrada de novos inputs. Essa retroalimentagdo assegura a troca de energia
para manter a organizacdo em permanente equilibrio dindmico e no mercado”
(Andrade & Amboni, 2011, p. 181).
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Para Wittmann (2008), outra aplicacéo do principio as organizagfes esta relacionada
a interatividade existente no ambiente organizacional. Para o autor, a representacao
das propriedades emergentes se da quando € identificada a sinergia resultante, por
exemplo, da interacdo e da cooperacdo entre departamentos diferentes. A unido
entre os agentes é mais produtiva quando o alcance dos objetivos depende do
trabalho em conjunto, considerando as adi¢cdes e subtracdes. Agentes, segundo
Heylighen (2008), sdo os componentes de um sistema que atuam sobre o meio
ambiente em resposta aos eventos que experimentam e podem ser, por exemplo,

pessoas, departamentos, equipes, empresas, entre outros.

2.2.1.2 Hologramico

O principio hologramico esta relacionado ao paradoxo aparente dos sistemas
complexos em que, além das partes estarem no todo, o todo também esté presente
em cada parte; por minima que seja, cada parte contém todos os elementos do todo
(Morin, 2004, 2005; Morin & Le Moigne, 2007; Pimenta, 2013; Silva & Pedrozo,

2016). A Figura 8 sintetiza o principio hologramico.

T~

\_//

Figura 8

O todo esta na parte como a parte esta no todo.

Fonte: elaborado a partir de Morin, E. (2005). Ciéncia com consciéncia. (8a ed.). Rio de Janeiro:
Bertrand Brasil. Morin, E. (2004). A cabeca bem-feita: repensar a reforma, reformar o pensamento.
(9a ed.). Rio de Janeiro: Bertrand Brasil. Silva, M. E., & Pedrozo, E. A. (2016). Consumo sustentavel:
um olhar a partir da teoria da complexidade. Revista Gestdo.Org, 14 (Edicdo Especial), 1-15.
Pimenta, A. C. (2013). Resenha: introducdo ao pensamento complexo de Edgar Morin. Revista
Cientifica, 1(2), 33-37. Morgan, G. (1996). Imagens da organizagdo. Sdo Paulo: Atlas. Morin, E.
(2014). Complex thinking for a complex world — about reductionism, disjunction and systemism.
Journal Systema: Connecting Matter, Life, Culture and Technology, 2(1), 14-22. Morin, E. (2015).
Introducdo ao pensamento complexo. (5a ed.). Porto Alegre: Sulinas. Morin, E., & Le Moigne, J. L.
(2007). Inteligéncia da complexidade: epistemologia e pragmatica. Lisboa: Instituto Piaget.

O holograma permite estender o conhecimento, viabilizando o processo de aprender

a aprender, uma vez que as propriedades requeridas pelo todo estdo embutidas nas
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partes. Situacdo que leva a auto-organizacao caso ocorra a falta ou a supresséo de
uma das partes, ndo comprometendo o funcionamento do todo (Morgan, 2009).
Segundo Morin (2015, p. 74), o holograma “contém a quase totalidade da
informacédo do objeto representado . . . . A ideia, pois, do holograma vai além do
reducionismo, que sO6 vé as partes, e do holismo, que s6 vé o todo . . . ideia
aparentemente paradoxal [a qual] imobiliza o espirito linear”. Com isso fica evidente
a inaplicabilidade dos critérios reducionistas ou holistas para o entendimento de um
fendbmeno sistémico complexo (Morin, 2005). Morin (2004, 2005) exemplifica esse
principio com a colocacdo de que um individuo esta inserido em uma sociedade,
assim como a sociedade estd presente no individuo, ou seja, ele € possuidor da

cultura que o possui.

Uma das aplicacbes desse principio no ambiente organizacional seria por meio do
“‘interesse da empresa em criar uma cultura organizacional, com principios e valores
disseminados e seguidos por todos” (Wittmann, 2008, p. 48). Uma das
possibilidades seria por meio do desenvolvimento e da comunicacdo interna da
identidade empresarial constituida pela misséo, visédo e valores da empresa. Nesse
sentido, Andrade (2012) define missdo como sendo a finalidade de existéncia da
empresa com uma declaracdo dos propdsitos e responsabilidades para com seus
clientes. Basicamente a missdo contempla o porqué da existéncia da empresa, 0
gue é feito e para quem é feito. A visdo seria 0 enunciado da projecao de futuro
desejado pela empresa, devendo conter as aspiragdes e inspiragdes a atingir. Por
fim, os valores seriam os principios éticos e as crengas que norteiam o0s
comportamentos, atitudes e decisdes das pessoas, que, no exercicio de suas
responsabilidades e na busca de seus objetivos, estejam executando a Missdo na

direcdo da Visao.

Morgan (2009) se refere a esse principio por meio da metafora de cérebros
hologréficos. Para o autor, a concep¢do de uma organizagdo do tipo holografica se
da com o desenvolvimento de quatro requisitos que ele chama de redundancia de
funcdes, variedade de requisitos, aprender a aprender e minima especificacao
critica. A redundancia de func¢des, ao contrario da redundancia das partes, adotada
pela abordagem classica, seria a insercdo de fungbes extras as partes do sistema,
de forma que estas adquiram multiplas habilidades que as habilite a executar o
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trabalho de outros, em caso de necessidade. A redundancia de fungbes admite uma
equipe autbnoma e que se auto-organiza, pois as capacidades relevantes para o

desempenho das atividades do todo estdo presentes nas partes.

No entanto, Morgan (2009) alerta que € importante conhecer o nivel de redundancia
necesséria a ser imputada em cada uma das partes, para que 0 processo nao se
torne impossivel de ser operacionalizado. A variedade de requisitos, desenvolvidos
pelo especialista em cibernética Willian Ross Ashby (1903-1972), atende a esse
impasse quando “sugere que a diversidade interna de qualquer sistema
autorregulado deva atender a variedade e a complexidade do seu ambiente caso se
deva lidar com os desafios propostos pelo ambiente” (Morgan, 2009, p. 105). Isso
nos remete a teoria contingencial, quando Lawrence e Lorsch, em sua pesquisa
sobre o ambiente, identificaram que as organizacdes podem se relacionar com
subambientes especificos, segundo o grau de diferenciacédo interna. Com isso, €
possivel inferir que a variedade de funcdes deva ser orientada pelo grau de
diferenciacéo interna que se da pela necessidade de ajuste da empresa ao ambiente
(Maximiano; 2000; Jungueira, 2010).

O requisito da minima especificacdo critica, apontado por Morgan (2009), esta
relacionado a habilidade do gestor em ser um facilitador para a criacdo de ambientes
flexiveis e favoraveis a auto-organizacdo. Esse requisito se oplGe as diretrizes
burocraticas de Weber, que buscam a definicdo prévia de funcionamento,
prejudicando a flexibilidade do processo; ele define apenas o minimo de
especificacdo necessaria para execucao da atividade. Entretanto, o autor alerta que
o alto nivel de flexibilidade tem potencial de se tornar caético. Para isso, apresenta o
quarto requisito no desenvolvimento de uma organizacado holografica, que é o

aprender a aprender.

Segundo Morgan (2009), o processo de aprender a aprender traduz a forma como
as informacdes do ambiente devem ser processadas internamente. Para isso, 0
sistema organizacional deve ser capaz de: a) sentir, monitorar e explorar aspectos
significantes do seu ambiente; b) relacionar essa informagdo com as normas
operacionais que guiam o comportamento do sistema; c) detectar desvios

significativos comparando os resultados com essas normas; e, d) iniciar acdes
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corretivas quando detectadas discrepancias. As diretrizes citadas auxiliam no
processo de autorregulacdo e feedback e podem se dar de duas formas: pela

aprendizagem simples e pelo aprender a aprender.

A Figura 9 mostra o processo de aprendizagem de circuito simples e duplo.

Circuito Unico Circuito Duplo

Figura 9

Processo de aprendizagem e aprender a aprender.
Fonte: Morgan, G. (2009). Imagens da organizacdo. (p. 92). Sao Paulo: Atlas.

O processo de aprendizagem possui um circuito Unico ou simples, ou seja, com a
retroacdo vinda do ambiente, o sistema apenas detecta e corrige os desvios a partir
de normas predeterminadas (determinismo). JA& no processo de aprender a
aprender, o circuito é duplo e complexo: o sistema detecta os desvios, autoquestiona
as normas e corrige os erros nas normas predeterminadas (influenciando os padrdes
pré-estabelecidos). Cria-se assim, um processo de troca de informacdo entre
sistema e seu ambiente por meio de um fluxo inteligente de autorregulagéo.
Segundo Wittmann (2008, p. 50), o quarto requisito de aprender a aprender permite
administrar o caos e

ocorre quando a organizacdo busca a construcdo de suas estratégias, por
meio da constante interatividade com os a gentes de seus ambientes. . . em
um sistema complexo, a aprendizagem organizacional ocorre,
constantemente, em organizacbes que desenvolvem habitos de
aprendizagem. A empresa que busca uma orientacdo focada na
aprendizagem constante consegue formar competéncias para agir
proativamente, agregando valor aos stakeholders.
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Caracteristicas holograficas podem ser verificadas em organizacdes inseridas em
ambientes dindmicos, com a utilizacdo de células de trabalho, equipes temporarias
de projetos ou de melhorias de processos, focadas em solucdo de problemas ou

objetivo especifico (Wittmann, 2008).

2.2.1.3 Dialdgico

Segundo Morin (2004, p. 96), a dialégica permite conceber, de maneira racional, a
“‘inseparabilidade de noc¢bes contrarias” para um fendmeno complexo e possibilita
superar ideias simplistas, reducionistas e disjuntivas que comprometem o0
desenvolvimento do saber. Assim, como a férmula de Heraclito, “viver de morte,
morrer de vida” (Morin, 1977, p. 273; Morin, 2004, p. 95; Morin 2005, p. 298; Morin,
2014, p. 18; Morin, 2015, p. 63; Morin & Le Moigne, 2007, p. 47), a dialégica une
principios ou nocBes que sao paradoxais, antagdnicos, concorrentes, que se
excluem um ao outro, mas que sdo complementares, indissociaveis e pertinentes
(Morin, 2004; Silva & Pedrozo, 2016). Demo (2002, p.13) complementa e atribui o
dindmico como uma caracteristica e postula que “nao pode ser complexo 0 que ndo
for campo de forcas contrarias, em que eventual estabilidade é sempre rearranjo

provisorio”.

Para a compreensdo desse principio, é necessaria a incorporacdo ao pensamento
complexo de no¢cdes como as de ordem, desordem e organizagdo, que formam uma
relacdo de coproducdo mdutua. Assim, “a ordem estabelecida, em funcédo de
aspectos do acaso, desintegra-se, desordenando seu estado original e € a partir
dessa desordem que se inicia o processo de transformacao [devido a interacao] e o

sistema se organiza” (Petraglia, 2003, p.54).

Nesse contexto, a “ordem, a desordem e a organizagdo coproduziram-se
simultaneamente e reciprocamente. Sob o efeito dos encontros aleatorios, as
imposi¢des originais produziram ordem organizacional, as interagdes produziram
inter-relagbes organizacionais . . . 0s movimentos desordenados, desencadeando

encontros aleatorios, produziram . . . organizagaéo” (Morin, 1977, p. 55).
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A Figura 10 representa o processo dialégico de coprodugdo mutua.
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Figura 10

Processo dialdgico de coprodugcdo mutua.

Fonte: elaborado a partir de Morin, E. (1977). O método |: a natureza da natureza. (2a ed.). Rio
Janeiro: Europa América. Morin, E. (2005). Ciéncia com consciéncia. (8a ed.). Rio de Janeiro:
Bertrand Brasil. Morin, E. (2004). A cabeca bem-feita: repensar a reforma, reformar o pensamento.
(9a ed.). Rio de Janeiro: Bertrand Brasil. Petraglia, 1. C. (2003). Edgar Morin: a educacdo e a
complexidade do ser e do saber. (8a ed.). Petrépolis: Vozes. Morin, E. (2014). Complex thinking for a
complex world — about reductionism, disjunction and systemism. Journal Systems: Connecting Matter,
Life, Culture and Technology, 2(1), 14-22. Morin, E. (2015). Introducdo ao pensamento complexo. (5a
ed.). Porto Alegre: Sulinas. Morin, E., & Le Moigne, J. L. (2007). Inteligéncia da complexidade:
epistemologia e pragmatica. Lisboa: Instituto Piaget.

Para Petraglia (2003, p. 55), o conceito de ordem “transcende a antiga ideia
determinista de estabilidade, permanéncia, imutabilidade e constancia, pois encerra
também em seu termo a nocdo de singularidade presente em seu nascimento e
desenvolvimento peculiares a cada coisa; como também concerne . . . a ideia das
interagdes”. Desordem € o inesperado, o imprevisto e as desintegracdes. Nesse
caso, a desordem pode ser explicada pela incerteza existente na complexidade do
mundo. Da interacdo entre ordem e desordem ocorre uma transformacédo da qual
emerge a organizagdo que promove a unido de diversos elementos, tornando-os
componentes de um todo. A organizacao “garante solidariedade e solidez relativa a
essas ligacdes, e, portanto, garante ao sistema certa possibilidade de duracéo,
apesar das perturbacfes aleatérias [internas e externas]. Portanto, a organizacao:
transforma, produz, liga, mantém” (Morin, 1977, p. 101). Para Morin (1992), a
organizacao é o conceito que da coeréncia construtiva, ordem, regulacéo e estrutura

as interacdes de um sistema.

Segundo Morin (1992), as interacbes expressam o0 conjunto de relagOes
entrelacadas, acdes e reacbes que coletivamente criam um sistema. O autor
complementa detalhando que “as interacdes sdo acdes reciprocas que modificam o

comportamento ou a natureza dos elementos, corpos, objetos ou fenbmenos que
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estdo presentes ou se influenciam” (Morin, 1977, p. 53). Para que hajam as
interacdes, os elementos, subordinados as suas determinagfes e imposicoes,
precisam estar sujeitos a se encontrarem sob condicfes de agitacdo, turbuléncia
el/ou fluxos contrarios. Em determinadas condi¢cdes, as interacdes podem resultar em
inter-relacdes, originando, assim, o fenémeno de organizag&do. Assim, a organizagcao
€ produto das interacdes, que se originam dos encontros que sdo causados pela
desordem que séo resultados das agitacdes e turbuléncias dos acontecimentos de

um determinado fendmeno complexo ordenado (Morin, 1977).

Segundo Wittmann (2008), nas organizacfes, a cooperacdo entre 0s individuos
pode ser interpretada a luz do principio dialégico. Essa abordagem se da quando
ocorre a interdependéncia das acfes 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
gue os resultados individuais poderiam ser inferiores sem a cooperacdo. “A
cooperacao é o oposto do egoismo e, nés humanos, egoistas por natureza, essa
pode ser cultivada, estimulando ambientes de esforco cooperativo e de
reciprocidade coletiva” (Wittmann, 2008, p. 55).

2.2.1.4 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, “gue permite o conhecimento dos processos autorreguladores” (Morin,
2004, p. 94). A cibernética foi criada pelo matematico norte-americano Norbert
Wiener (1894-1964), em 1948. Naquele mesmo periodo eram concebidas a Teoria
dos Jogos (1947), por Von Neumann e Morgenstern, a Teoria Matematica da
Informacao (1949), por Shannon e Weaver e a Teoria Geral dos Sistemas (1950),
por Ludwig Von Bertalanffy (Bertalanffy, 1973).

A cibernética foi “concebida para definir o campo da ciéncia que busca encontrar 0s
elementos comuns no funcionamento das maquinas e do sistema nervoso humano”

(Maximiano, 2000, p. 70). E uma teoria de comunicacg&o e controle entre maquinas e
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organismos vivos, com foco na sinergia (Andrade & Amboni, 2011). Como um
comportamento cibernético, o comportamento autocontrolado permite o sistema
controlar seu proprio desempenho por meio da autorregulacéo, tendo a informacéo
como ferramenta indispensavel ao autocontrole, ou seja, o efeito age sobre a causa
e a causa sobre o efeito (Morin, 2004), contrariando assim o determinismo da
causalidade linear.

Para Morgan (2009), a cibernética € uma ciéncia interdisciplinar cujo objeto de
estudo é a informacado, a comunicacao e o controle, que surgiu para criar a maquina
com a capacidade adaptativa dos organismos. Com esse arranjo, o autor afirma que
a principal questédo no estudo da cibernética era: como planejar sistemas capazes de
aprender como o cérebro? Em resposta, o autor destaca que “o processo de troca
de informacdes através do qual maquinas e organismos engajam-se em
comportamentos de autorregulacdo que mantém estados estaveis” seria a grande
faceta (Morgan, 2009, p. 88). O objetivo era planejar maquinas que seriam capazes
de dirigir e controlar seus préprios comportamentos e se engajarem em um

comportamento flexivel e adaptativo de autorregulagéo, como o de um cérebro vivo.

Apesar das coloca¢des de Morgan (2009), Demo (2002) faz um comparativo entre o
ser humano e a maquina quando coloca que a qualidade do desempenho humano
nao é passivel de reproducédo, exatamente como ocorrido em um dado momento ou
contexto, pois € dotado de subjetividade e interpretativismo. O cérebro possui
capacidades de aprendizado ndo presentes nas maquinas, pois as maquinas séo
artefatos tecnoldgicos “reversiveis, refazendo, todos os dias, 0s mesmos
processamentos recorrentes, com absoluta confiabilidade . . . por prevalecer neles o
sentido de equipamento linear” (Demo, 2002, p. 23). Segundo o autor, as maquinas
sdo empregadas técnicas replicativas, incapazes de, sozinhas, interpretar, recriar,
reconstruir. A criatividade € uma caracteristica humana e, o autor chama a atencéo,
pois, “o0 que parece igual esconde diferencas; o que é diferente esconde igualdade”
(Demo, 2002, p. 20). Essa caracteristica permite classificar as maquinas como

sofisticadas e complicadas e os seres humanos como complexos.

Considerando a retroacdo ou o feedback, este pode ser positivo ou negativo. Se

positivo, serve como amplificador do processo estabelecido (Morin, 2004). No
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entanto, Morgan (2009) menciona que, para que um sistema possa engajar em um
comportamento de autorregulacdo, € necessaria a existéncia de um processo de
troca de informacdo que envolve o feedback negativo. Esse seria “um processo de
eliminacao de erros . . . [identificados] a cada e a todo estagio do processo de tal
forma que, ao final . . . [nas saidas processadas nao restasse] nenhum erro”
(Morgan, 2009, p. 89). Esse feedback seria uma informacdo ou uma norma inserida

no sistema de contramedida onde 0 mais leva a menos e o0 menos leva a mais.

Antes da cibernética, os sistemas eram analisados apenas com enfoque nas
entradas (inputs) dos insumos, processamentos (throughput) e saidas (output).
Porém, faltava uma descricdo de como o sistema poderia se adaptar ao meio
ambiente, como conectar o externo com o interno. A ideia de feedback trouxe essa
nogcdo e, com ela, foi possivel colher informacdes em relagdo ao ambiente e as
saidas dos sistemas, tornando possivel corrigir e redefinir as acdes e redirecionar os
rumos com maior precisao (Morin, 2004). “O efeito feedback quebra a linearidade de
tal forma que a causa age sobre o efeito, e o efeito age sobre a causa” (Vieira,
Martins & Gongalves, 2014, p. 90).

O principio da retroacdo ou feedback elimina a subordinacdo do efeito a causa,
sendo que a causa também sofre interferéncias do efeito. “Percebe-se uma
causalidade complexa com foco nas relacées [com 0 ambiente]. Esse considera os
feedbacks positivos e negativos que podem surgir’ (Silva & Pedrozo, 2016, p. 8).
Dessa forma, a informacdo sobre o ambiente se torna um insumo de grande
importancia para o processo de tomada de decisdo nas organizacdes. O modelo

cibernético é o modelo mais aceito hoje na ciéncia da administracao.

2.2.1.5 Circuito recursivo

Para Morin (2004, 2014), a recursao consiste em evidenciar um circuito gerador
entre causa e efeito, ou seja, circuito em que os efeitos ou produtos gerados se
tornam produtores e causas de si mesmo, retroalimentando seu proprio processo de
criacdo. Assim, “os produtos e efeitos sdo, eles mesmos, produtores e causadores
daquilo que os produz” (Silva & Pedrozo, 2016, p. 8). Morin (2005, p. 61) exemplifica
colocando que “eis que a objetividade é o produto ultimo da atividade cientifica e
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esse produto se torna a causa primeira e o fundamento de onde ela vai partir
novamente”. Outra consequéncia desse principio seria o préprio ser humano
enquanto fruto de um processo reprodutivo que existe desde o inicio dos tempos.
Porém, esse processo ndo se manteria se 0s proprios frutos ndo se reproduzissem,
tornando-se produtores com o acasalamento, de forma a perpetuar a espécie (Morin,
2015).

Uma aplicacdo desse principio no contexto organizacional pode ser entendida de
acordo com a colocag¢do de Morin (2004, p. 95) quando afirma que “os individuos
produzem a sociedade nas interacbes e pelas interacdes, mas a sociedade, a
medida que emerge, produz a humanidade desses individuos, fornecendo-lhes a
linguagem e a cultura”. Nesse contexto, Wittmann (2008, p. 52) apresenta dois
paradoxos: “no primeiro, a organizacdo pode ser concebida como produto da
sociedade, cuja evolucdo é resultado das diversas formas de organizacfes. No
segundo, a evolucdo do individuo, dentro da organizacdo, é resultante da mesma

organizacao que é formada pelo individuo”.

Segundo Wittmann (2008), é possivel perceber que as ligacbes do circuito recursivo
sdo as relacBes de interdependéncia existentes entre os varios niveis de sistemas
organizacionais. Assim, esse principio contribuiu para a criacédo de relacdes positivas
dentro e fora das organizacdes que, em conjunto com o entendimento de

cooperacao e ajuda muatua, auxiliard na manutencédo da competitividade da empresa.

2.2.1.6 Autonomia / dependéncia

Segundo Morin (2005, 2014), devido a visdo determinista, a autonomia nao era
concebivel no mundo fisico e biolégico, sendo somente considerada apds o
surgimento da teoria de sistemas. Para a sobrevivéncia de um sistema, séo
necessarias novas energias que devem ser captadas de sua interagdo com o meio
ambiente. Demo (2002, p. 22) ja havia descrito que “a complexidade produz sua
autonomia na incompletude, porque, a rigor, so realidades incompletas podem ser
autbnomas”. Assim, “a autonomia se fundamenta na dependéncia do meio ambiente
e 0 conceito de autonomia passa a ser um conceito complementar ao da

dependéncia, embora |lhe seja, também, antagonico” (Morin, 2005, p. 184). O que
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desmistifica “a oposicao simplificadora entre uma autonomia sem dependéncia e um

determinismo de dependéncia sem autonomia” (Morin, 2005, p. 282).

Petraglia (2003) coloca que o conceito de autonomia esta intimamente ligado ao
conceito de dependéncia se considerado o fato de que o sujeito, para ser ele
mesmo, precisa de fatores externos a ele. O sujeito se define pela autonomia que
possui em ser o autor de seu proprio processo organizador e essa auto-organizacao
emergente € o meio pelo qual se assegura uma transformacdo permanente. Nesse
contexto, Morin (2004, p. 95) afirma que, pelo fato de os sujeitos serem auto-
organizadores e nao “pararem de se autoproduzir, . . . despendem energia para
manter sua autonomia. Como tem necessidade de retirar energia, informacdo e
organizacdo de seu meio ambiente, sua autonomia € inseparavel dessa
dependéncia, e, por isso, precisam ser concebidos como seres auto-eco-
organizadores”. Ao mesmo tempo em 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).

Morin (1990) citado por Petraglia (2003, p. 61) afirma que o sistema auto-eco-
organizador € aquele que, “ao mesmo tempo em que o sistema auto-organizador se
destaca do meio e se distingue dele, em nome da autonomia e individualidade, liga-
se tanto mais a ele pelo crescimento da abertura e da troca que acompanham
qualquer progresso de complexidade”. Assim, a auto-organiza¢do de um sistema se
torna auto-eco-organizacdo a medida que o transforma e extrapola os limites do
proprio sistema, distinguindo-o do universo das coisas simples em que “é preciso
gue a porta esteja aberta ou fechada, [enquanto] no universo complexo, é preciso
que um sistema autdbnomo esteja aberto e fechado, a um s6 tempo. E preciso ser
dependente e autbnomo” (Morin, 2005, p. 184), ou seja, “a autonomia se alimenta de
dependéncia” (Morin, 2015, p. 66). Por fim, Demo (2002, p. 22) coloca que

autbnomo nao é o que pode separar-se, isolar-se, incomunicar-se, mas o que
carece de complemento e atualizacdo para manter-se em horizonte préprio.
Autonomia é sua negociacdo, ndo sua conclusdo. S6 é possivel ser
autdbnomo com referéncia aos outros, nunca sozinho. A complexidade, ao
mesmo tempo em que estabelece a no¢do de um todo, esparrama-se a toa.
Constitui dependéncia negociada, pois sujeito ndo € o que exclui o outro, mas

0 que com ele convive sem perder-se, nem apenas dominar.
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2.2.1.7 Reintroducado do conhecimento em todo conhecimento

Ao considerar o problema cognitivo central de que “todo conhecimento é uma
reconstrucdo/traducdo feita por uma mente/cérebro, em uma cultura e época
determinadas” (Morin, 2004, p. 96), esse principio determina a importancia da
participacdo do sujeito no desenvolvimento da ciéncia, na habilidade para
reconhecer e organizar o conhecimento. Segundo Serva, Dias e Alperstedt (2010, p.
284),

a divisdo do conhecimento em disciplinas, amplamente criticada pela
complexidade, inviabiliza o conhecimento do conhecimento, uma vez que, em
cada parte do todo, existe outra parte desconhecida. Nesse sentido, o
progresso do conhecimento levaria entdo, também, ao progresso do
desconhecimento. A partir disso, compreende-se por que Morin sugere que
“conhecer é uma aventura incerta, fragil, dificil, tragica” (Morin, 1996, p. 33).

Gouveia e Conti (2015) abordam como caracteristicas da complexidade a
contraposicdo ou substituicdo da simplicidade e a contemplacdo do acaso, das
incertezas e da falta de exatiddo. Caracteristicas inaceitaveis pelo determinismo
positivista, e, principalmente, inaceitaveis sdo as consideracdes complexas quanto
uma visdo hologramética, em que as partes integram o todo e vice-versa. Para 0s
autores, o mais importante do pensamento complexo € a reflexdo sobre o equivoco

do pensamento mutilador que ndo enxerga a complexidade do real.

Assim, Morin (2005, p. 334) postula que

o paradigma da complexidade ndo ‘produz’ nem ‘determina’ a inteligibilidade.
Pode somente incitar a estratégia/inteligéncia do sujeito pesquisador a
considerar a complexidade da questdo estudada. Incita a distinguir e fazer
comunicar em vez de isolar e separar, a reconhecer os tragcos singulares,
originais, histéricos do fendbmeno em vez de liga-lo pura e simplesmente a
determinacdes ou leis gerais, a conceber a unidade/multiplicidade de toda
entidade em vez de a heterogeneizar em categorias separadas ou de a
homogeneizar em indistinta totalidade. Incita a dar conta dos caracteres
multidimensionais de toda realidade estudada.

Para definir esse aspecto de evolucdo da complexidade, Dawkins (1989), citado por
Agostinho (2001, p. 38) coloca que “a transmissao cultural € analoga a transmissao
genética no sentido de que embora seja basicamente conservadora, pode originar
um tipo de evolugéo”. A esse tipo de transmisséo, o autor atribui 0 nome de meme,

que seria um replicador e transmissor da cultura. O meme pode ser uma ideia ou
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qualquer outra coisa que possa ser transmitida ou aprendida. Ele propaga-se de
cérebro em cérebro, por meio de um processo chamado de imitacdo e sua difusédo
depende de sua aceitacdo pela populacdo. Nesse sentido, “duas ideias que se
reforca mutuamente contribuem para a sobrevivéncia e reproducdo de ambas”
(Agostinho, 2001, p. 39). A abordagem de Agostinho (2001) sobre a evolucdo da
complexidade a partir da visao cultural, permite utilizar uma retencdo seletiva para o

ambiente organizacional.

O sucesso adaptativo dos sistemas permite sua sobrevivéncia e evolugdo. Nesse
contexto, Folloni (2016) assevera que a teoria da complexidade nada mais é que a
teoria contemporénea de sistemas, 0 que a torna uma teoria dos sistemas
complexos. Silva, Freitas e Candido (2014) os definem assim por serem sistemas
possuidores de inUmeros componentes conectados que ndo podem ser analisados
isoladamente, devido as propriedades emergentes. No entanto, o objeto de estudo
da teoria da complexidade é diferente do objeto de interesse da teoria tradicional de
sistemas. A teoria da complexidade se preocupa com 0s sistemas complexos e seu
interesse estd na coeréncia e incoeréncia dos fenbmenos; na ordem a partir da
desordem; no comportamento cadtico e imprevisivel. Assim, para Agostinho (2001),
€ interesse da teoria da complexidade compreender quais sdo as particularidades
desses sistemas complexos e 0 motivo que os tornam adaptaveis as condi¢cdes
ambientais em busca da estabilidade. Tal caracteristica permite abordar sociedades,
células, organizacdes e ecossistemas de uma mesma forma, todos como sistemas

adaptativos complexos.

Benjamim Junior (2011) aponta que existe uma correlacdo evidente entre as
propriedades dos sistemas adaptativos complexos com o ambiente das
organizacdes (sistemas abertos) e que o entendimento sobre esses sistemas se
torna indispensavel para a compreensdo dos fenbmenos organizacionais. Assim,
Agostinho (2001) coloca caracteristicas atribuidas aos sistemas adaptativos
complexos e que podem ser evidenciadas nas organizagdes, pois, 0S

individuos autbnomos, capazes de aprender e de se adaptarem, cooperam
entre si obtendo vantagens adaptativas. Tal comportamento tende a ser
selecionado e reproduzido, chegando ao ponto em que estes individuos
cooperativos se unem, formando um agregado, que também passa a se
comportar como um individuo e assim por diante. Diz-se, entdo que o sistema
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resultante se auto-organiza, fazendo emergir um comportamento global cujo

desempenho também é avaliado por pressdes de sele¢cdes presentes no
ambiente (externo e interno) (Agostinho, 2001, p. 51).

Essas caracteristicas permitem o entendimento sobre como a autonomia individual
conduz & auto-organizacao dos sistemas organizacionais, sendo classificadas pela

autora como principios da administracdo complexa (Agostinho, 2001).

2.2.2 Principios da administracdo complexa — Agostinho

Segundo Turan (2015), a qualidade de um local de trabalho é determinada pela
qualidade de seus funcionarios. O sucesso de muitos estabelecimentos depende da
forca de trabalho, capacidade e talento para realizar os objetivos estratégicos da
organizacdo. Assim, os principios de uma “administragdo complexa” que foram
determinados por Agostinho (2001, 2003) permitem o entendimento sobre como a
autonomia individual, a cooperacdo e a agregacdo conduzem a auto-organizacao
dos sistemas organizacionais. Segundo essa autora, 0S principios de uma

administragdo complexa sao:

2.2.2.1 Autonomia

Sob uma otica complementar a de Morin, Agostinho (2001) define a autonomia como
a liberdade que os individuos tém de exercitarem seus julgamentos em
determinadas situacfes. Ela 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 autdbnomos”,
(Agostinho, 2001, p. 52). Além disso, a autonomia garante grau de liberdade e
viabiliza amplo rol de variedades que permitem o surgimento de regras uteis e

determinantes frente as pressdes e sele¢cdes do ambiente.

Nas organizagdes, a autonomia se depara com caracteristicas da burocracia, da
administracdo classica, em que, de acordo com a visdo mecanicista, a eficiéncia é
atingida por meio de processos e fluxo de informagédo deterministicos, de forma
rigida, com o controle de cima para baixo. Segundo Agostinho (2001, p. 56),
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sobre a Otica da complexidade, a burocracia institucionaliza um modelo de
acao, um schema. Para isso, ela rompe certas interligacbes na rede,
enfraguecendo outras e estabelece ainda algumas outras como as unicas
legitimas, permitindo apenas um fluxo determinado de informacdes. Ela reduz
a autonomia dos individuos, dificultando a acdo baseada na interpretacdo dos
sinais do ambiente. O resultado, teoricamente é um sistema rigido que,
apesar de aberto, ndo é capaz de responder aos sinais do ambiente de outra
forma que n&o a estabelecida originalmente.

Em ambientes estaveis, a burocracia € bem-sucedida e, em alguns casos, mais
adequada que a auto-organizacdo. Ao contrario, em um ambiente dinamico e
instavel, prever situacdes se torna cada vez mais dificil. A rigidez perde lugar e a
adaptacdo, como condicdo de sobrevivéncia, precisa emergir dos processos
autbnomos. No entanto, Agostinho (2001, p. 56) admite que um grau de
formalizacdo as vezes € necessario para estabelecimento de “minimas
especificacdes criticas, a partir das quais o sistema seja capaz de se auto-organizar

e gerar niveis superiores de complexidade”.

Com o processo autbnomo, as ideias surgem e sobrevivem até a sua implantacéo.
J& no processo diretivo, a emersao de novas ideias € limitada, pois: a fonte é
reduzida a algumas pessoas especificas; as ideias de pessoas ndo definidas, na
maioria das vezes, ndo sao implementadas; e, as ideias sdo incrementais devido a
auséncia de uma base original de criacdo. O estimulo ao processo autbnomo levaria
as organizacdes a sairem da estagnacdo. A autonomia promove a reducdo da
influéncia de alguns individuos e aumenta a diversidade de novas possibilidades
(Agostinho, 2001).

As vantagens da autonomia sdo defendidas pela escola sociotécnica da
administracdo quando coloca que, em um sistema sociotécnico, o grupo de trabalho
deve ter autonomia para se reorganizar e ajustar o modo de trabalho, e né&o
receberem a imposicdo de regras burocraticas externas ao grupo. Para isso, o
potencial das pessoas deve evidenciar acdes cooperativas e autbnomas. Isso se da
por meio da redundancia de fungdes. Neste contexto, significa que, na falta ou falha
de um individuo, os demais assumem a atividade de forma rapida, caracterizando o
processo autbnomo em que os individuos possuem responsabilidades sobre toda a

atividade. Os grupos sao semiautbnomos e conferem ao processo agilidade nas
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respostas adaptativas, com grande capacidade de aprendizado (Agostinho, 2001;
Morgan, 2009; Pacheco, 2004).

A estrutura baseada na redundancia das funcdes se contrapde a estrutura com
redundancia das partes, caracteristica da administracdo classica e burocratica.
Nesta ocorre a substituicdo do individuo, na qual existe apenas um homem para
uma tarefa. O principio organizativo da burocracia se baseia na restricdo da
autonomia. Para isso, sdo utilizados mecanismos como imposi¢cdo da autoridade e
da disciplina, por meio de manuais de treinamento, normas e procedimentos; e a
“dependéncia assimétrica . . . fazendo com que os subordinados dependam muito
mais do superior do que este do subordinado” (Agostinho, 2001, p. 58), o que
centraliza as decisbes e garante que nenhuma acdo inovadora ocorra sem 0
consentimento dos superiores. Essa estrutura reduz os individuos a um mero

instrumento do sistema, abrindo méo da capacidade de julgamento.

Segundo Agostinho (2001, p. 61), a “autoridade . . . destréi a autonomia pois acaba
com a possibilidade de julgamento. E justamente gracas a esta capacidade de
julgamento e de aprendizado que a autonomia se torna vantajosa”. As decisOes
autoritarias sdo implementadas rapidamente, sem questionamentos e impactam em
decisfes seguintes, gerando o que a autora chama de “acidente congelado”, no qual
novas possibilidades séo restringidas, gerando inércia no sistema e impedindo o

ajuste adaptativo, e consequentemente, a auto-organizagao.

Outra vantagem da autonomia € a capacidade que suas partes tém de autocorrecdo
de erros identificados no funcionamento do sistema. As partes autdbnomas
simetricamente dependentes tendem a rever suas a¢fes, comparando-as com 0
julgamento das demais e atuam nas corre¢des de forma autocoordenada e coerente,
sem a necessidade de uma autoridade central. O mesmo ocorre quando decisdes
incoerentes sdo tomadas. Nesse caso, as acdes das demais partes tendem a se
ajustarem para compensar tal incoeréncia, fazendo com que ela se torne fonte de
aprendizado e adaptacdo. Mas, para isso, € necessario que os individuos sejam
dotados de capacidade de observagédo das consequéncias dos atos para ajuste dos
comportamentos (Agostinho, 2001).
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A Tabela 12 apresenta os requisitos e restricbes para a autocoordenacdo das

partes.
Tabela 12
Requisitos e restricbes para a autocoordenacao.
Requisitos Possiveis Restricdes
o e Conhecimento especifico
e Osindividuos devem desenvolver e e Educacéo
exercitar sua capacidade de julgamento. o Maturidade e autoconfianga
o e Tamanho da organizacéo
e Osindividuos devem estar em contato e Comunicacio
entre si e com o ambiente. e Tecnologia

Fonte: Agostinho, M. C. E. (2001). A organizacdo emergente: gerenciando o processo de auto-
organizacéo. (Tese de Doutorado em Engenharia, p. 61. Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio
de Janeiro, RJ, Brasil). Recuperado de http://www.Sage.coppe.ufrj.br/index.php/publicacoes/
teses/2001-1/37-marsia-cristina-esteves-agostinho-marco2001/file.

Desenvolver a capacidade de julgamento e estar em interagcdo com os demais e com
o ambiente, € condicdo para que os individuos atinjam a autocoordenacdo e
conquistem as vantagens da autonomia. A autocoordenacdo podera ser limitada
devido a restricdes educacionais ou problemas de tamanho da organizag&o; no
entanto, é condicdo maxima da autonomia. Caso essa condicdo nao seja possivel,
Simon (1976), citado por Agostinho (2001, p. 62) coloca que, neste caso, “a propria

organizacao deve fornecer a coordenagéo”, como mostra a Figura 11.

Minima Intervencao Maxima
Auto- ® > Burocracia
organizagao
absoluta + ) Ideal
Maxima Autocoordenagao Minima
Figura 11

Alcance da intervencgao externa no processo auténomo.
Fonte: Agostinho, M. C. E. (2001). A organizacdo emergente: gerenciando o processo de auto-
organizacéo. (Tese de Doutorado em Engenharia, p. 62. Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio
de Janeiro, RJ, Brasil). Recuperado de http://www.Sage.coppe.ufrj.br/index.php/publicacoes/
teses/2001-1/37-marsia-cristina-esteves-agostinho-marco2001/file

A burocracia, como uma acao gerencial classica, exerce a influéncia por meio da
autoridade e o individuo abre mé&o da capacidade de julgamento. Por outro lado, em

uma acdo gerencial complexa, as equipes sdo autogerenciadas; tiram proveito da


http://www.sage.coppe.ufrj.br/index.php/publicacoes/%20teses/2001-1/37-marsia-cristina-esteves-agostinho-marco2001/file
http://www.sage.coppe.ufrj.br/index.php/publicacoes/%20teses/2001-1/37-marsia-cristina-esteves-agostinho-marco2001/file
http://www.sage.coppe.ufrj.br/index.php/publicacoes/%20teses/2001-1/37-marsia-cristina-esteves-agostinho-marco2001/file
http://www.sage.coppe.ufrj.br/index.php/publicacoes/%20teses/2001-1/37-marsia-cristina-esteves-agostinho-marco2001/file
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autonomia como forma de adaptacéo, aprendizado e evolucao; e, a influéncia se da
por meio de treinamentos, doutrinacdo (quando a organizagéo internaliza sua forma
de deciséo), integracdo e canais de comunicacdo e planejamento com modelos
conceituais de base de tomada de decisao, pois, como coloca Agostinho (2001, p.
64),

contar com a capacidade do sistema se auto-organizar nao significa abrir
mao, portanto, da acdo gerencial. Ao contrério, significa direciona-la para um
conjunto de individuos influentes, identificados ou selecionados por seu
potencial de alavancagem dentro da organizacdo, que normalmente
chamamos de lideranca. Sua posicdo geralmente privilegiada. . . permite ao
lider ajudar a construir “cenarios” que fornecam imagens que, uma vez
compartilhadas, favorecem a coordenacdo das acdes individuais. A
construcdo de cendrios apresenta-se como uma importante ferramenta de
planejamento para organizacfes que buscam funcionar ao maximo como
sistemas complexos adaptativos. . . [nestas], a lideranca deixa de ter a
atribuicdo de organizar, tornando-se responsavel pelo desenvolvimento de
condi¢cOes que propiciem a auto-organizacao.

A auto-organizacgdo dos sistemas adaptativos complexos se da sem uma autoridade
central e de forma coerente, sem que haja conflito nas acdes individuais e sem
destruicdo total do sistema, pois estas partes agem com base em interesses

particulares convergentes com os interesses da organizacdo (Agostinho, 2001).

2.2.2.2 Cooperacéo

Agostinho (2001) define cooperacdo como um principio para uma administracdo
complexa e, para apresenta-lo, a autora se apoia na teoria da cooperacdo de
Axelrod, em seus estudos na década de 1990. Essa teoria partiu de uma questéao
relacionada a identificacdo dos motivos que levam as pessoas a cooperarem sem a
presenca de uma autoridade central que as forcem a isso. Em seus experimentos,
Axelrod abordou o Dilema do Prisioneiro e percebeu que, em situacbes em que 0s
individuos se encontram poucas ou raras vezes, eles tendem a ndo cooperar um
com o outro, por ndo haver expectativas de interacdo e encontros futuros. Ja nas
situagcbes em que se encontram frequentemente, eles temem confrontos de
encontros futuros e, com isso, tendem a cooperar. Com isso, a autora concluiu que a
cooperacdo € como uma estratégia e ‘resulta das expectativas quanto ao
comportamento do outro, criadas a partir de experiéncias dos encontros anteriores”
(Agostinho, 2001, p. 66).
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Em seu experimento com o Dilema do Prisioneiro, Axelrod verificou que a melhor
estratégia seria iniciar o processo cooperando, e apods, agir da mesma forma que o
outro: caso ele coopere, cooperar e vice-versa. Os principais pilares que definiram
essa estratégia foram interpretados como bondade, reciprocidade, perdao e clareza,
cujas vantagens podem ser observadas na Tabela 13.

Tabela 13
Pilares da cooperacao.

Aspectos Vantagens

O individuo bondoso evita problemas desnecessérios e situagfes hostis.
Quando a regra de conduta predominante € a cooperacao, dificiimente se abala
com outras regras, pois, “regras bondosas” sdo benéficas para as partes. Em
Bondade situacdes extremamente competitivas, acdes bondosas ndo serdo
correspondidas e/ou ninguém ird cooperar, pois, a melhor estratégia é
oposicdo. Mas se em um meio, poucos optam por cooperar, logo a regra geral
serd a cooperacao.

O fato de agir da mesma forma que o outro agiu na situacdo anterior,
desencoraja 0 comportamento oposto, considerando que tal acdo sera
retribuida no futuro. Assim, tem-se uma situacédo de equilibrio entre “punicédo e

perddo”, o que evitara uma certa exploragdo do individuo bondoso.

Reciprocidade

Ajuda a restaurar a cooperacdo mutua. No entanto, € aconselhavel retribuir
Perdéao tanto a punicdo quanto o perddo. A retribuicdo imediata a agdo anterior
demostra boa inten¢éo.

As acBes precisam ser claras para que o outro possa reconhecé-las antes de
agir. Se ndo ha clareza e nem como criar expectativas quanto ao préximo
movimento, pode parecer que as a¢bes do outro ndo tiveram relacdo com
atitudes precedentes.

Clareza

Fonte: Agostinho, M. C. E. (2001). A organizacdo emergente: gerenciando o processo de auto-
organizacdo. (Tese de Doutorado em Engenharia, p. 69. Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio
de Janeiro, RJ, Brasil). Recuperado de http://www.Sage.coppe.ufrj.br/index.php/publicacoes/
teses/2001-1/37-marsia-cristina-esteves-agostinho-marco2001/file

Com base na teoria de Axelrod, Agostinho (2001) atesta ser importante transformar
as relacbes do ambiente e gerar a cooperacao fazendo com que o futuro, quando
projetado e imaginado, seja mais importante para as pessoas que 0 presente, pois,
sem a possibilidade de relacionamentos futuros, a possibilidade de cooperar é mais
remota. Para isso, a autora sugere criar interacdes duradouras ou proporcionar
encontros com maior frequéncia entre as pessoas. O objetivo aqui é fazer com essas

interacOes ndo sejam esporadicas.

Outra forma capaz de tornar o ambiente favoravel “a cooperacdo [€] criando

mecanismos capazes de melhorar a capacidade de reconhecimento dos individuos


http://www.sage.coppe.ufrj.br/index.php/publicacoes/%20teses/2001-1/37-marsia-cristina-esteves-agostinho-marco2001/file
http://www.sage.coppe.ufrj.br/index.php/publicacoes/%20teses/2001-1/37-marsia-cristina-esteves-agostinho-marco2001/file
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. .. areciprocidade s6 pode ocorrer caso cada individuo seja capaz de reconhecer o
outro . . . [em] interacOes passadas e lembrar como este se comportou” (Agostinho,
2001, p. 72). O reconhecimento da identidade do individuo e de suas acdes

passadas contribuirdo para um ambiente mais cooperativo.

Segundo Agostinho (2001), diferentemente dos casos em que a posicdo é nédo
cooperar, Axelrod mostra que € possivel criar um ambiente cooperativo sem a
presenca de uma autoridade central e manté-lo estavel, pois a cooperacdo € uma
forma de manifestacdo de individuos motivados pela busca de seus interesses que
se importam com o impacto a longo prazo. Sao individuos possuidores da convic¢ao
de que a conquista otimizada dos interesses leva a um resultado subétimo para
ambas as partes, pois, segundo Axelrod (1990) citado por Agostinho (2001, p. 73),
“a justica de uma transacdo € garantida ndo pela ameaca da lei, mas pela

antecipacao de transacdes mutuamente gratificantes no futuro”.

Segundo Agostinho (2001), a teoria de Axelrod responde a inlUmeras situacfes do
mundo real. Nas organizacfes, a maioria das interacfes entre funcionario e
empresa, empresa e fornecedor e/ou cliente, nem sempre sdo totalmente
competitivas, como exemplo, a empresa “depende da capacidade e forca de
trabalho para o seu sucesso, do qual a forca de trabalho também se beneficia. Isso é
colocar em primeiro lugar um modelo ganha/ganha baseado na colaboragéo, em vez
de ganha/perde baseado na competicdo adversaria” (Eric Trist, 1993, como citado
por Agostinho, 2001, p. 73). Com isso, a autora infere que para o bom desempenho
de um sistema organizacional, sdo imprescindiveis a cooperacdo mutua e a
coordenacao para que os objetivos das partes convirjam para os objetivos do todo. A

cooperacao ndo contribui se ndo houver coordenacéao.

A coordenacdo é condicdo basica da evolugédo e da estabilizacdo de um ambiente
cooperativo, por informar as partes sobre 0os comportamentos esperados, 0 que
permite as partes reconhecerem as estratégias do outro. Esse reconhecimento pode
se dar pelo trabalho em equipe (com a convivéncia regular); ou pelo planejamento
(viabilizar a formacdo de expectativas sobre o que o outro ird fazer). Enfim, “as
condi¢cbes para a estabilizagdo de um padrdo cooperativo na organizagdo surgem

qguando os individuos sédo capazes de reconhecer as estratégias daqueles ao seu
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redor e de, a partir dai, ajustar suas proprias estratégias de forma que o resultado
seja benéfico para todos” (Agostinho, 2001, p. 74).

Por fim, o requisito principal da cooperacdo autbnoma é a reciprocidade que sé pode
existir entre individuos que se relacionam de forma relativamente simétrica. Havendo
relacdes assimétricas, a Unica op¢ao para o dotado de menor poder é cooperar, sob
pena de punicdo. A cooperacdo baseada na reciprocidade suscita a necessidade de
tornar as relacdes mais simétricas. Isso remete as recomendacBes da escola
sociotécnica que é o maior empoderamento dos trabalhadores, condicdo que
aumentaria a colaboracdo nas relacdes empregado-empregador, pois é preciso que

individuos auténomos se prontifiquem a cooperar.

Apenas a autonomia significa que o individuo usa sua capacidade de julgamento
para seus proprios atos. A cooperacdo apenas representa a acdo de individuos
(autbnomos ou ndo) que se relacionam para conquistar maiores beneficios de forma
muatua, mas ndo sabem libar com a coeréncia que emerge do grupo. Para integrar
tudo isso, Agostinho (2001) apresenta o principio de agregacdo. Um processo de
agregacao permite que “‘um sistema se torne mais do que um conjunto de partes e

uma equipe mais do que um amontoado de pessoas” (Agostinho, 2001, p. 76).

2.2.2.3 Agregacgao

A agregacao, de acordo com Agostinho (2001), esta relacionada a aglomeracéo de
sistemas ou subsistemas adaptativos complexos que exibem qualidades que se
agregam. Essa unido € necessaria para que ocorra a emergéncia, que resultard em
um processo de diferenciacéo interna e se manifestara em resposta as interacdes
com o ambiente. “Ao estarem [0os sistemas] expostos a diferentes condi¢cdes
ambientais, componentes de um mesmo agregado, originalmente similares,
desenvolveriam capacidades especificas que particularizariam seu comportamento”
(Agostinho, 2001, p. 50).

Para que haja o ajuntamento das partes, as qualidades séo identificadas por meio
de uma interacdo seletiva que seria um tipo de rotulagem. Segundo Agostinho

(2001), o rotulo € a forma como os integrantes de um sistema diferenciam e
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reconhecem imediatamente com quem poderdo obter beneficios; assim, as
interacbes sdo selecionadas conforme a especialidade. Um bom exemplo de uma
selecdo de interacbes por rotulagem é em um time de futebol, em que a camisa
serve de rotulo para os integrantes de uma mesma equipe se reconhecerem. O
rétulo serve também como mecanismo de fronteira entre os sistemas aglomerados
ou agregados, formando uma rede, em constante evolugédo, de identificacdo da

comunicacao dentro dos sistemas (fronteira interna) e entre eles (fronteira externa).

Conforme o sistema cresce em complexidade, surge a necessidade de
descentralizacdo dos aglomerados que, para Agostinho (2001), € um meio de tornar
o sistema mais flexivel. A descentralizacdo a autora da o nome de procedimento de
retalhos. Para a autora, ndo se assemelha ao processo de analise em que “a quebra
é feita na tentativa de compreender o todo a partir do comportamento das partes, no
procedimento de retalhos, . . . a quebra é feita para viabilizar a emergéncia do todo a
partir do comportamento das partes” (Agostinho, 2001, p. 80). Assim, o agente
externo faz a separacdo e as partes, ou os retalhos, atuam de forma autdbnoma,
cooperando entre si, em busca do seu préprio beneficio que seria menor se
conquistados isoladamente. Isso faz com que novas propriedades surjam destas
interagcbes mesmo sem a presenca de uma coordenacgdo central. “A vantagem da
atuacdo conjunta pressupde um objetivo, uma meta. Assim, o principal fator
responsavel ndo s pela cooperacao e pela agregacédo, mas também pelo fendmeno
de coordenacao emergente, € o proposito” (Agostinho, 2001, 83). O fato dos retalhos
ou partes se unirem em prol de um objetivo comum, confere identidade ao agregado

ou aglomerado de sistemas ou subsistemas.

O interior de um agregado € diferenciado por rétulos ou fronteiras internas que
permitem interacbes duradouras e frequentes entre as partes ou equipes de
trabalho. Isso favorece, além da cooperacdo mutua, a definicAo de papéis e
especializacdo. Nas organizacfes, o processo de diferenciacdo e especializacdo €
mais claro, justamente pelo fato de os individuos possuirem as mesmas
potencialidades em um primeiro momento. No entanto, Agostinho (2001) entende
que individuos com uma mesma especializacdo tendem a se unir e se multiplicar,
“formando agregados que podem passar por processos de diferenciacdo interna,

fazendo surgir [novos] setores. Emerge, entdo, um sistema de grande complexidade,
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cuja capacidade de se manter e evoluir [e auto-organizar] sera avaliada pelo seu
desempenho frente as pressdes seletivas impostas pelo ambiente” (Agostinho, 2001,
p. 51).

A formacdo de uma equipe, com habilidades complementares e um propdsito em
comum, faz com que os individuos sejam mutuamente responsaveis. Com o0
direcionamento e definicho de metas, esses individuos vado se diferenciando
conforme a atividade, uma vez que a especializacao estara condizente com o tipo de
exposicdo as situacdes do ambiente, como exemplo, as especializacbes de um
vendedor séo diferentes de um agente de recursos humanos. Quando individuos
compdem uma mesma equipe, passam a ndo cooperar com os demais apenas, mas
a agregar-se a eles. Surge uma nova identidade, um novo individuo com um Unico
proposito. A identidade propria € a caracteristica emergente mais importante de um
agregado. No entanto, Agostinho (2001) aponta que existem riscos. Nem todos da
mesma equipe podem querer cooperar. Assim, “o trabalho em equipe € um meio
para conseguir melhores resultados . . . 0 sucesso de uma equipe depende da
existéncia de condicbes que permitam que seus componentes desenvolvam

mutuamente a confianca de que podem cooperar” (Agostinho, 2001, p. 85).

A medida que as interacdes entre as equipes geram propriedades emergentes, tal
aprendizado adaptativo possibilita o surgimento de padrées de comportamento ou
funcdes adequadas para cada situacdo. Com isso, Agostinho (2001, p. 86) infere
que “os papéis se especializam e ndo os individuos”, 0os quais podem desempenhar
varios papéis, conforme suas capacidades. Mais uma vez, a escola sociotécnica,
com o principio da diversidade de fun¢des, reconhece a multifuncionalidade como

uma vantagem. A agregacao, caracterizada ou nao por especializacoes internas,

cria competéncias do grupo. Quando individuos dispersos cooperam para
realizarem seus objetivos, 0 que esta em acdo € a soma de suas
competéncias. Entretanto, quando eles se agregam em torno de um objetivo
comum, formam-se rela¢cdes duradouras que ndo s6 favorecem a cooperacao
entre eles, como permitem que suas habilidades e conhecimentos sejam
compartilhados e enriquecidos. Emerge assim uma competéncia do grupo, a
gual & maior que a soma das competéncias individuais (Agostinho, 2001, p.
88).
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A auto-organizacao surge quando os a gentes do sistema possuem autonomia sobre
suas ac¢les para responderem as interagdes com o meio ambiente, colocando em
pratica sua capacidade de aprendizado, gerando, assim, pontos de alavancagem
qgue permitem intervir no comportamento de um sistema. Segundo Agostinho (2003),
da mesma forma que uma vacina interfere e causa modificacdes no sistema
imunoldgico dos seres, no ambiente organizacional “espera-se poder influenciar seu
comportamento através de acdes gerenciais dirigidas a certos pontos de
alavancagem. Dessa forma, o0 processo de auto-organizacdo sera gerenciado”
(Agostinho, 2003, p. 7).

Segundo Heylighen (2008), a auto-organizacéo pode ser definida como o surgimento
espontaneo da estrutura global fora das interacdes locais. Espontaneidade significa
gque nenhum a gente interno ou externo controla o processo. Em um sistema
suficientemente grande, qualquer agente pode ser eliminado ou substituido sem
danificar a estrutura resultante. O processo esta presente em todos as partes e,
conforme observado, os componentes ou agentes de um sistema complexo
interagem inicialmente somente localmente, ou seja, com seus vizinhos imediatos.
As acles de agentes remotos sao inicialmente independentes uma da outra: ndo ha
correlacdo entre a atividade em uma regido e a atividade em outra. No entanto,
como todos os componentes estdo diretamente ou indiretamente conectados, as
mudancas se propagam para que regides distantes eventualmente sejam
influenciadas pelo que acontece aqui e agora. Devido a interagdo complexa de
feedbacks positivos e negativos, essa influéncia remota é muito dificil de prever e

pode parecer inicialmente cadtica.

2.3 Modelo te6rico conceitual

No presente capitulo foi apresentada, inicialmente, uma sintese da evolugédo das
teorias da administragdo com as suas principais caracteristicas e formas de gestao.
O conteudo estudado mostrou que cada teoria administrativa surgiu com o intuito de
responder as necessidades e questionamentos de sua época e na tentativa de
solucionar os problemas existentes. Cada uma dessas teorias apresentou, conforme

0 contexto, solu¢des que, naquele momento, foram as melhores alternativas a serem
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aplicadas. Algumas dessas alternativas estdo presentes até os dias de hoje,
exigindo apenas que o administrador reconhega as necessidades de gestdo e as

aplique, de forma a garantir o alcance dos objetivos organizacionais.

Acrescentando as contribuicdes de Bertalanffy (1973), Capra (1996), Capra e Luisi
(2014) e outros autores citados, foi possivel constatar que as organizagbes sao
sistemas abertos interagindo com um ambiente regado de imprevisibilidade e
desafios. Ndo basta entender apenas o interno, mas 0 externo, pois, esse muda
constantemente e impacta diretamente a forma como as organizacdes se
estruturam. E preciso estar aberto ao novo e se adaptar a ele para sobreviver e ser
competitivo. As organizacdes sdo sistemas complexos. E imperativo entender tal
complexidade para que se possa compreender a emergéncia, a dinamica, a
diversidade e a incompletude do todo. Somente uma abordagem propiciada pela
administracdo complexa permitira entender e tirar partido dessas caracteristicas que
sao inerentes ao ambiente em que as organizacfes se encontram necessariamente

imersas.

Uma teoria sé se mostra realmente entendida quando submetida a uma analise da
epistemologia a ela subjacente. A epistemologia examina e julga os critérios de
validade cientifica de uma teoria explicitando os seus limites e as suas deficiéncias.
E por meio dela que se procura estabelecer o que se entende por conhecimento
cientifico e quais os critérios de coeréncia légica que permitem alcanca-lo e
considera-lo vélido. Assim, Gouveia e Conti (2015) postulam que a principal funcéo
da epistemologia é gerar reflexdo sobre a pratica cientifica, com o objetivo de definir

a origem e o valor das ciéncias, por meio de um processo reflexivo.

E fato que “a teoria da complexidade, com suas aleatoriedades e seus processos
nao lineares, muitas vezes torna 0 bom senso incompativel com a construcdo de
hipoteses adequadas ao funcionamento de sistemas complexos” Folloni (2016, p.
105). Entretanto, estruturas provenientes de movimentos originados da
complexidade precisam ser evidenciadas na pratica. Nesse intuito, propde-se, na
Figura 12, um modelo tedrico conceitual, que explicita 0s construtos caracteristicos
de uma abordagem complexa, juntamente com seus respectivos indicadores. A

caracteristica multifacetada de cada construto requer que ele seja retratado por meio
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de diversos indicadores que possam ser investigados em uma realidade
organizacional. O modelo representa, consequentemente, uma proposta de

caracterizacdo de uma administracdo complexa.

Administracao Complexa

‘ VS.01 - Visdo global

J AU.01 - Sugestédo de melhorias ‘

‘ Vs.02- Contextualizagéo AU.02 - Aplicag¢éo de conhecimentos ‘

‘ V8.03-Backup deatividade AU.03 - Liberdade de organizagédo ‘

‘ V§.04 - Comportamento dos membros

Visdo AU.04 — Implementacgéo de solugdes ‘

ZInfluénci s A . Autonomia
‘ V8.05- Influéncia no comportamento Sistemica AU.05 - Incentivo em propormelhorias ‘

‘ V8.06 - Ideias contrérias AU.06 — Monitoramento de atividades ‘

\vsm—" inistragéo do inesperado

AU.07 — Reorganizagdo ‘

‘ VS.08 - Conhecimento transversal ‘ AU.08 — Liberdade de ponto de vista ‘

‘ FE.01- Interagéocom o meio A CO.01- Cooperacéo incentivada

‘ FE.02- Canal de comunicagéo C0.02- Cooperacéo espontanea

\ FE.03— Identificagdo de melhorias  C0.05_ Situagdo de conflito
5 ADMINISTRAGAO J
FE.04 - Solucéo de problemas o _ : "
‘ — Feedback COMPLEXA Cooperagao C0.04 - Reciprocidade
‘ FE.05- Avaliagédo de normas (AUTO-ORGANIZAGCAO) CO.05- Clarezaeintengdes

‘ FE.06 — Alteragédo de normas

C0.06 - Encontros vs relacionamento

| FE.07- Replicagéo de conheci

CO0.07 — Relacionamentos futuros

‘ FE.08— Absorgéode conhecimento r 7 C0.08- Cooperagdo einteresse

EM.01-Sinergiae geragdo novos A AG.01 - Trabalhoem equipe
conhecimentos \

EM.02 - Sinergiae inibicdo de

‘ AG.02 - Equipe heterogénea

conh P ~ y AG.03 - Identidade da equipe ‘
= - Emergéncia Agregacao
‘ EM.03 - Produgdo de conhecimento _ AG.04 - Facilidade de interacdo ‘
‘ EM.04 - Ambiente de aprendizagem - AG.05 — Pessoas de referéncia ‘
\ EM.05 - Ambiente dinamico AG.06 — Interagdo da equipe |
Figura 12

Modelo tedrico conceitual.

Fonte: elaborado a partir de Agostinho, M. C. E. (2003). Administracdo complexa: revendo as bases
cientificas da administracdo. RAE-eletrbnica, 2(1), 1-18. Agostinho, M. C. E. (2001). A organizagao
emergente: gerenciando o processo de auto-organizagcdo. (Tese de Doutorado em Engenharia.
Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, RJ, Brasil). Recuperado de http://www.Sage.
coppe.ufrj.br/index.php/publicacoes/teses/2001-1/37-marsia-cristina-esteves-agostinho-marco2001/file
Demo, P. (2002). Complexidade e aprendizagem: a dindmica néo linear do conhecimento. Sdo Paulo:
Atlas. Bauer, R. (1999). Gestdo da mudanca: caos e complexidade nas organiza¢cBes. Sdo Paulo:
Atlas. Folloni, A. (2016). Introducéo a teoria da complexidade. Curitiba: Jurua. Morin, E. (1977). O
método |: a natureza da natureza. (2a ed.). Rio Janeiro: Europa América. Morin, E. (1992). From the
concept of system to the paradigm of complexity. Journal of Social and Evolutionary Systems, 15(4),
371-385. Morin, E. (2004). A cabeca bem-feita: repensar a reforma, reformar o pensamento. (9a ed.).
Rio de Janeiro: Bertrand Brasil. Morin, E. (2005). Ciéncia com consciéncia. (8a ed.). Rio de Janeiro:
Bertrand Brasil. Morin, E. (2014). Complex thinking for a complex world — about reductionism,
disjunction and systemism. Journal Systema: Connecting Matter, Life, Culture and Technology, 2(1),
14-22. Morin, E. (2015). Introdu¢é@o ao pensamento complexo. (5a ed.). Porto Alegre: Sulinas. Morin,
E., & Le Moigne, J. L. (2007). Inteligéncia da complexidade: epistemologia e pragmatica. Lisboa:
Instituto Piaget.

Os construtos foram elaborados a partir da orientacdo tedrica decorrentes dos
principios fundamentais da complexidade de Morin (1977, 1992, 2004, 2005, 2014,
2015) e os principios da administracdo complexa de Agostinho (2001, 2003) e
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permitirdo examinar a existéncia de uma administracdo complexa em uma

organizacdo. Tais construtos podem ser interpretados da seguinte forma:

Visdo sistémica: esse construto contempla as caracteristicas dos principios
sistémico ou organizacional, hologramico e dialégico de Morin que propiciam a auto-
organizacdo mediante as propriedades emergentes originadas das interacdées e/ou
substituicdo de partes. Assim, o construto identifica a existéncia de propriedades que
podem ser verificadas por meios dos indicadores relacionados: VS.01) a visdo dos
integrantes da organizacdo quanto aos processos globais; VS.02) a capacidade de
contextualizacdo dos fendmenos possibilitando melhor andlise; VS.03) a capacidade
de funcionamento da equipe mediante a falta de membros que possam comprometer
o resultado como um todo. Isso pode ser proporcionado pelo duplicidade de funcdes
gue viabiliza a reorganizacéo; VS.04) contribuicdo do todo para o desenvolvimento e
comportamento de cada integrante da organizacdo; VS.05) a contribuicdo mutua
para o desempenho entre os integrantes e o todo; VS.06) a ocorréncia de um
processo autbhomo em que é estimulado um ambiente favoravel a emergéncia de
novas ideias; VS.07) a habilidade de administracdo do inesperado; e, VS.08) a
percepc¢ao de sinergia que resulta em capacidades e conhecimentos maiores que 0S

individuais.

Feedback: esse construto decorre do principio circuito retroativo de Morin. O
principio ultrapassa os limites da causalidade linear e esta relacionado aos conceitos
de autorregulacdo e autocontrole. Neste sentido, esse construto permite identificar a
existéncia de propriedades que podem ser verificadas por meios dos indicadores
relacionados: FE.01) a interacdo e utilizacdo de informacdes resultantes da analise
de ambiente para controle e autorregulacdo das acdes internas; FE.02) as acdes
internas para captar, monitorar e explorar as informacgdes recebidas e/ou disponiveis
no ambiente; FE.03) a utilizacdo das informacdes externas, pela organizacao, para
identificacdo de melhorias nos processos internos; FE.04) a utilizacéo, pelas partes,
de informacdes internas e externas para solucionar problemas nos processos ou
rotinas; FE.05) ao confronto das informacdes captadas com normas, procedimentos
e modelos internos pré-estabelecidos; FE.06) as acdes de autoquestionamento das
normas, procedimentos e modelos predeterminados, resultando em acdes de

autorregulacdo mediante discrepancias identificadas, influenciando, assim, os



115

padrbes pré-estabelecidos; FE.07) a capacidade das pessoas replicarem o0s
conhecimentos recebidos; e, FE.08) a capacidade de absor¢cdo dos conhecimentos

disponiveis e percepcao de melhorias em habilidades profissionais.

Emergéncia: esse construto est4d ancorado nos principios circuito recursivo e
reintroducdo do conhecimento no conhecimento. O principio recursivo ultrapassa o
conceito de retroacdo e adiciona que, além da causa agir sobre o efeito, é possivel
gue o produto resultante desse processo se torne produtor e desencadeie um estado
evolutivo. Consagrando esse processo evolutivo, o principio reintroducdo do
conhecimento no conhecimento mostra que a busca pelo conhecimento ndo deve
ser realizada de forma segregada e simplista, mas sim integrada e plena. Nesse
sentido, o construto permite identificar a existéncia de propriedades que podem ser
verificadas por meios dos indicadores relacionados: EM.01) a existéncia de sinergia
entre as partes que permite a emergéncia de novos conhecimentos; EM.02) a
evidéncia de inibicdo de qualidades profissionais e pessoais devido as interacoes
condicionantes do ambiente; EM.03) a capacidade das pessoas, por meio das
interacdes, passarem de instruidas a instrutoras. Isso assegura a producdo de
conhecimento, viabilizando o processo de aprender a aprender; EM.04) a
viabilizacdo de um ambiente favoravel a aprendizagem; e, EM.05) a evidéncia de um
ambiente dinamico que, constantemente, afete a zona de conforto e promova a

adaptacao e auto-organizacao.

Autonomia: esse construto considera os principios autonomia/dependéncia de
Morin, quando apresenta esses conceitos como complementares, e o conceito de
autonomia de Agostinho relacionada a liberdade de julgamento, auto-organizagéo e
autocorrecdo. Nesse sentido, o construto visa identificar a existéncia de
propriedades que podem ser verificadas por meios dos indicadores relacionados:
AU.01) a presenca de liberdade para sugerir melhorias que afetam a execucéo das
atividades da equipe como um todo; AU.02) a evidéncia de liberdade para aplicar os
conhecimentos, de forma a melhorar os processos de execucao; AU.03) a presenca
de condicdes para autocoordenacdo em vez de intervencbes constantes da
coordenacdo no desenvolvimento das atividades; AU.04) a capacidade de
autocorrecdo em situacbes anormais; AU.05) a presenca de incentivos para

proposicado de melhorias relacionadas as atividades; AU.06) a presenca de controles
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gue possam vir a inibir a autonomia e a liberdade de acdo das pessoas; AU.07) a
presenca da independéncia de uma autoridade central para que a dinamica das

atividades aconteca; e, AU.08) a presenca da liberdade de julgamento.

Cooperacéo: representa o principio da cooperacdo de Agostinho e fundamenta-se
na pretensédo das pessoas a cooperarem de forma espontanea. A cooperagao que
conduz a auto-organizacao esta suportada pelos pilares da bondade, reciprocidade,
perddo e clareza. Nesse sentido, o construto visa identificar a existéncia de
propriedades que podem ser verificadas por meios dos indicadores relacionados:
C0.01) as condi¢cbes do ambiente que favorecem a cooperacdo entre 0s membros;
C0.02) a pré-disposicao a cooperacdo espontanea das pessoas, sem intervencoes
de autoridade; C0O.03) a pré-disposicdo das pessoas em evitar situacdes hostis em
prol de regras bondosas e colaborativas, que viabilizam um ambiente de harmonia;
CO.04) a presenca de comportamentos reflexivos ao tratamento recebido; CO.05)
aos indicios de clareza nos comportamentos que permitem uma reacao coerente;
C0.06) a condicdo do ambiente em gerar encontros entre os membros que os
forcem a pensar em situagdes futuras; CO.07) aos cuidados com 0s encontros e
resultados futuros que interferem nos relacionamentos presentes, levando o
individuo a cooperar, temendo uma “retaliacao” futura; CO.08) as possibilidades de
cooperacao quando os resultados futuros condizem com os interesses particulares e

as possibilidades de cooperacao entre niveis simétricos e assimétricos.

Agregacdo: esse construto fundamenta-se no principio da agregacédo de Agostinho
e baseia-se na unido das partes, por meio da identificacdo ou rotulagem, para que
ocorram as emergéncias. E a formac&o de uma nova identidade do grupo, composto
por individuos que ndo apenas cooperam, mas que se integram, se complementam
em prol de um proposito maior. Nesse sentido, o construto identifica a existéncia de
propriedades por meios dos indicadores relacionados: AG.01) ao trabalho em equipe
em situacdes favoraveis a interacdo e a contribuicdo dos individuos com seus
conhecimentos e habilidades para o desenvolvimento do todo; AG.02) a criacdo de
um ambiente com pessoas de perfis diferenciados que possam se complementar e
interagir, devido a diferenciacdo baseada na especializagdo, condizentes ou nao
com exposicdes e condicbes ambientais; AG.03) ao reconhecimento e criacdo de

identidade entre os membros de trabalho; AG.04) a facilidade de interagcdo no
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ambiente de trabalho; AG.05) & existéncia de pessoas de referéncia interna que
possam agregar em nivel de conhecimento; e, AG.06) a presenca de uma constante
interacdo entre a equipe que permite o desenvolvimento e viabilidade da auto-

organizacao.
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3 Metodologia

Esse capitulo descreve os procedimentos metodologicos utilizados, incluindo-se a
descricdo da unidade de analise e a unidade de observacao, técnicas de coleta e

analise dos dados.

3.1 Caracterizacdo da pesquisa, populacdo e amostra

Quanto aos objetivos e ao grau de conhecimento do problema de pesquisa, 0
presente estudo pode ser caracterizado como exploratério e descritivo. Quanto a
natureza das variaveis utilizadas, tratou-se de um estudo qualitativo e quantitativo.
Quanto ao método, foi utilizada a estratégia de estudo de caso, conforme descrita
por Yin (2001), Alves-Mazzotti (2006), Miguel (2007), Freitas e Jabbour (2011) e
Lima, Antunes, Neto e Peleias (2012).

Segundo Gil (2008), a pesquisa exploratoria é indicada para estudos em areas cujo
tema é pouco explorado e o conhecimento pouco sistematizado. A finalidade desse
tipo de pesquisa é a de obter maior familiarizagcdo com o tema estudado, no intuito
de esclarecé-lo e aprofunda-lo. A pesquisa é também descritiva em funcdo da
natureza da relacdo das variaveis estudadas e devido aos seus objetivos, uma vez

gue responde a questdes do tipo: quem, do qué, qguando e onde (Mattar, 1977).

O método de estudo desta pesquisa € o estudo de caso, que, segundo Yin (2001, p.
32), “é uma investigacdo empirica que investiga um fendbmeno contemporéaneo [a
complexidade] dentro de seu contexto de vida real [modelo de gestdo da Empresa
Alfa], especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estédo

claramente definidos”.

3.2 Unidade de anélise

Para este estudo, a unidade de analise para aplicacéo e validacdo do modelo tedrico
conceitual desenvolvido foi a Empresa Alfa (nome ficticio da empresa estudada),
uma multinacional presente em 15 paises. Instalada em Minas Gerais, Brasil, desde

1998, a Empresa Alfa é composta por um total de 948 funcionarios. O escopo de
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7

trabalho da empresa é a prestacdo 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 é&reas operativas da Empresa Alfa possuem departamentos, organizados por
células internas que operam por macroprocessos. Para execucdo 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 adaptativos complexos que se auto-organizam, 0 que instigou a
investigacdo da existéncia de caracteristicas que emanam na teoria da

complexidade em seu modelo de gestéo.

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

servicos prestados aos clientes.

3.3 Unidade de observacéao

A unidade de observacdo foi composta pelos funcionarios operativos da Empresa
Alfa. Entre estes estdo: Categoria 1) Assistentes, Analistas Junior e Analistas Pleno;
Categoria 2), Analistas Sénior e Especialistas; Categoria 3) Lideres, Coordenadores,

Supervisores e Gerentes que serdo identificados da seguinte forma:

Categoria 1 — Operacional Basico: Categoria 3 — Liderancgas:
+ ASS - Assistente « LID - Lideres
« AJR - Analista Junior + COO - Coordenadores
« APL - Analista Pleno « SUP - Supervisores
Categoria 2 — Operacional Avancado: * GER - Gerentes

« ASR - Analista Sénior
« ESP - Especialista
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3.4 Procedimentos de coleta de dados

Para a obtencdo dos dados que permitiram verificar a existéncia de caracteristicas
de uma administracdo complexa na Empresa Alfa, foram utilizados um survey e

entrevistas semiestruturadas.

O primeiro procedimento (survey) foi realizado com os funciondrios ligados as
atividades operacionais e aos cargos de lideranca, coordenacdo, supervisdo e
geréncia da Empresa Alfa. A escolha do survey se justifica por permitir uma
pesquisa em grande escala que visa ao levantamento e a apresentacdo das
opinides das pessoas por meio de questionarios, com perguntas padronizadas,
sendo caracterizada como um levantamento de dados por amostragem, permitindo
um tratamento estatistico dos dados coletados (Babbie 2003; Vieira,2009;
Silva,2013).

Procedeu-se a um levantamento transversal, em que os dados foram coletados em
um periodo de dois meses, com intuito de identificar a situacdo em um dado
momento (Vieira, 2009). Esse levantamento foi realizado por meio de um
questionario aplicado pessoalmente pela pesquisadora junto aos funcionarios da
Empresa Alfa. Entretanto, os questionarios foram preenchidos pelos préprios

respondentes, por terem sido de “autoaplicagao” (Vieira, 2009, p. 18).

3.4.1 Elaboracédo do questionario para o survey

A caracteristica multifacetada de cada construto do modelo teérico demandou que
ele fosse retratado por meio de diversos indicadores que puderam ser investigados
em uma realidade organizacional. O questionario (Apéndice A) utilizado para a
coleta de dados é composto por 43 afirmativas que representam os indicadores

correspondentes aos construtos desenvolvidos por este estudo.

A Tabela 14 apresenta a relacdo dos seis construtos desenvolvidos com base no
referencial tedrico referente a teoria da complexidade e 0s seus respectivos

indicadores.



Tabela 14

Construtos e indicadores do modelo tedrico.
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Visao Sistémica

Feedback

VS.01 - Visao global FE.O1 - Interacdo com 0 meio
VS.02 - Contextualizagéo FE.02 - Canal de comunicagéo
VS.03 - Backup de atividade FE.O3 - Identificacdo de melhorias
VS.04 - Comportamento dos membros FE.O4 - Solucéo de problemas
VS.05 - Influéncia no comportamento FE.O5 - Avaliacéo de normas
VS.06 - Ideias contrarias FE.06 - Alteracdo de normas
VS.07 - Administrac@o do inesperado FE.O7 - Replicacdo de conhecimento
VS.08 - Conhecimento transversal FE.08 - Absorcdo de conhecimento
Autonomia Cooperagao
AU.01 - Sugestdo de melhorias CO.01- Cooperacao incentivada
AU.02 - Aplicacdo de conhecimentos CO.02 - Cooperacao espontanea
AU.03 - Liberdade de organizacao CO.03 - Situactes de conflito
AU.04 - Implementacéo de solucdes CO.04 - Reciprocidade
AU.05 - Incentivo em propor melhorias CO.05- Clareza e intencdes
AU.06 - Monitoramento de atividades CO.06 - Encontros versus relacionamento
AU.07 - Reorganizagéo CO.07 - Relacionamentos futuros
AU.08 - Liberdade de ponto de vista CO.08 - Cooperacao e interesse
Emergéncia Agregacao
EM.01 - Sinergia gerac¢@o novos conhecimentos AG.01- Trabalho em equipe
EM.02 - Sinergia e inibicdo de conhecimento AG.02 - Equipe heterogénea
EM.03 - Producéo de conhecimento AG.03 - Identidade da equipe
EM.04 - Ambiente de aprendizagem AG.04 - Facilidade de interacdo
EM.05 - Ambiente dindmico AG.05 - Pessoas de referéncia
AG.06 - Interacdo da equipe

Fonte: elaborado pela autora.

As respostas as afirmativas foram mensuradas segundo a escala de verificacdo de

Likert. Essa escala € um instrumento de mensuracao desenvolvido por Rensis Likert
(1903-1981), em 1932 (Oliveira, 2001; Bermudes, Santana, Braga & Souza, 2016),

“para mensurar atitudes no contexto das ciéncias comportamentais . .

. @ consiste

em tomar um construto e desenvolver um conjunto de afirmacdes relacionadas a sua

definicdo, para as quais os respondentes emitirdo seu grau de concordancia” (Silva
Junior & Costa, 2014, p. 5).

A escala utilizada foi uma Likert de cinco pontos, conforme apresentada no exemplo

retratado na Tabela 15.


http://lattes.cnpq.br/1065827998702150
http://lattes.cnpq.br/1065827998702150
http://lattes.cnpq.br/8038204590897494
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Tabela 15
Escala de Likert utilizada no questiondrio de pesquisa

Estou satisfeito com o servi¢co de limpeza realizado em meu carro.

Discordo . Nao discordo Concordo
Discordo Concordo
totalmente nem concordo totalmente
1 2 3 4 5

Fonte: elaborado pela autora.

Cada respondente ao questionario foi instigado a valorar a assertiva apresentada

segundo as opgoes propostas pela escala.

3.4.2 Pré-teste do questionario

Segundo Ramalho (2006), é prudente que um questionario, ap6s concluido, ndo seja
dado como definitivo. Para o autor, recomenda-se que se faca o pré-teste em campo
para assegurar gque o instrumento sera efetivamente capaz de fornecer os dados
adequados para o estudo em questdo. Em contrapartida, o pré-teste permite
identificar problemas potenciais que venham a comprometer o resultado final que a
pesquisadora ndo percebeu imediatamente devido a sua proximidade com o

problema.

Dessa forma, apds elaborado, o questionario passou pela fase do pré-teste
mediante aplicacdo prévia a uma amostra de 15 funcionarios da Empresa Alfa. O
processo utilizado foi de “autoaplicagao”, semelhante ao processo a ser realizado no

levantamento definitivo.

Por meio do pré-teste, foram identificados problemas de compreensao quanto a uma
informacéo solicitada no cabecalho do questionério, “n°® areas/departamentos que ja
trabalhou”. Na concepcao dos respondentes existe uma diferenca entre area e
departamento, considerando que uma area pode ser segregada em Varios
departamentos. ApoOs a identificacdo dessa controvérsia, decidiu-se solicitar a
informacdo de modo diferente: “Numero de &reas em que vocé ja trabalhou na
empresa”. O objetivo € identificar em quantas areas ou processos diferenciados a
pessoa teve a oportunidade de conhecer, considerando que essa experiéncia

fornece uma viséo global da empresa.
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Outro importante ponto merecedor de atencao foi o relacionado a trés afirmativas
referentes ao construto emergéncia e a duas referentes ao construto cooperacéo. As
afirmativas geraram duvidas de interpretacdo e foi necessaria a intervencdo da
pesquisadora para esclarecimento do contetdo em questdo. Assim, considerando a
explicacdo dada e o entendimento correto dos pesquisados, as afirmativas foram
reelaboradas, pois, o objetivo é viabilizar o processo de “autoaplicagdo” do
guestionario sem a intervencdo da pesquisadora e sem comprometer o resultado da

pesquisa.

3.4.3 Entrevistas semiestruturadas

O segundo procedimento metodologico utilizado para o levantamento dos dados
consistiu na realizagdo de entrevistas semiestruturadas e semidiretivas. As
entrevistas foram semiestruturadas por seguirem um roteiro que garantiu uma
organizacdo minima, e, semidiretivas, por ter seu objeto fixado pela pesquisadora,
considerando que o tema foi direcionado de acordo com o interesse da pesquisa
(Haguette, 1992; Boni & Quaresma, 2005; Ramalho, 2006; Mattos, 2010; De Brito &
Junior, 2011). As entrevistas foram realizadas com 28 funcionérios alocados nos
cargos de lideranca, coordenacdo, supervisao e geréncia das areas da Empresa
Alfa.

Para a realizagcdo das entrevistas semiestruturadas foi desenvolvido um Roteio de
Entrevista, conforme mostrado na Tabela 16, 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 os entrevistados. As entrevistas foram agendadas previamente e
realizadas no proprio local de trabalho; porém, em ambiente reservado. O objetivo
das entrevistas foi o de verificar se, na percep¢ao dos entrevistados, a forma de
gestdo e a organizacdo do trabalho da Empresa Alfa apresenta caracteristicas de
uma administragdo complexa. Foi analisada também a coeréncia entre o resultado
das entrevistas e o resultado do survey, dessa mesma populagdo, consistindo,

assim, em um processo de triangulagdo de métodos.
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Em atendimento aos principios éticos de pesquisa, antes do inicio da entrevista,

cada entrevistado foi informado sobre o objetivo da pesquisa bem como sobre o

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice B). As entrevistas foram

gravadas e transcritas posteriormente para analise. A identificacdo dos entrevistados

se fez por meio do cédigo informado no item 3.3, seguido de uma numeragéo, que

variou con

forme a sequéncia das entrevistas.

A Tabela 16 apresenta o roteiro de entrevista elaborado a partir do modelo tedrico

conceitual

Tabela 16

, disponivel no Apéndice C.

Roteiro de entrevista semiestruturada

Construtos Perguntas PrlnC|p|qs iz Autores
Complexidade
o 1) As pessoas possuem uma visdo geral dos
L processos da empresa? o
(g 2) Os problemas sédo contextualizados antes de SlStemlCQ ou
» serem analisados? organizaciona,
n 3) Como as situagdes imprevistas e ideias | hologramico e
2 contrarias sdo administradas? dialégico
-%’ 4) A auséncia de um colega impacta ou nao
impactar na atividade final?
) ) Morin
~ 5) Fale sobre a tratativa dos feedbacks (internos e 1977 1992
8 externos) recebidos e como as acdes internas Circuito ( ' '
3 podem ser influenciadas por estas informacdes. retroativo 2004, 2005,
9 . .
] 6) As pessoas replicam seus conhecimentos e a 2014, 2015)
L absorcéo é possivel?
« 7) Fale sobre a sinergia da equipe e geracdo de Circuito
o novos conhecimentos. recursivo e
@ 8) Como é o ambiente de trabalho (dindmico ou | reintroducado do
5 estavel). conhecimento
(S 9) E possivel adquirir novos conhecimentos no seu no
w ambiente de trabalho? conhecimento
. A Morin

< 10) As pessoas se auto-organizam na auséncia de
c 4 A tribieS 1977, 1992
= um colega ou é necessaria a redistribuicdo de _ ( , '
S tarefas pelo lider? Autonomia/ 2004, 2005,
S 11) Como é feito 0 monitoramento das atividades? dependéncia | 2014, 2015);
2 | mplementar melhorias nas avidades? | Agostinho

P ' (2001, 2003)

(continua)
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(concluséo)

13) As pessoas precisam ser motivadas a cooperar
o Ou iSso ocorre espontaneamente?
’§ 14) Existe a cooperagdo quando o0s resultados
= globals' ndo condizem com o0s interesses Cooperagéo
S pessoais?
o) 15) A cooperacdo é mais visivel no nivel simétrico
© (mesmo nivel) que no assimétrico (hierarquico),
ou vice-versa?
16) Fale sobre espirito de equipe no seu ambiente Agostinho
o de trabalho. (2001, 2003)
Q 17) Sua equipe € homogénea ou heterogénea no
o quesito habilidade, conhecimento e perfil? Agregacio
o 18) Fale sobre a identidade do grupo e se existe
g’ interacao espontanea?
19) As pessoas compartilham seus conhecimentos e
habilidades naturalmente?

Fonte: elaborado pela autora.

3.5 Procedimentos de analise de dados

Para a fase de andlise foi realizada uma comparacdo entre os resultados obtidos
pelos dois métodos utilizados (survey e entrevistas semiestruturadas). Um dos
objetivos foi o de verificar se a percepcao dos lideres, coordenadores, supervisores
e gerentes sdo confirmadas pela percepcao dos funcionarios operativos da Empresa
Alfa. Posteriormente, foi realizada uma comparacéo dos resultados obtidos por meio
do modelo de pesquisa proposto que permitiu identificar se as caracteristicas de

uma administracdo complexa sdo presentes na empresa analisada.

3.5.1 Procedimentos de analise quantitativa dos dados

Primeiramente, foi analisada a qualidade do preenchimento dos questionarios e
desprezados o0s que apresentaram preenchimento incompleto. Na sequéncia, 0s
dados foram tabulados, utilizando-se o software Statistical Package for the Social

Science (SPSS) para uma andlise descritiva e multivariada.

Segundo Dalmoro e Vieira (2014, p. 167), “a confiabilidade indica o grau de
consisténcia interna entre os multiplos indicadores de um construto”. Para este tipo
de andlise, sera utilizado o Alfa de Cronbach que, segundo Cervantes (2005),
Molina, Aranda, Flores e Lépez (2013) e Almeida, Santos e Costa (2010), foi
proposto por Lee J. Cronbach (1916-2001), em 1951, como uma estatistica para
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estimar a confiabilidade de um teste, ou qualquer composto obtido a partir da soma
de variaveis de medi¢cbes. Esse procedimento sera determinante para indicagdo do

conjunto final dos indicadores a serem considerados na analise.

3.5.2 Procedimentos de analise qualitativa dos dados

Neste caso, foi utilizada a técnica de analise de conteudo, tendo como balizador o
referencial tedrico e 0 modelo conceitual desenvolvido. Essa técnica se justificou por
permitir analisar conteudos 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).

Segundo Bardin (1977, p. 42), a analise de contetdo aparece como “‘um conjunto de
técnicas de analise das comunicagbes visando obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condi¢cBes de producédo/ recepcao destas mensagens”. Tal definicdo permite concluir
gue a analise de conteudo é uma “técnica de pesquisa que trabalha com a palavra,
permitindo, de forma pratica e objetiva, produzir inferéncias do conteudo da
comunicacdo de um texto replicaveis ao seu contexto social” (Caregnato & Mutti,
2006, p. 682).

Assim, Mattos (2010) afirma que a analise de conteddo aumenta a possibilidade de
descoberta em um processo exploratério, aspecto caracteristico deste estudo. Nesse
contexto, essa técnica foi operacionalizada e aplicada para a analise dos contetdos
das entrevistas semiestruturadas por meio das fases de pré-analise, exploracdo do
material e o tratamento dos dados, conforme orientacdes apresentadas por Bardin
(1977), Mattos (2010), Santos (2012) e Silva e Fossa (2013), como segue:

12 Fase — Pré-analise: fase de organizacdo do material que compora o corpus da
pesquisa. Segundo Silva e Fossa (2013, p. 3), essa fase “é desenvolvida para
sistematizar as ideias iniciais colocadas pelo quadro referencial tedrico e estabelecer
indicadores para a interpretacdo das informacdes coletadas”. Nessa fase, foi definido

0 corpus de pesquisa, que, segundo Bardin (1977, p. 96), € o “conjunto de
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documentos tidos em conta para serem submetidos aos procedimentos analiticos”

cuja constituicdo implica em regras de selegéo.

Essa fase foi realizada mediante as seguintes atividades:

a)
b)

d)

trancricdo das entrevistas anteriormente gravadas;

“leitura flutuante” (Bardin, 1977, p. 96), que consistiu em uma leitura inicial do
material transcrito, nhum primeiro contato com o contexto, formando as
primeiras impressdes e relembrando momentos da entrevista, para posterior
andlise e comparacao com a teoria (Campos, 2004a);

selecdo das entrevistas para formacdo do corpus da pesquisa, segundo
critérios de exaustividade (uma vez definido o corpus, todas as entrevistas
serdo analisadas); homogeneidade (entrevistas realizadas sob o mesmo
critério como tema, técnicas de coletas e individuos semelhantes); quanto ao
critério de representatividade (foi utilizada uma amostra composta por
funcioncionarios dos distintos departamentos da empresa). Quanto a
pertinéncia (foram utilizadas as entrevistas que apresentaram, no minimo,
uma palavra para cada intem do roteiro de entrevista semiestruturada); e,
preparacdo e codificacdo do material transcrito, conforme a ordem de

realizacdo das entrevistas.

22 Fase — Exploracdo do material: fase de analise do significado pragmético da

conversacao. Nessa fase foi realizada a codificacdo ou transformacédo, na qual os

textos das entrevistas foram recortados e agrupados em categorias. Esse “é o

processo pelo qual os dados brutos sao transformados sistematicamente e

agregados em unidades, as quais permitem uma descricdo exata das caracteristicas

pertinentes do conteudo” (Bardin, 1977, p. 103).

Essa fase foi composta das seguintes atividades:

a)

b)

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

comparacao do conteudo das “unidades de registro” com o conceito norteador
elaborado a partir do referencial teérico e apresentado na Tabela 17. O
conceito norteador consiste em afirmacdes provisérias que se esperaram para

cada item do roteiro de entrevista e que possibilitaram identificar a existéncia
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das caracteristicas de uma administracdo complexa ou ndo, conforme
construtos definidos. Apds, cada “unidade de registro” foi classificada
conforme os pressupostos de categorizacdo aprioristicas (Campos, 2004a),
desenvolvidos a partir desse estudo e apresentados na Tabela 18;
c) foram elaborados indicadores para a interpretacdo do material classificado; e,
d) realizada a montagem de uma matriz de consolidacdo para aproximar relatos
e opinides similares entre os entrevistados. Isso possibilitou fazer as

inferéncias com o modelo de pesquisa proposto (Apéndice D).

A Tabela 17 apresenta os conceitos norteadores elaborados a partir do referencial

tedrico, para cada item do roteiro de entrevista.

Tabela 17
Conceitos norteadores para analise das entrevistas

Roteiro de Entrevista

Conceito Norteador Teorico

As pessoas possuem uma Visado
geral dos processo da empresa?

As pessoas possuem uma visao geral dos processos
da empresa.

Os problemas sdo contextualizados
antes de serem analisados?

Os problemas sempre sdo analisados, considerando
todo o cenéario e impéactos no ambiente. Nunca s&o
analisados isoladamente.

Como as situagdes imprevistas e
ideias contrarias sao administradas?

Idéias contrarias sdo bem-vindas e sao avaliadas as
melhores alterantivas a serem adotadas. As situagdes
imprevistas sdo administradas e solucionadas de
forma contextual.

A auséncia de um colega impacta ou
nao impacta na atividade final?

Todas as atividades possuem sistema de backup e
todas as atividades sdo conhecidos por todos. Com
isso, ndo ha impacto na entrega final.

Fale sobre a tratativa dos feedbacks
(internos e externos) recebidos e
como as acdes internas podem ser
influenciadas por essas informacdes.

Os feedbacks externos e internos séo analisados e
comparados aos processos internos, podendo ou ndo
gerar alteracdo nestes. Existe um canal formal de
captacdo dos feedbacks externos e internos.

As pessoas replicam seus
conhecimentos e a absorcdo é
possivel?

As pessoas replicam seus conhecimentos e todos
possuem condi¢cbes de absorcdo do conhecimento
replicado.

Fale sobre a sinergia da equipe e
geracao de novos conhecimentos.

Sinergia da equipe € alta. Sempre estdo em sintonia,
gerando e produzindo novos conhecimentos oriundos
dessa interacéo.

Como é o ambiente de trabalho
(dindmico ou estavel).

Dinamico.

(continua)
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(concluséo)

E possivel adquirir novos | Existe uma interagdo da area com outras fontes de
9 | conhecimentos no seu ambiente de | conhecimento n&do relacionados apenas aos
trabalho? conhecimentos atrelados as atividades do dia a dia.
As pessoas se auto-organizam na | Toda a equipe conhece todas as atividades e se auto-
10 auséncia de um colega ou é | organizam sempre que um colega se ausenta, sem a
necessaria redistribuicdo de tarefas | necessidade do lider direcionar o que cada um deve
pelo lider? fazer.
f e . N&o existe um monitoramento das atividades. As
Como é feito o monitoramento das -
11 S pessoas se autocoordenam e sabem as atividades
atividades? .
gue precisam executar.
As pessoas possuem liberdade para propor e
As pessoas possuem liberdade para | implementar melhorias em suas atividades. Tais
12 | propor e implementar melhorias nas | melhorias ndo precisam ser aprovadas pela lideranca,
atividades? considerando que irdo contribuir para a execucdo das
atividades.
Existe conflito na area e isso € bom, pois, permite o
13 Fale se existe conflito e a¢cbes de | desenvolvimento da equipe. Existem acdes de
reciprocidade entre as pessoas. reciprocidade e clareza nas inten¢gBes das pessoas
quando se relacionam.
As pessoas precisam ser motivadas ~ L. .
- Ocorre espontaneamente. Nao é necessario motivar a
14 |a cooperar ou issO  ocorre <
cooperacao.
espontaneamente?
Existe a cooperacdo quando os . = L
peracao g . Os resultados globais estdo sempre em primeiro lugar
15 | resultados globais ndo condizem N
. . frente aos individuais.
com os interesses pessoais?
A cooperacao é mais visivel no nivel
simétrico (mesmo nivel) que no e . o
16 o P . A cooperacao é mais visivel no nivel simétrico.
assimétrico (hierarquico), ou vice-
versa?
17 Fale sobre espirito de equipe no seu | Existe um espirito de equipe. As pessoas
ambiente de trabalho. compreendem que o melhor é o trabalho conjunto.
Sua equipe ¢é homogénea ou | Heterogénea. Existem caracteristicas diferentes entre
18 | heterogénea no quesito habilidade, | as pessoas e isso permite que um complemente o
conhecimento e perfil? outro, promovendo o crescimento mutuo.
. . As pessoas se identificam e existe interagdo
Fale sobre a identidade do grupo e A )
19 Co ~ ~ espontanea entre as elas, mesmo fora do ambiente de
se existe interacdo espontanea?
trabalho.
As pessoas compartiham seus | Sempre que uma pessoa percebe a necessidade de
20 | conhecimentos e habilidades | infformacdo da outra pessoa, o compartilhamento

naturalmente?

ocorre de forma natural, sem a intervencéo do lider.

Fonte: elaborado pela autora.

Esses conceitos norteadores (CN) foram elaborados a partir do referencial tedrico

estudado e serviram como orientacao para avaliagdo de cada “unidade de registro”

das entrevistas. Eles representam a estrutura minima a ser identificada no contetdo

analisado, conforme as propriedades de uma administracdo complexa, passiveis de

serem identificadas.
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Os quatros pressupostos utilizados para a geracdo de uma taxonomia, decorrente
das respostas extraidas das entrevistas, encontram-se detalhados na Tabela 18.

Tabela 18
Pressuposto para categorizacao

Pressupostos de Categorizacao

P1 A caracteristica analisada corresponde ao esperado pelo CN.

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

P4 A caracteristica identificada foi anémola em relagdo ao CN.

Fonte: elaborado pela autora.

32 Fase — Tratamento dos dados: nessa fase foi realizado o tratamento dos dados
com inferéncias e interpretacdes respaldadas no referencial tedrico e apresentados
no capitulo 4 desta dissertacdo. Segundo Silva e Fossa (2013, p. 4), essa fase
“consiste em captar os conteidos manifestos e latentes contidos em todo material

coletado” e inferir um parecer quanto a teoria.

3.5.3 Triangula¢cdo de métodos

Segundo Figaro (2014, p. 127), por meio da triangulacdo é possivel utilizar
“diferentes abordagens metodoldgicas do objeto empirico para prevenir possiveis
distor¢des relativas . . . a aplicacdo de um Unico método”. Além de contribuir para o
exame do fenbmeno analisado sob mudltiplas perspectivas, tem como objetivo
enriquecer a “compreensdo, permitindo emergir novas ou mais profundas
dimensdes. Ela contribuiu para estimular a criacdo de métodos inventivos, novas
maneiras de capturar um problema para equilibrar com os métodos convencionais
de coleta de dados” (Azevedo, Oliveira, Gonzalez & Abdalla, 2013, p. 4).

Duarte (2009), Lewis e Grimes (2005) e Souza e Zioni (2003) colocam que a
triangulacdo € uma quebra da hegemonia metodolégica que advoga a utilizagdo do
monomeétodo. Assim, objetivando assegurar maior robustez as conclusdes desse
estudo, procedeu-se a uma triangulacdo dos dois métodos utilizados na coleta dos
dados. O objetivo foi verificar a existéncia de uma correlagéo entre as percepcoes
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emanadas pelas trés categorias de funcionérios (operacional basico, avancado e

liderancgas).

A Tabela 19 representada uma sintese dos procedimentos metodoldgicos que foram

empregados nesta pesquisa.

Tabela 19

Sintese dos procedimentos metodologicos

Instrumento de Técnica de
Objetivos Especificos Autores coleta de analise dos
dados dados
Morin (1977, 1992, 2004,
2005, 2014, 2015); Morin & Le
Identificar construtos com os Moigne (2007); Agostinho Exploracio do
respectivos indicadores que (2001, 2003); Demo (2002); referencial Andlise da
caracterizam uma administracdo | Petraglia (2003); Bauer (1999); tedrico teoria
complexa. Folloni (2016); Bertalanffy
(1973); Capra (1996); Capra &
Luisi (2014).
Avaliar a fidedignidade da escala Almeida, Santos & Costa
utilizada no questionario que (2010), Cervantes (2005), Questionario Alfa de
contempla os indicadores dos Molina, Aranda, Flores & survey Cronbach
construtos propostos. Lépez (2013).
Identificar o impacto dos
construtos sobre o conceito de Teste ndo

uma administracdo complexa
bem como a importancia de cada

Spector (1992), Siegel (1956).

Questionario
survey

paramétrico
de Friedman e

indicador sobre o seu respectivo Wilcoxon
construto.
Testar a existéncia de uma \'/A;?;ﬁgsz
possivel diferenca entre as Hair, Anderson, Tatham & Questionario teste da
percepcdes dos grupos Black (2005), Malhotra (2001). survey diferenca de
ocupacionais da Empresa Alfa. médias
Babbie (2003),
Dalmoro & Vieira (2014),

Verificar a percepcdo dos Oliveira (2001), Ramalho Estatistica
funcionérios da Empresa Alfa (2006), Silva (2013), Vieira Questionério descritiva e
sobre a existéncia de (2009), Silva Junior (2014). survey. .

ty / : multivariada.
caracteristicas de uma Bardin (1977), Caregnato Entrevista Analise de
administracdo complexa em seu (2006), Cervantes (2005), semiestruturada contetdo

modelo de gestéo.

Mattos (2010), Santos (2012),
Silva & Fossa (2013), Campos
(2004a).

Fonte: elaborado pela autora.
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4  Anélise dos Resultados

O primeiro objetivo especifico desta dissertacdo foi atendido com o
desenvolvimento do modelo que caracteriza uma administracdo complexa elaborado
mediante o arcabouco teoérico estudado. O modelo proposto, constituido de seis
construtos e seus respectivos indicadores, € apresentado no item 2.3.

4.1 Tratamento e analise estatistica dos dados

Inicialmente, procedeu-se a um exame do perfil da amostra explicitando como os
entrevistados se distribuem de acordo com o tempo de empresa, 0 cargo que
ocupam na Empresa Alfa e a variedade de areas em que ja atuaram e/ou ainda

atuam.

Em seguida, examinou-se a consisténcia interna da escala Likert utilizada no
questionario desenvolvido a partir do modelo conceitual extraido do referencial
tedrico examinado. Nesse caso, a fidedignidade da escala foi avaliada por meio do
coeficiente Alfa de Cronbach, conforme recomendam diversos autores (Churchil,
1979; Spector, 1992; Urdan, 1995). O coeficiente deve apresentar um valor minimo
de 0,60 (Malhotra, 2001) ou 0,70 de acordo com Nunnaly, como citado por Spector
(1992).

Em terceiro lugar, utilizou-se o teste ndo paramétrico de Friedman, objetivando
proceder a uma comparacgao entre os indicadores que caracterizam a administracao
complexa na Empresa Alfa, na opinido dos pesquisados (Spector, 1992).
Finalmente, testou-se a existéncia ou ndo de uma influéncia significativa dos
aspectos ocupacionais sobre as medidas de percepcdo a respeito dos construtos

que caracterizam uma administragdo complexa.

4.1.1 Perfil da amostra estatistica

Integra esta pesquisa uma amostra de 355 pesquisados, dos quais 137 séo
assistentes (38,59%), 106 sdo analistas junior (29,86%), 50 sdo analistas pleno
(14,08%), 17 sdo analistas sénior (4,79%), 14 sédo especialistas (3,94%), 15 sao
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lideres (4,23%), 8 sdo coordenadores (2,25%), 5 sao supervisores (1,41%) e 3 sao
gerentes (0,85%).

Em termos de tempo no emprego, o maior percentual dos componentes da amostra
tem de 5 a 10 anos de experiéncia (37,18%). Compdem o percentual restante,
23,1% dos pesquisados, com 10 a 20 anos de experiéncia, 19,72% de funcionarios
com 3 a 5 anos de experiéncia, 17,46% de individuos com menos de 3 anos e
2,54% acima de 20 anos de experiéncia. No que se refere a quantidade de areas de
atuacdo, o maior percentual (30,7%) trabalhou em apenas uma area, 28,17% da
amostra, € constituido por aqueles que trabalharam em duas areas, e 20,85% em

trés areas.

A Tabela 20 apresenta a distribuicdo da amostra segundo as variaveis ocupacionais
da pesquisa.

Tabela 20 — Distribui¢cdo da amostra segundo variaveis acupacionais
Distribuicdo da amostra segundo varidveis ocupacionais

Variaveis ‘ n ‘ %
até 1 ano 14 3,94
de 1 a3 anos 48 13,52
Tempo no emprego de 3 a5 anos 70 19,72
de 5a 10 anos 132 37,18
de 10 a 20 anos 82 23,1
acima de 20 anos 9 2,54
Assistente 137 38,59
Analista Janior 106 29,86
Analista Pleno 50 14,08
Analista Sénior 17 4,79
Cargo Especialista 14 3,94
Lideres 15 4,23
Coordenadores 8 2,25
Supervisores 5 1,41
Gerentes 3 0,85
1 109 30,7
2 100 28,17
Quantidade de 3 74 20,85
areas em que 4 45 12,68
trabalhou 5 16 451
6 6 1,69
8 5 1,41
Total 355 100

Fonte: dados da pesquisa.
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4.1.2 Andlise de consisténcia da escala utilizada

A andlise da fidedignidade da escala do questionario para cada um dos seis
construtos (ou dimensdes) que, em conjunto, representam a administracdo
complexa, de acordo com o modelo tedrico conceitual utilizado nesta dissertagao, foi
realizada por meio da utilizagcdo do coeficiente Alfa de Cronbach, largamente

utilizado pela academia (Hair, Anderson, Tatham & Black, 2005).

A Tabela 21 apresenta uma sintese dos resultados obtidos com a amostra
trabalhada. Os valores encontrados mostram que o instrumento de coleta utilizado
(questionario) é confidvel, uma vez que os valores do coeficiente Alfa de Cronbach
sdo superiores ao valor minimo normalmente recomendado, que gira em torno de
0,6 (Malhotra, 2001).

Uma andlise ainda mais detalhada mostra que apenas um dos indicadores - Eu
coopero quando tenho interesses nos resultados a longo prazo, poderia ser
questionavel na composicdo do construto cooperacéo. Entretanto, sua exclusao néo
melhoraria de modo significativo a consisténcia da escala, pois elevaria o coeficiente
Alfa de Cronbach de 0,770 para 0,806. Desse modo, optou-se por manté-lo em face
da inexisténcia de uma razdo tedrica solida para suprimi-lo como indicador do

construto.

Por outro lado, os indicadores - Os problemas da equipe influenciam o modo de
atuar de cada um de seus membros, e - A minha funcao (papel) na equipe inibe a
utilizacdo completa do meu potencial, foram excluidos da representacdo dos
construtos viséo sistémica e emergéncia, pois suas exclusbes provocaram aumento
no coeficiente Alfa de Cronbach de 0,666 para 0,723 e de 0,196 para 0,553,

respectivamente.

A andlise precedente atende ao segundo objetivo especifico de avaliar a
fidedignidade da escala utilizada no questionario que contempla os indicadores dos

construtos propostos.
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Tabela 21
Dimensoes iniciais da pesquisa
Alfa de
. ~ L Alfa de Cronbach
Itens Dimensdes Variaveis ]
Cronbach se item
deletado
1 1-Cada membro da minha equipe conhece todos os 618
processos da organizacao. '
2 2-Os problemas sdo analisados dentro da situacdo 610
(contexto) em que ocorrem. ’
3 3-Qualquer um é perfeitamente capaz de substituir o
colega em sua auséncia, evitando impactos na ,625
atividade da equipe.
4 4-Para a solucéo dos problemas da equipe, analisa- 505
o se 0 comportamento de cada membro. ,666 '
5 .V|§aq 5-Os problemas da equipe influenciam o modo de -
Sistémica 0,723
atuar de cada um de seus membros.
15 15-Nas reuniBes da equipe, ideias contrarias sdo 638
aceitas para avaliar as atividades. '
18 18-SituagBes inesperadas s&o bem administradas 616
pelos membros da equipe. '
19 19-Por meio dos treinamentos consigo ter uma 639
visdo do todo. '
8 8-Os acontecimentos externos a organiza¢ao (como
noticias, mercado, politica, etc.) sdo utilizados para 734
melhorar a atividade do dia a dia da equipe.
9 9-Existe um canal de comunicagdo com os clientes
para captar sugestdes de melhorias e/ou 732
reclamacdes.
10 10-O feedback recebido dos clientes é avaliado pela 704
empresa para identificacdo de melhorias. '
11 11-Os membros da equipe se utilizam de feedback 696
Feedback interno e externo para a solugéo dos problemas. ,750 '
12 12-0 feedback é utilizado para avaliagao das 701
normas internas. '
13 13-As normas e procedimentos séo alterados 718
mediante feedback recebido do ambiente. '
14 14-Se necessério, sou capaz de ensinar 0s 755
conhecimentos obtidos sobre minha atividade. '
16 16-Os conhecimentos que adquiri em minha
atividade melhoraram minhas habilidades enquanto , 743

profissional.

(continua)
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6 6-Existe sinergia (interagéo) entre os membros da 051
equipe que permite gerar novos conhecimentos. '

7 7-A minha funcéo (papel) na equipe inibe a 0 553+

Emergéncia utilizagdo completa do meu potencial. ,196 '

17 17-Sou capaz de produzir novos conhecimentos
com base nas habilidades desenvolvidas no ,059
exercicio de minhas atividades.

21 21-O meu ambiente de trabalho é dinamico. -,059

20 20- Consigo aprender novas coisas no ambiente de

-,038

trabalho.

22 22-E permitido que minha equipe de trabalho sugira ,696
melhorias nas atividades que executamos.

23 23-Eu tenho liberdade para aplicar os conhecimentos
adquiridos na melhoria da execucdo de minhas 667
tarefas.

24 24-Eu tenho liberdade para reorganizar as minhas ,682
atividades.
25-Os membros da equipe tém liberdade para

25 Autonomia implementar solugdes (para melhoria das atividades) 727 117
sem consulta prévia a chefia.

26 26-Sou incentivado a sugerir a melhor forma de 671
execucdao das atividades da equipe.

27 27-Minhas atividades séo controladas por 746
indicadores especificos.

28 28-0Os membros da nossa equipe definem como agir 732
guando uma situacdo escapa da rotina.

29 29-Eu tenho ampla liberdade para expor meu ponto 676
de vista em relacdo a atividade da equipe.

30 30-O ambiente de trabalho favorece a cooperacao 741
entre os membros da equipe.

31 31-Os membros da equipe cooperam uns com 0S 714
outros de forma espontanea.

32 32-Os membros da equipe evitam situacfes de 729
conflito.

33 33-Os membros da equipe retribuem o tratamento 716

_ recebido dos colegas.

34 Cooperagao 34-0Os meus colegas de trabalho mostram clareza 770 713
guanto as suas intengdes.
35-Encontros entre as equipes das diversas areas de

35 trabalho sdo frequentemente proporcionados pela /759
empresa.

36 36-Os meus colegas de trabalho se relacionam 766
pensando mais no futuro que no presente.

37 37-Eu coopero quando tenho interesses nos 0,806*

resultados a longo prazo.

(continua)
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(concluséo)

38-Os membros da equipe contribuem com seus , 736
conhecimentos e habilidades para o resultado da
empresa como um todo.

39-Minha equipe é formada por pessoas com 722

conhecimentos distintos que se complementam para

a execuc¢do das atividades comuns.

40 . 40-Eu conhec¢o bem as pessoas da minha equipe , 752
Agregacao  gue podem contribuir com meu trabalho. 174

41 41-Tenho facilidade em interagir com minha equipe 775

de trabalho.

42-Na minha equipe existem pessoas que tenho , 749

como referéncia em caso de ddvidas em minhas

atividades.

43 43-Existe uma interacdo continua dentro da minha ,699
equipe.

38

39

42

** Optou-se por retirar o item.
* Optou-se por néo retirar o item.
Fonte: dados da pesquisa.

4.1.3 Analise daimportancia dos construtos e indicadores do modelo

Neste caso, utilizou-se o teste ndo paramétrico de Friedman, que permite uma
comparacao de dados amostrais relacionados e obtidos mediante uma atribuicdo de
postos, como ocorre na escala Likert utilizada nesta dissertacéo (Spector, 1992). Na
aplicacdo desse tipo de teste, o mesmo respondente fornece mais de uma
informacdo que, no presente caso, refere-se aos escores atribuidos a cada
indicador.

Inicialmente, por meio do teste de Friedman, verificou-se se ha diferenca significativa
entre os construtos de administracdo complexa e também se esta diferenca existe
entre os indicadores ao considerar cada construto individualmente. Quando a
hipétese basica — ndo ha diferenca significativa entre os construtos ou entre os
indicadores de um mesmo construto € rejeitada, procede-se, ainda, ao teste de
comparacdes multiplas para identificar as diferengas entre pares de construtos ou de

indicadores, pelo teste de Wilcoxon.

As Tabelas de 22 a 28 mostram os resultados. Comparando-se a probabilidade de
significancia calculada (P-valor) com um nivel de significancia de 5%, ou até mesmo
de 1%.
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A Tabela 22 permite inferir que o construto que mais impacta a administracao
complexa é emergéncia seguido do construto agregacao.

Tabela 22
Caracteriza¢cdo da amostra total segundo 0s construtos
Medidas Descritivas 3

Construtos Média DP 10 Mediana| 30 P-valor Conclusao
Emergéncia 3,95 0,56 3,75 4,00 4,25
Agregacao 3,84 0,61 3,50 4,00 4,17
Autonomia 358 057 325 363 3,88 p<goor CNCrPAQTEgAuto>
Feedback 350 054 325 363 388 Recurs>Coop=Sist
Cooperacédo 3,14 0,61 2,75 3,13 3,63
Visdo Sistémica 3,12 0,63 2,71 3,14 3,57

Nota: — As probabilidades de significAncia (p-valor) referem-se ao teste de Friedman. Em seguida,
comparacao dois a dois pelo teste de Wilcoxon.

— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.

— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99,0%).

Fonte: dados da pesquisa.

O construto visdo sistémica é mais impactado pelos indicadores - Nas reunides da
equipe, ideias contrarias sdo aceitas para avaliar as atividades, e - Os problemas
sdo analisados dentro da situacdo (contexto) em que ocorrem, como apresenta a
Tabela 23.

Tabela 23
Caracterizacdo da amostra — indicadores viséo sistémica

Medidas Descritivas
Média | DP | 1Q | Mediana | 3Q

Visao Sistémica P-valor Conclusao

15-Nas reunifes da equipe, ideias
contrarias sao aceitas para avaliar 3,56 1,04 3,00 4,00 4,00
as atividades.

2-Os problemas sé&o analisados

dentro da situagéo (contexto) em 3,52 0,91 3,00 4,00 4,00
gue ocorrem.

19-Por meio dos treinamentos
consigo ter uma viséo do todo.

3,33 0,99 3,00 3,00 4,00

18-Situacdes inesperadas sdo bem P<0 001** 1Q92::QQ1185:QQ4
administradas pelos membros da 3,28 0,97 2,00 4,00 4,00 ' >Q3>Q1

equipe.

4-Para a solucéo dos problemas da

equipe analisa-se o comportamento 3,02 1,04 2,00 3,00 4,00
de cada membro.

3-Qualquer um é perfeitamente
capaz de substituir o colega em sua
auséncia, evitando impactos na
atividade da equipe.

268 1,12 2,00 2,00 4,00

(continua)
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(concluséo)

1-Cada membro da minha equipe
conhece todos 0s processos da 2,44 1,10 2,00 2,00 3,00
organizacao.

Nota: — As probabilidades de significaAncia (p-valor) referem-se ao teste de Friedman. Em seguida,
comparacao dois a dois pelo teste de Wilcoxon.

— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.

— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99,0%).

Fonte: dados da pesquisa.

Como apresentado na Tabela 24, o construto feedback € mais impactado pelo
indicador — Se necessario, sou capaz de ensinar os conhecimentos obtidos sobre

minha atividade.

Tabela 24
Caracterizacdo da amostra — indicadores feedback.

Feedback Medidas Descritivas

Média] DP | 10 | Mediana | 3Q | ' valor | Conclusdo

14-Se necessério, sou capaz de

ensinar os conhecimentos obtidos 455 58 4,00 5,00 5,00
sobre minha atividade.

16-Os conhecimentos que adquiri
em minha atividade melhoraram
minhas habilidades enquanto
profissional.

12-O feedback é utilizado para
avaliacdo das normas internas.
11-Os membros da equipe se
utilizam de feedback interno e

448 65 4,00 5,00 5,00

346 ,89 3,00 4,00 4,00

3,38 ,96 3,00 4,00 4,00

externo para a solugao dos Q14>Q16>
problemas. Q12=Q11>
10-0O feedback recebido dos clientes p<0,001** 010>Q13>
€ avaliado pela empresa para 325 97 3,00 3,00 4,00

identificacdo de melhorias. Q9>Q8
13-As normas e procedimentos sao

alterados mediante feedback 3,11 92 3,00 3,00 4,00

recebido do ambiente.

9-Existe um canal de comunicacdo
com os clientes para captar
sugestdes de melhorias e/ou
reclamacdes.

8-Os acontecimentos externos a
organizacgao (como noticias,
mercado, politica, etc.) sao 284 1,00 2,00 3,00 4,00
utilizados para melhorar a atividade

do dia a dia da equipe.

291 1,07 2,00 3,00 4,00

Nota: — As probabilidades de significAncia (p-valor) referem-se ao teste de Friedman. Em seguida,
comparacao dois a dois pelo teste de Wilcoxon.

— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.

— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99,0%).

Fonte: dados da pesquisa.
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A Tabela 25 permite observar que o construto emergéncia € mais impactado pelo
indicador - Sou capaz de produzir novos conhecimentos com base nas habilidades

desenvolvidas no exercicio de minhas atividades.

Tabela 25
Caracterizacdo da amostra — indicadores emergéncia.

Medidas Descritivas

. - P-valor Concluséo
Med|a| DP | 1Q ‘ Mediana | 3Q

Emergéncia

17-Sou capaz de produzir novos
conhecimentos com base nas
habilidades desenvolvidas no
exercicio de minhas atividades.
20-Consigo aprender novas

4,43 ,63 4,00 4,00 5,00

coisas no ambiente de 4,10 77 4,00 4,00 5,00

trabalhado. P<0,001 Q17>0Q20>Q21>Q6
21-O meu ambiente de trabalho

& dinamico. 3,70 ,95 3,00 4,00 4,00

6-Existe sinergia (interacéo)
entre os membros da equipe que
permite gerar novos
conhecimentos.

3,55 1,01 3,00 4,00 4,00

Nota: — As probabilidades de significAncia (p-valor) referem-se ao teste de Friedman. Em seguida,

comparacao dois a dois pelo teste de Wilcoxon.

— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.

— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confian¢a de 99,0%).

Fonte: dados da pesquisa.

O construto autonomia é mais impactado pelo indicador - E permitido que minha
equipe de trabalho sugira melhorias nas atividades que executamos, como

apresentando pela Tabela 26.

Tabela 26
Caracterizagdo da amostra — indicadores autonomia

Medidas Descritivas
Média| DP | 1Q | Mediana | 3Q

Autonomia P-valor | Conclusao

22-E permitido que minha equipe de
trabalho sugira melhorias nas 4,23 ,75 4,00 4,00 5,00
atividades que executamos.

23-Eu tenho liberdade para aplicar os

conhecimentos adquiridos na melhoria 3,97 ,90 4,00 4,00 5,00 Q22>Q23>

da execuc¢do de minhas tarefas.

24-Eu tenho liberdad p<0.001 ngnggi
~=u tenho fberdade para 381 98 3,00 4,00 4,00 Q27=Q

reorganizar as minhas atividades. Q28>Q25

26-Sou incentivado a sugerir a melhor
forma de execucdo das atividadesda 3,77 ,96 3,00 4,00 4,00
equipe.

27-Minhas atividades sé@o controladas
por indicadores especificos.

3,55 91 3,00 4,00 4,00

(continua)
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(concluséo)

29-Eu tenho ampla liberdade para

expor meu ponto de vista em 3,43 1,07 3,00 4,00 4,00

relacdo a atividade da equipe.

28-Os membros da nossa equipe

definem como agir quando uma 3,29 ,94 3,00 3,00 4,00

situacdo escapa da rotina.

25-Os membros da equipe tém

liberdade para implementar

solucdes (para melhoria das 261 1,20 2,00 2,00 4,00

atividades) sem consulta prévia a

chefia.

Nota: — As probabilidades de significAncia (p-valor) referem-se ao teste de Friedman. Em seguida,
comparacao dois a dois pelo teste de Wilcoxon.

— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.

— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99,0%).

Fonte: dados da pesquisa.

7

A Tabela 27 permite inferir que o construto cooperagdo € mais impactado pelo

indicador - Eu coopero quando tenho interesses nos resultados a longo prazo.

Tabela 27
Caracterizacdo da amostra — indicadores cooperacao

Medidas Descritivas

Média | DP | 1Q | Mediana| 3Q P-valor | Concluséo

Cooperacéao

37-Eu coopero quando tenho

interesses nos resultados alongo 3,65 1,03 3,00 4,00 4,00
prazo.

33-Os membros da equipe

retribuem o tratamento recebido 3,47 0,88 3,00 4,00 4,00
dos colegas.

32-0Os membros da equipe
evitam situacdes de conflito.
31-Os membros da equipe

3,20 0,99 2,00 3,00 4,00

cooperam uns com 0s outros de 3,16 1,07 2,00 3,00 4,00

forma esponténea. Q37>Q33=
30>Q32=

34-Os meus colegas de trabalho p<0,001 8312834>

mostram clareza quanto as suas 3,14 0,94 2,00 3,00 4,00 Q36>035

intencdes.

36-0Os meus colegas de trabalho
se relacionam pensando mais no 2,80 0,90 2,00 3,00 3,00
futuro que no presente.

35-Encontros entre as equipes
das diversas areas de trabalho
séo frequentemente

proporcionados pela empresa.

2,30 1,04 2,00 2,00 3,00

Nota: — As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Friedman. Em seguida,
comparacao dois a dois pelo teste de Wilcoxon.

— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.

— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99,0%).

Fonte: dados da pesquisa.
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Por sua vez, a Tabela 28 permite verificar que o construto agregacdo é mais
impactado pelos indicadores — Tenho facilidade em interagir com minha equipe de
trabalho, e — Na minha equipe existem pessoas que tenho como referéncia em caso

de duvidas em minhas atividades.

Tabela 28 — Caracterizagdo da amostra —indicadores agregacéao
Caracterizagcdo da amostra — indicadores agregacao

Medidas Descritivas

Média | DP | 1Q | Mediana| 3Q FRElen | Conslss

Agregacéo

41-Tenho facilidade em interagir
com minha equipe de trabalho.
42-Na minha equipe existem
pessoas que tenho como 418 857 4,00 400 5,00
referéncia em caso de davidas em

minhas atividades.

40-Eu conheco bem as pessoas da

minha equipe que podem contribuir 3,81 ,900 4,00 4,00 4,00

4,24 713 4,00 4,00 5,00

com meu trabalho. _ Q41=Q42>
38—O_s membros da equipe 0p<0,001 Q40>Q38=
contribuem com seus

conhecimentos e habilidades para 3,62 ,889 3,00 4,00 4,00 Q39=Q43
o resultado da empresa como um

todo.

39-Minha equipe é formada por
pessoas com conhecimentos

distintos que se complementam 3,62 927 3,00 4,00 4,00
para a execuc¢do das atividades

comuns.

43-Existe uma interacdo continua 1,01

3,56 3,00 4,00 4,00

dentro da minha equipe. 3

Nota: — As probabilidades de significaAncia (p-valor) referem-se ao teste de Friedman. Em seguida,
comparacao dois a dois pelo teste de Wilcoxon.

— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.

— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99,0%).

Fonte: dados da pesquisa.

O terceiro objetivo especifico fica assim alcancado, uma vez que ficou identificado
0 impacto dos construtos sobre o conceito de uma administracdo complexa, bem

como a importancia de cada indicador sobre o seu respectivo construto.
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4.1.4 Comparacdo entre as percepcOes dos funcionarios com diferentes

experiéncias ocupacionais em relagdo aos construtos do modelo

O presente item analisa a associacdo entre a percepcdo dos respondentes
possuidores de diferentes experiéncias ocupacionais (tempo de empresa, cargo e
quantidade de area em que atuou) e cada construto que, em conjunto, sinalizam a
existéncia de uma administracdo complexa. A mesma analise € feita para a
associacdo entre os construtos e o tempo de empresa de cada respondente e a

quantidade de areas em que atuam ou ja atuaram.

Quanto ao relacionamento entre os construtos de administracdo complexa e o tempo
de empresa informado pelos respondentes, ndo foi identificado nenhum tipo de
associagao, pois o teste estatistico apresentou um p-valor maior que 5%, conforme
apresentado pela Tabela 29.

Tabela 29
Avaliacdo dos escores referentes aos construtos por tempo de empresa
Construtos Tempo Média D.P F P-valor Concluséo

Até 5 anos 3,07 ,65

Visdo Sistémica De 5 a 10 anos 3,12 ,63 ,997 ,370 iguais
Acima de 10 anos 3,19 ,61
Até 5 anos 3,91 ,61

Emergéncia De 5 a 10 anos 3,91 54 2,504 ,083 iguais
Acima de 10 anos 4,06 ,50
Até 5 anos 3,50 ,55

Feedback De 5 a 10 anos 3,51 52 ,095 ,910 iguais
Acima de 10 anos 3,48 ,56
Até 5 anos 3,53 ,58

Autonomia De 5 a 10 anos 3,61 57 ,808 447 iguais
Acima de 10 anos 3,62 ,56
Até 5 anos 3,14 ,67

Cooperacédo De 5a 10 anos 3,14 ,58 ,043 ,958 iguais
Acima de 10 anos 3,16 ,54
Até 5 anos 3,81 ,68

Agregacao De 5 a 10 anos 3.84 57 271 , 763 iguais
Acima de 10 anos 3,87 .56

Nota: - As probabilidades de significAncia (p-valor) referem-se ao teste ANOVA.

- Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.

- Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95%)

Fonte: dados da pesquisa.
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Comparando-se o0s grupos de cargo para cada constructo da administracéo
complexa, conforme se observa na Tabela 30, constatou-se diferenca significativa de
percepcdes em todos 0s construtos, exceto a cooperacdo. O grupo de funcionarios
pertencentes a categoria operacional basico apresentaram menor indice de
administragao complexa do que os demais, pois o valor-p encontrado foi inferior que
5%.

Tabela 30
Avaliacdo dos escores referentes aos construtos por cargo
Construtos Cargo Média D.P F P-valor Concluséo
Operacional Basico 3,06 ,64
Visdo Sistémica  oPeracional 345 56 7488 001  Uider=Avang>
Avancado Basico
Lideranca 3,33 41
Operacional Basico 3,86 ,55
Emergéncia Operacional 4,34 41 22,670 ,000 Lider - Avanc; >
Avancado Basico
Lideranca 4,37 41
Operacional Basico 3,46 ,55
Feedback Operacional 371 55 5205 006  -der=Avanc>
Avancado Béasico
Lideranca 3,68 ,38
Operacional Basico 3,52 ,56
Autonomia Operacional 392 54 10942 000  -der=Avang>
Avancado Bésico
Lideranca 3,84 46
Operacional Basico 3,12 ,63
~ Operacional L
C 3,32 ,60
ooperagéo Avancado 1,887 ,153 iguais
Lideranca 3,22 31
Operacional Basico 3,80 ,63
~ Operacional 4,504 012 Lider = Avang >
Agregacao Avancado 3,96 ,58 Basico
Lideranca 411 .33

Nota: - As probabilidades de significAncia (p-valor) referem-se ao teste ANOVA.

- Os valores de p-valor em negrito indicam diferencgas significativas.

- Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confianca de 99%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95%)

Fonte: dados da pesquisa.

Em uma andlise comparativa entre as trés categorias de quantidades de area que 0s

respondentes atuaram ou atuam quanto aos construtos de administragdo complexa,
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conforme se observa na Tabela 31, ndo foi identificada diferenca estatistica entre os

grupos, pois o p-valor > 0,05.

Tabela 31
Avaliacdo dos escores referentes aos construtos por quantidade de areas
Construtos Quantidade de Areas Média D.P F P-valor | Concluséao

1 3,19 ,64

Visdo Sistémica 2 3,06 ,64 1,198 ,303 iguais
3 ou mais 3,10 ,61
1 3,88 ,59

Emergéncia 2 3,94 ,56 1,495 ,226 iguais
3 ou mais 4,00 ,53
1 3,50 ,52

Feedback 2 3,54 ,51 ,365 ,694 iguais
3 ou mais 3,48 ,58
1 3,62 ,55

Autonomia 2 3,57 57 276 , 759 iguais
3 ou mais 3,57 ,59
1 3,17 ,63

Cooperacédo 2 3,12 ,62 ,136 ,873 iguais
3 ou mais 3,14 ,59
1 3,84 ,62

Agregacio 2 3,76 68 1,547 214 iguais
3 ou mais 3,89 ,55

Nota: - As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste ANOVA.

- Os valores de p-valor em negrito indicam diferengas significativas.

- Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confiangca de 99%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95%)

Fonte: dados da pesquisa.

Pode-se assim inferir que o simples fato de o respondente ter trabalhado em mais de
uma area na empresa néo interfere na sua percepcdo geral sobre os construtos. E
interessante destacar que, nesse caso, 0s resultados chegam a surpreender, uma
vez que a diversidade de areas em que teve a oportunidade de atuar deveria, numa
visdo intuitiva, impactar a percepcao a respeito das dimensdes da administracao
complexa. Tal expectativa € ainda maior em relagdo ao construto visdo sistémica na

qual, para essa analise, esperava-se uma variacao.

Procedeu-se, finalmente, utilizando-se o0 mesmo tipo de teste, a uma comparacao
entre 0S grupos ocupacionais, considerando-se cada um dos quarenta e trés
indicadores para avaliar a administracdo complexa. Nesse caso, os resultados dos
p-valores menores ou iguais a 5% serdo apresentados a seguir para as variaveis

ocupacionais “tempo de empresa” e “cargo”.
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Na Tabela 32, pode-se observar que os entrevistados com mais de 10 anos de
tempo de trabalho tendem a “concordar” mais com as afirmagdes “O meu ambiente
de trabalho é dinédmico” e “Eu tenho ampla liberdade para expor meu ponto de vista
em relacdo a atividade da equipe”, propostas pela pesquisa, do que o grupo abaixo
de 5 anos, o qual mostrou maior indice de concordancia apenas para o indicador

referente a inibicdo da utilizacdo completa do potencial na equipe devido a funcéo

desempenhada no trabalho (afirmativa 7).

Tabela 32
Avaliacdo dos escores referentes aos indicadores por tempo de empresa
Questdes Tempo Média | D.P F P-valor Concluséo
Até 5 anos 3,30 1,12
7-A minha funcgéo (papel) na .
equipe inibe a utilizagéo De 5 a 10 anos 289 107 7479 001 i\(ge:SATcilr)ne:lg
completa do meu potencial.  Acima de 10 anos 2,77 1,15
21-O meu ambiente de AIE > anos - oo Acima de 10 >
A De 5 a 10 anos 362 087 7847 ,000 Deb5al0=Até
trabalho é dindmico. .
Acimade 10 anos 4,03 0,82 5
Até 5 anos 3,27 1,08

29-Eu tenho ampla liberdade

para expor meu ponto de ~ De 5a 10 anos 340 110 4935 008  Acimade 10>
vista em relacéo a atividade Des5a éo = Ate
da equipe. Acima de 10 anos 3,71 0,95

Nota: - As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste ANOVA.

- Os valores de p-valor em negrito indicam diferengas significativas.

- Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confiangca de 99%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95%)

Fonte: dados da pesquisa.

Conforme se observa na Tabela 33, 19 indicadores que contemplam seis construtos
(visdo sistémica, feedback, emergéncia, autonomia, cooperacdo e agregacao) ou
44% das questdes sobre administracdo complexa apresentaram diferenca estatistica

de concordancia quanto ao cargo na Empresa Alfa.

Para as afirmativas 2, 4, e 15 que compdem o0 construto visdo sistémica, pode-se
dizer que o cargo operacional basico apresentou menor escore de concordancia que

os demais cargos.
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Para as afirmativas 8, 10, 11 e 16 que compdem o constructo feedback, pode-se
dizer que o cargo operacional basico apresentou menor escore de concordancia que

os demais cargos.

Para as afirmativas 6, 7, 17, 20 e 21 que compdem o constructo emergéncia, pode-
se dizer que o cargo operacional basico apresentou menor escore de concordancia

gue os demais cargos.

Para as afirmativas 23, 24, 26, 28 e 29 que compdem o constructo autonomia, pode-
se dizer que o cargo operacional basico apresentou menor escore de concordancia

que os demais cargos.

Para a afirmativa 30 que compde o0 constructo cooperacdo, pode-se dizer que o
cargo operacional basico apresentou menor escore de concordancia do que os

demais cargos.

Para a afirmativa 43 que compde o constructo agregacao, pode-se dizer que o cargo
operacional basico apresentou menor escore de concordancia do que os demais

cargos.

O quarto objetivo especifico foi, assim, alcancado, mediante os testes sobre a
existéncia de uma possivel diferenca entre as percepc¢des dos grupos ocupacionais
da Empresa Alfa. Cumpriu-se, portanto, o objetivo de comparar os resultados

encontrados entre 0s grupos pesquisados.

Tabela 33
Avaliacéo dos escores referentes aos indicadores por cargo
Construtos Cargo Média | D.P F P- Concluséao
valor

analisados dentro da Operac. 3,84 0,82 Lider = Avang >

. ~ 3,749 ,024 .
situacdo (contexto) em que  Avancado Bésico
ocorrem. Lideranca 3,77 0,84
problemas da equipe analisa- Operac. 3,65 0,84 Lider = Avang >

18,277 ,000 e

se 0 comportamento de cada Avancgado Bésico
membro. Lideranca 3,77 0,84

(continua)
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6-Existe sinergia (interagsio) ~Operac.Basico 348 1,04
entre os membros da equipe Operac. 3,97 0,84 5038 007 Lider = Avang >
gue permite gerar novos Avancado ' ' Basico
conhecimentos. Lideranca 3,87 0,81
7-A minha funcéo ( ) Operac.Basico 3,13 1,11
-A minha funcao (papel) na -
equipe inibe a utilizacéo 2\?;61260 2,71 1,04 11,605 ,000 BasE:cl)_Td,g\r/ang
completa do meu potencial. Lidergnga 219 101 -
8-Os acontecimentos Operac.Basico 2,76 0,99
externos a, organizagao Operac. 3,16 0,97 _
(co!”r]o noticias, mercado, Avancado 4475 012 Lider = Avang >
politica, etc.) s&o utilizados | jgeranca 3,19 0,98 ' ' Basico
para melhorar a atividade do
dia a dia da equipe.
10-O feedback recebido dos Operac.Basico 3,18 0,98
clientes é avaliado pela Operac. 3,55 0,93 4414 013 Lider = Avang >
empresa para identificagéo Avangado ' ' Bésico
de melhorias. Lideranga 3,61 0,76
11-Os membros da equipe se Operac.Basico 3,29 0,99
utilizam de feedback interno  Operac. 3,77 0,76 7156 001 Lider = Avang >
e externo para a solugdo dos Avancado ' ' Bésico
problemas. Lideranga 3,81 0,54
15N s d . Operac.Basico 3,43 1,07
-Nas reunides da equipe, o
ideias contrarias sdo aceitas Operac. 410 0,70 14,447 ,000 Lider > Avang >
: o Avancado Basico
para avaliar as atividades. Lideranca 4.96 051
16-Os conhecimentos que Operac.Basico 4,44 0,67
adquiri em minha atividade Operac. 4,68 0,48 A
melhoraram minhas Avancado 3,579  ,029 leerB;;\(\:/gnq g
habilidades enquanto Lideranca 4,68 0,48
profissional.
17-Sou capaz de produzir Operac.Basico 438 0,64
novos conhecimentos com Operac. 4,65 0,49 e —
base nas habilidades Avancado 4,065 ,018 leerB;;Ai\(\:/gn(; g
desenvolvidas no exercicio  |jderanca 4,61 0,50
de minhas atividades.
20-Consi q Operac.Bésico 4,03 0,79
-Consigo aprender novas o
coisas no ambiente de Operac.d 4,39 0.67 7,522  ,001 Lider 5 Avang >
trabalhado Ayanga o] Basico
' Lideranca 4,48 0,51
Operac.Bésico 3,55 0,94
21-O meu ambiente de Operac. 4,35 0,66 25564 000 Lider = Avang >
trabalho é dindmico. Avancado ' ' Bésico
Lideranca 4,52 0,63
23-Eu tenho liberdade para ~ Operac.Basico 3,90 0,92
aplicar os conhecimentos Operac. 4,26 0,86 5359 005 Lider = Avang >
adquiridos na melhoria da Avancado ' ' Bésico
execucdo de minhas tarefas. Lideranca 4,35 0,55
24-EU tenho liberdad Operac.Basico 3,71 0,99
-Eu tenho liberdade para o
reorganizar as minhas Operac.d 4,26 0.73 8,897  ,000 Lider > Avang >
atividades Ayanga o] Basico
' Lideranga 4,29 0,78

(continua)
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(concluséo)

] . ~ Operac.Bésico 3,70 0,99
26-Sou incentivado a sugerir

a melhor forma de execugéo Operac. 4,10 0.87 4,425 ,013 Lider o Avang >
das atividades da equipe Ayangado Basico
' Lideranga 4,10 0,65
28-Os membros da nossa Operac.Basico 3,31 0,92
equipe definem como agir Operac. 3,52 1,00 5916 006 Avang =
guando uma situacdo escapa Avancado ' ' Basico>Lider
da rotina. Lideranca 2,81 0,98
29-Eu tenho ampla liberdade Operac.Basico 3,28 1,05
para expor meu ponto de Operac. 3,97 1,02 Lider = Avang >
) LA 18,335 ,000 g
vista em relacdo a atividade  Avancado Basico
da equipe. Lideranca 4,29 0,64
30.0 ambiente de trabalh Operac.Basico 3,33 1,03
-O ambiente de trabalho o
favorece a cooperacgéo entre Operac.d 3,94 0,89 8,113 ,000 Lider > Avang g
0s membros da equipe A_vanga 0 Basico
' Lideranca 3,84 0,69
Operac.Basico 3,46 1,05
43-E,xiste uma interagéo Operac. 3,97 0,80 8518 000 Lider = Avang >
continua dentro da minha Avancado Bésico

equipe. Lideranca 4,10 0,54

Nota: - As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste ANOVA.

- Os valores de p-valor em negrito indicam diferengas significativas.

- Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0.01** (nivel de confiangca de 99%) e p-valor < 0.05 * (nivel de
confianca de 95%

Fonte: dados da pesquisa.

4.2 Tratamento e analise qualitativa dos dados

Inicialmente, procedeu-se a um exame do perfil dos entrevistados de acordo com o
tempo na Empresa Alfa, o cargo que ocupam e a variedade de areas em que ja

atuaram e/ou atuam.

Em seguida, apoOs realizadas as atividades da primeira fase - transcricdes das
entrevistas, leitura flutuante, selecdo das entrevistas para formacéo do corpus,
preparacao e codificacdo do material - iniciou-se a segunda fase, de exploracdo do
material, conforme recomenda Bardin (1977). Nesse ponto, foi examinado um total
de 560 respostas decorrentes de 28 entrevistas, contemplando cada uma, 20

questodes.

Posteriormente, as “unidades de registro”, extraidas das respostas, foram
examinadas a luz dos conceitos norteadores (Tabela 17) extraidos da teoria

estudada e classificados conforme os pressupostos de categorizacao (Tabela 18). O
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Apéndice D sintetiza o resultado da categorizagéo de todas as respostas, levantadas
nas entrevistas, de acordo com o tempo de empresa, 0 cargo e a quantidade de

areas em que os entrevistados atuaram e/ou atuam.

Finalmente, apds concluida a etapa de categorizacdo das “unidades de registro”,
iniciou-se a terceira fase, com o tratamento dos dados das entrevistas, que estao

apresentados nas subsecdes seguintes.

4.2.1 Perfil da amostra dos entrevistados

As entrevistas foram realizadas com 28 respondentes, dos quais 15 séo lideres
(53,57%), 5 séo 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 éareas 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. A Tabela 34 apresenta a distribuicdo da

amostra entrevistada segundo as variaveis ocupacionais da pesquisa.

Tabela 34
Distribuicdo da populacdo segundo as varidveis ocupacionais

Variaveis i Experiéncias Ocupacio_nais n %
Lider | Coordenador| Supervisor | Gerente

Cargo 15 5 5 3 28 100
1 2 - - - 2 7,14
Quantidade 2 3 2 - - 5 1786
de areas 3 4 1 4 1 10 35,71
em que 4 3 1 1 2 7 250
trabalhou 5 2 1 ) ) 3 1071
6 1 - - - 1 3,57

de 3 a5 anos 1 - - - 1 3,57

Tempono de5al0anos 5 2 - - 7 250
emprego de 10 a 20 anos 9 3 3 3 18 64,29
acima de 20 anos - - 2 - 2 7,14

Fonte: dados da pesquisa.
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4.2.2 Andlise geral dos construtos por meio dos pressupostos de

categorizacao

As percepcOes extraidas das entrevistas foram confrontadas com os conceitos
norteadores (Tabela 17) e classificadas de acordo com o0s pressupostos de
categorizacdo (Tabela 18). Assim, se a percep¢do esta 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 anémala, ou seja, ndo contemplada pelo roteiro de entrevista. Com
base nessa categorizacdo, foram, entdo, analisados os resultados obtidos com as 28
entrevistas realizadas (560 respostas) e apresentados, de forma consolidada, para
0s seis construtos, na Figura 13.

46
8,21%
110 205
19,64% 36,61%
35,54%
m P1 - Corresponde P2 - Corresponde Parcial
m P3 - N&do Corresponde m P4 - Situacdo Andmala

Figura 13
Pressupostos de categorizacdo — administragcdo complexa
Fonte: dados da pesquisa.

O modelo conceitual proposto decorreu da andlise das caracteristicas de uma
administragdo complexa que foram retratadas por meio de seis construtos. As
percepgcbes captadas pelas entrevistas, para esses construtos, evidenciam que
existe um equilibrio entre os pressupostos de categorizacdo P1 e P2, que, juntos,
representam o correspondente a 72,14%. De acordo com o conceito norteador, P1 &
uma confirmacdo direta da percepcdo esperada para as caracteristicas de uma
administragdo complexa no modelo de gestdo da Empresa Alfa, e P2 corresponde a
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essa mesma percepcao, porém, de maneira parcial. Esse resultado permite concluir
que, com base na andlise dos dados qualitativos coletados, as caracteristicas de
uma administracdo complexa foram identificadas no modelo de gestdo da Empresa
Alfa.

4.2.2.1 Percepcéao sobre o construto visdo sistémica

A expectativa para esse construto era que o pressuposto P1 se destacasse entre 0s
demais, considerando que as pessoas que trabalham na Empresa Alfa deveriam ter
uma visdo geral de todos o0s processos, tratarem o0s problemas de forma
contextualizada, administrar situacdes e ideias contrarias e garantir a especializacao,

de forma que auséncias de pessoas ndo impactassem a atividade final.

Entretanto, como mostra a Figura 14, a percepcao 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 visao, ndo s6 da atividade
gue executam, mas da atividade anterior e posterior a sua. Por fim, identificado
como uma situacdo anbmala ou inesperada ao contexto estudado, 5,36% das

respostas foram classificadas como P4.

6;
5,36%
46;
40; 0
35,71% 41,07%
o -
17,86%

mP1 - Corresponde P2 - Corresponde Parcial
m P3 - N&o Corresponde m P4 - Situacdo Andmala

Figura 14
Pressupostos de categorizacao - construto visao sistémica
Fonte: dados da pesquisa.
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4.2.2.2 Percepcéo sobre o construto feedback

Para esse construto, 46,43% dos entrevistados tiveram suas respostas classificadas
com o pressuposto P2. Isso significa que os respondentes entendem que 0 processo
de autorregulacédo 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 ndo reconhecem o
feedback na empresa e outros 10,71% (P3) entendem que este processo pode ser

melhorado (P4). A Figura 15 retrata a percepcéo geral dos entrevistados para este

construto.
6;
6: 10,71% 18:
10,71% 32,14%
26;
46,43%

mP1 - Corresponde P2 - Corresponde Parcial

m P3 - N&o Corresponde m P4 - Situacdo Andmala
Figura 15

Pressupostos de categorizacao - construto feedback
Fonte: dados da pesquisa.

4.2.2.3 Percepcgdo sobre o construto emergéncia

Como apresentado na Figura 16, para esse construto, 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 geragdo 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
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situacdo nao esperada (P4) e 7,14%, definitvamente, n&o identificam as

caracteristicas desse construto no seu dia a dia.

8;
9,52%

6;

7,14%
25,/ 55,95

27,38% e
mP1 - Corresponde P2 - Corresponde Parcial
m P3 - N&o Corresponde m P4 - Situagcao Andmala

Figura 16
Pressupostos de categorizacdo - construto emergéncia.
Fonte: dados da pesquisa.

4.2.2.4 Percepcédo sobre o construto autonomia

Observa-se, na Figura 17, que 63,10% dos entrevistados entendem existir
autonomia no ambiente da Empresa Alfa, 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.
1; 9;
21: 1,19% 10,71%
25,0%
53;
63,10%

mP1 - Corresponde P2 - Corresponde Parcial

m P3 - N&do Corresponde m P4 - Situacdo Andmala
Figura 17

Pressupostos de categorizacéo - construto autonomia.
Fonte: dados da pesquisa.
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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
guestdo que tratou sobre a auto-organizacdo 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 anémala (P4) para a existéncia de autonomia no

ambiente da empresa.

4.2.2.5 Percepcédo sobre o construto cooperacao

Na Empresa Alfa, 33,93% dos entrevistados acreditam existir uma predisposi¢ao
parcial (P2) das pessoas a cooperarem umas com as outras; 26,79% concordam
gue existe efetivamente a cooperacdo espontanea na empresa (Pl) e 25%
entendem que ela néo existe (P3). Por outro lado, o pressuposto P4 é contemplado
por 14,29% dos entrevistados. A Figura 18 apresenta 0s pressupostos de
classificacdo para esse construto.

16;
) 30
0 1
14,29% -26,79%
28,
25,0%
38;
33,93%
mP1 - Corresponde P2 - Corresponde Parcial
m P3 - N&o Corresponde m P4 - Situacdo Andmala

Figura 18

Pressupostos de categorizacao - construto cooperacao.
Fonte: dados da pesquisa.

4.2.2.6 Percepcao sobre o construto agregacao

Foi identificado que 45,11% dos entrevistados entendem que existe 0 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 (Pl). Esses entrevistados tiveram suas respostas
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classificadas como P1; 34,82% percebem existir sinergia e interacdo 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 anémala com relacdo ao
conceito norteador, classificados como P4. A Figura 19 apresenta 0s pressupostos

de classificacao para esse construto.
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55;
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34,82%

mP1 - Corresponde P2 - Corresponde Parcial

m P3 - N&o Corresponde m P4 - Situacdo Andmala

Figura 19

Pressupostos de categorizacao - construto agregacao.
Fonte: dados da pesquisa.

4.2.3 Caracterizacdo das percepcfes captadas pelo roteiro de entrevista por

cada construto do modelo

Cumpre destacar que, para essa elaboracdo, procedeu-se a uma analise das 560
respostas ao roteiro de entrevista, que resultaram nas “unidades de registro”
classificadas pelos pressupostos de categorizacdo (Apéndice D). Esse resultado

pode ser verificado na Tabela 35.

Tabela 35
Percepc¢éo dos entrevistados para os construtos

VISAO SISTEMICA

~ P1 P2 P3 P4 TOTAL
Questdes

n % n % n % n % n %

1) As pessoas possuem
uma viséo geral dos 5 17,86 4 1429 16 57,14 3 10,71 28 100
processos da empresa?

2) Os problemas séo
contextualizados antes de 14 50,00 2 7,14 10 35,71 2 7,14 28 100
serem analisados?

3) Como as situacdes
imprevistas e ideias
contrarias sdo
administradas?

19 67,86 3 10,71 6 21,43 0 0,00 28 100

(continua)
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4) A auséncia de um

colega impacta ou néo 8 28,57 11 39,29 8 28,57 1 3,57 28 100
impacta na atividade final?
Total 46 4107 20 17,86 40 35,71 6 5,36 112 100
FEEDBACK
Questdes P1 P2 P3 P4 TOTAL
n % n % n % n % n %
5) Fale sobre a tratativa
dos feedbacks (internos e
extemnos) recebidos e como | 540 93 g4 1 357 4 14,29 28 100
as acoes internas podem ser
influenciadas por estas
informacdes.
6) As pessoas replicam
seus conhecimentos e a 18 64,29 3 10,71 5 17,86 2 7,14 28 100
absorcéo é possivel?
Total 18 32,14 26 46,43 6 10,71 6 10,71 56 100
EMERGENCIA
Questdes P1 P2 P3 P4 TOTAL
n % n % n % n % n %
7) Fale sobre a sinergia da
equipe e geracdo de novos 17 60,71 8 28,57 1 3,57 2 7,14 28 100
conhecimentos.
8) Como é o ambiente de
trabalho (dindmico ou 19 67,86 6 21,43 3 10,72 0 0,00 28 100
estavel)?
9) E possivel adquirir
novos conhecimentos no seu 11 39,29 9 32,14 2 7,14 6 21,43 28 100
ambiente de trabalho?
47 5595 23 27,38 6 7,14 8 9,52 84 100
AUTONOMIA
Questdes P1 P2 P3 P4 TOTAL
n % n % n % n % n %
10) As pessoas se auto-
organizam na auséncia de
um colega ou é necessario 7 25,0 7 25,0 13 46,43 1 3,557 28 100
redistribuicdo de tarefas pelo
lider?
11) Como é feito o
monitoramento das 2 7,14 18 64,29 8 2857 0 O 28 100
atividades?
12) As pessoas possuem
liberdade para propor e 0o 28 100 0o 0 0 28 100
implementar melhorias nas
atividades?
9 10,71 53 63,10 21 250 1 1,19 84 100
COOPERACAO
Questdes P1 P2 P3 P4 TOTAL
n % n % n % n % n %
13) Fale se existe conflito e
acOes de reciprocidade entre 14 50,0 12 42,86 1 3,57 1 3,57 28 100
as pessoas.
14) As pessoas precisam
ser motivadas a cooperar ou 2 714 14 500 0 0,0 12 42,86 | 28 100

iSso ocorre
espontaneamente?

(continua)
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(concluséo)

15) Existe a cooperacéo
guando os resultados globais

~ . 7 250 6 21,43 12 42,86 3 10,71 28 100
ndo condizem com 0s
interesses pessoais?
16) A cooperacao é mais
visivel no nivel simétrico
(mesmo nivel) que no 7 25,0 6 21,43 15 53,57 00,0 28 100
assimétrico (hierarquico), ou
vice-versa?
30 26,79 38 3393 28 250 16 14,29 | 112 100
AGREGACAO
Questdes P1 P2 P3 P4 TOTAL
n % n % n % n % n %
17) Fale sobre o espirito de
equipe no seu ambiente de 17 60,71 9 32,14 2 7,14 0 0,0 28 100
trabalho.
18) Sua equipe €
homogénea ou heterogénea | 14 6159 5 1786 5 1786 0 0,0 28 100
no quesito habilidade,
conhecimento e perfil?
19) Fale sobre a identidade
do grupo e se existe 17 60,71 7 25,0 0 0,0 4 14,29 28 100
interacdo espontanea.
20) As pessoas
compartilham seus 3 1071 18 6429 2 714 5 17,86 | 28 100
conhecimentos e habilidades
naturalmente?
55 49,11 39 34,82 9 8,04 9 8,04 112 100

Fonte: dados da pesquisa

4.23.1 Visao sisttmica

Quando questionado se — 1) As pessoas possuem uma visao geral dos processos

da empresa? — houve uma predominancia de respostas classificadas como P3

(57,14%). Assim, para a grande maioria dos respondentes, os funcionarios da

Empresa Alfa ndo possuem uma visao geral da organizacdo. Tal resultado pode ser

evidenciado por meio das seguintes falas:

De maneira geral ndo. Porque as pessoas com atividades mais operacionais
tém uma visdo muito local e ndo uma visdo geral e estratégica da empresa

(Entr. SUP1).

Nao. Eu acho que ndo porque as pessoas hoje elas estdo muito bitoladas a
entender a pratica do seu processo e nao o impacto do seu processo na

empresa como um todo (Entr. LID6).

Entendo que ndo. A gente trabalha de forma muito setorizada. S6 algumas
pessoas tem uma visdo geral. A maioria tem uma visdo mais especifica e
mais focada naquilo que elas fazem (Entr. COO4).
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N&o. N&o porque € uma area muito extensa composta por muitas pessoas e
atuando em atividades predominantemente operacionais. Acho que isso
contribui para que elas se atenham mais ao perimetro que € mais ligado a
elas, da atividade delas que da empresa como um todo (Entr. GERL1).

Em relacdo aos 17,86%, afirmando que as pessoas possuem uma visdo geral da
empresa (P1), uma fala chamou atencdo quando relatou sobre os paradigmas
classico e sistémico com as visbes mecanicista e holistica dos processos, fazendo,
por meio desses, uma leitura do cenério real:

Elas possuem uma visdo geral dos processos, mas eu vejo também que nos
estamos num cenario onde estd havendo uma quebra de paradigma. NOs
tinhamos uma visdo de que vocé partia dos processos menores para
entender uma complexidade maior. E hoje o cenario mudou, hoje a visdo das
pessoas comeca a ser do entendimento geral do contexto para depois tratar
de problemas especificos. Entdo, existe sim uma viséo geral (Entr. LID10).

Em relacdo aos 14,29% dos entrevistados considerando que as pessoas possuem
uma visao parcial dos processos da empresa, a maioria relatou que sdo conhecidos
apenas 0s processos que antecedem e sucedem a atividade executada, ou seja, 0
antes e o depois. Com isso, é possivel inferir que os impactos sofridos e gerados
podem ser conhecidos e gerenciados de forma a prover geracdo de conhecimento e

interacdo parcial.

Os 10,71% dos entrevistados que tiveram suas respostas classificadas como
pressuposto P4, apresentaram uma situacdo classificada como andmala ao
esperado pelo conceito norteador. Segundo esses respondentes, apenas as
pessoas que possuem uma posicdo mais estratégica na empresa tém uma visao
geral dos processos, ao passo que aquelas nas posicdes mais especializadas e
operacionais ndo possuem. Essa conclusdo pode ser evidéncia por meio da
seguinte fala:

Normalmente s6 as pessoas do cargo de chefia que possuem uma visédo
geral como um todo. Eu englobo ai normalmente o0s supervisores e a
geréncia. Coordenadores para baixo, no meu entendimento, ndo tem uma
visdo geral nem abrangente como um todo (Entr. SUP4).

Relacionado ao questionamento — 2) Os problemas sédo contextualizados antes de
serem analisados?, 50% dos entrevistados concordam existir uma contextualizagéo

dos problemas, o que possibilita uma melhor analise. No entanto, 35,71% entendem
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gue ndo; para esses, 0s problemas ndo sao contextualizados. Justificativas para a
nao contextualizacdo foram, em sua maioria, a falta de tempo, a segregacédo da
equipe e urgéncia na solucdo. Por outro lado, 7,14% afirmaram haver uma
contextualizacdo parcial e outros 7,14%, responderam que a contextualizacéo
dependera da pessoa que estd recebendo o problema (P4). Essas conclusdes
podem ser inferidas por meio das seguintes respostas:

A gente contextualiza até mesmo porque a gente precisa entender qual é a
demanda do cliente interno e externo e saber se aquilo pode ser feito ou nao.
Ent&o é contextualizado sim. (Entr. LID14).

A gente ndo pode falar que sempre eles sdo contextualizados ndo. A gente
busca isso. Mas, as vezes na correria do dia a dia, a gente percebe pessoas
gue, na ansia de resolver o problema, olham so6 para aquilo que aconteceu e
buscam a solucdo. Mas, as pessoas sdo incentivadas a olharem o todo, a
contextualizar tudo (Entr. SUP2).

Em alguns pontos a gente atua no foco para poder resolver e a gente separa
um segundo momento para trabalhar na causa, para que aquela situagcéo nao
ocorra novamente (Entr. LID7).

Na grande maioria, cada problema é analisado individualmente, né? Na
grande maioria dos casos (Entr. SUP3).

Acho que aqui nés temos dois grupos. Um que contextualiza e o outro que ja
sai disparando o problema. Entdo, ndés temos pessoas que analisam e ja
chegam pra a gente com o problema, mas, com o que foi feito para
solucionar. E temos grupos de pessoas que so distribuem os problemas (Entr.
LID5).

A questdo — 3) Como as situacBes imprevistas e ideias contrarias sao
administradas? — visa identificar a presenca do principio dialdégico, que é a
inseparabilidade de noc¢bGes contrarias, mas necesséarias ao desenvolvimento e
complementares. Essas situacfes imprevistas e ideias contrarias podem ser
provenientes das interagcbes do dia a dia em que as condicbes de agitacao,
turbuléncia e/ou fluxos contrarios conduzem a tais situacdes. Essa questdo
apresentou um consenso maior entre os entrevistados, com 67,86% das respostas
classificadas com o pressuposto Pl. A maioria dos respondentes afirmam
administrar tais situacfes de forma democratica e consensual entre as partes,
buscando sempre o melhor para o processo e para a equipe. Os relatos abaixo

ilustram essa constatagao.
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Conversas. Sdo administradas com conversas. Basicamente conversa para
chegar a um ponto em comum e resolver sem nenhum tipo de problema
(Entr. LID2).

E, quando existe algo nesse sentido ele é contextualizado, discutido em
forum, entre as pessoas que participam daquele problema. E eles séo
tratados nesse forum para tomada de decisdo: qual o caminho melhor a
seguir, etc. . . (Entr. COO2).

Por outro lado, 21,43% das respostas foram classificadas como P3, em que
situacdes imprevistas e ideias contrarias na equipe precisam ser intermediadas pela
lideranca que define a melhor alternativa para todos. Segundo esses respondentes,
a equipe ndo consegue chegar a um consenso, sendo necessaria uma intervencao
de um agente de nivel hierarquico superior para a tomada de decisao.
Isso é passado para a lideranca, onde a lideranca vai entender a melhor
solucéo para se aplicar (Entr. LID3).

Normalmente a gente tem um terceiro participante para fazer aquele voto de
minerva (Entr. GER2).

Entdo, essas situacbes geravam alguns conflitos, mas acabavam,
infelizmente, ndo sei se é o correto, que, quando as ideias eram contrarias, a
gente tinha que tomar uma decisdo e a decisdo, as vezes, vinha para o
gestor, né? No caso eu tinha que intervir e induzir para o que eu achava que
seria o melhor (Entr. COO1).

De acordo com o pressuposto de categorizacdo P2, 10,71% dos entrevistados
afirmaram existir tentativa de consenso o qual, quando néo alcancado, remete para
a intervencéo da lideranca, conforme coloca um entrevistado:

Normalmente a gente coloca duas pessoas para falar e a gente da a
oportunidade para ambas falarem, entenderem o processo de acordo com a
opinido de cada um. Se de tudo ndo chegar a um consenso, o coordenador

7

ou o supervisor define de acordo com aquilo que realmente & importante.
Mas, nunca analisa uma pessoa isoladamente, sempre em conjunto (Entr.
SUP4).

Por fim, a questdo — 4) A auséncia de um colega impacta ou ndo impacta na
atividade final? — busca identificar a presenca do principio hologramico em que a
parte esta no todo e o todo estd na parte. Paradoxo aparente dos sistemas
complexos e vai além do reducionismo (partes) e do holismo (todo), além de permitir
estender o conhecimento. Nas organizacfes esse principio pode ser evidenciado por

meio da interagdo das células de trabalho e a existéncia de backups para as
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atividades. Isso permite a auto-organizacdo caso ocorra a falta de um funcionario.
Assim, nas 39,29% respostas classificadas como P2, os respondentes concordam
que a falta de um colega impacta parcialmente; porém € tratada.

Ela tem impacto sim. A gente minimiza isso hoje, pois ndo tem uma so6
pessoa na equipe que sO ela conhece da atividade. Entdo, a gente pratica o
job rotation dentro da area. Agora, pelo fato de a gente estar muito “enxuto”
(equipe reduzida), ndo da também para achar que 100% das atividades sao
feitas no mesmo tempo, na mesma hora e com a mesma qualidade (caso
seja feita por outra pessoa). Mas, a entrega final, ela ocorre de forma pontual
e correta (Entr. SUP2).

Por outro lado, 28,57% dos entrevistados concordam que a auséncia de um colega
nao impacta (P1). Na mesma proporcao, 28,57% entendem que ocorre impacto sim
(P3). Tais conclusdes podem ser inferidas das seguintes respostas:

N&o. A gente trabalha com job rotation. Entdo, quando uma pessoa falta a
gente tem uma, até duas pessoas que sabem fazer a atividade, caso ela falte
(Entr. LID14).

De maneira geral ndo. E que temos aqui uma matriz 3x3x3 (de backups)
muito bem estruturada (Entr. SUP1).

N&o porque hoje a gente ja rodou bastante a equipe. Entdo, a gente tem
bastante flexibilidade. Entdo, quando alguém falta, sempre tem pelo menos 2
para cobrir aquela pessoa (Entr. COQO5).

Sim. Impacta. Impacta muito. O processo € uma engrenagem né?. . . Entdo
se faltar um da um impacto na engrenagem. Quando um falta, € preciso
pegar outro de outra atividade de tapar o buraco. Entdo, a falta de um para
outra atividade (Entr. LID1).

Contrario a esse ultimo relato e apresentando uma visdo diferenciada e unilateral,
apenas 3,57% das respostas foram classificadas como P4 com a percepcao de
haver impactos diferentes entre as pessoas de posi¢cdes estratégicas e operacionais.

Em relac&o a operacéo, impacta pouco, mas em posi¢cdes mais estratégicas,
como lideranca, principalmente, ja gera um impacto maior (Entr. GER1).

4.2.3.2 Feedback

A pergunta — 5) Fale sobre a tratativa dos feedbacks (internos e externos) recebidos
e como as acdes internas podem ser influenciadas por estas informacdes? — busca
evidenciar a presenca de um processo de autorregulacdo por meio do feedback

positivo e negativo, de forma que o resultado atue sobre o efeito e vice-versa. O



163

7

objetivo é identificar a interferéncia destes retornos nos ajustes dos processos
internos da empresa como alteracdo de comportamento, normas e/ou tomada de
decisdo. Para essa questdo, ndo foram identificados relatos classificados como P1.
Entretanto, 82,14% das respostas foram classificadas como P2. Segundo esses
entrevistados, os feedbacks, tanto o interno como o externo, existem e sao tratados
internamente; porém, ndo existe um canal formal de captacdo do feedback externo.
Essa captacao acontece de maneira informal.

Sempre que a gente recebe qualquer tipo de feedback, seja de cliente ou seja
de gestor, para algum tipo de andlise ou de algum processo, esse feedback
serve para desenvolver ou resolver algum tipo de problema especifico que
esteja acontecendo dentro do departamento ou dentro da area de atuacao de
cada pessoa. Entao, eles sao tratados (Entr. LID2).

Em relacdo aos feedbacks internos, existe um sistema formal que esta
vinculado a performance e comportamento dos colaboradores. Isto néo
ocorre em relacdo aos feedbacks externos. Neste caso, trata-se de
ocorréncia ad hoc de algum feedback. Sim, eles influenciam diretamente as
acles internas, justamente porque o feedback, o objetivo principal dele é
esse, né: vocé identificar as oportunidades e as necessidades de melhorias,
ou mesmo valorizar alguma acao efetuada pelo time (Entr. GER3).

No que concerne ao processo e politicas de feedback adotada pela empresa,
14,29% (P4) dos entrevistados entendem que este processo tem espaco para
melhorar.

Essa parte de feedbacks, na minha opinido, € uma parte que a gente tem
muitas oportunidades ainda de melhorias. Porque ndo € muito comum. Eu
acho que as pessoas ndo estdo maduras o suficiente para receber feedbacks,
para dar feedbacks e, dependendo do contexto, isso é tudo muito complexo.
Entdo, € uma area que, na minha opinido, pode ser muito bem trabalhada

(Entr. GER?2).

Apenas 3,57% das respostas foram classificadas como P3. A percepcao é a de que
existe o feedback, mas ele ndo é tratado pelos receptores, ou seja, as pessoas 0
recebem, mas ndo se preocupam em mudar, implicando num processo de
estagnacéo, pois, o fluxo de retroacdo nao alimenta o processo interno de forma
positiva ou negativa e impossibilita adaptacdes internas. A percepcédo é a de que
uma parcela dos funcionarios ndo experimenta o efeito feedback.

O qué que eu noto: hoje eles aceitam os feedbacks, mas, ndo tem mudanca.
Quando eu falo mudanca principalmente eles ndo colocam em prética.
Principalmente, se a gente estiver falando com relacdo a comportamento
(Entr. LID15).
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A questdo — 6) As pessoas replicam seus conhecimentos e a absorcao € possivel? —
busca identificar a presenca do fluxo de um processo de feedback, ou seja, o que
verificou-se foi a existéncia da entrada e da saida de conhecimento de forma
rotineira na empresa. Nesse sentido, 64,29% das respostas foram categorizadas
como Pl (os respondentes entendem que sim, as pessoas replicam seus
conhecimentos (saida) e eles sado absorvidos por outros (entrada). Tal resultado é
buscado pela empresa e pode ser visualizado pelas seguintes falas:

Sempre que tem um conhecimento novo, com relacdo ao processo do dia a
dia, eles replicam para os colegas e partilham aquele conhecimento para que
todos possam atender os objetivos da melhor forma. (a absorcdo é
tranquila?). Sim (Entr. COO2).

Sim. E uma atuacdo direta da companhia perante seus analistas e uma
prética recorrente (Entr. LID6).

Recebendo a classificacdo P3, 17,86% das respostas indicaram que, em algumas
situacdes, as pessoas ndo repassam seus conhecimentos por serem muito técnicas,
introvertidas ou pela falta de padronizacdo para registro e passagem desses
conhecimentos.

Eu acho que esse € um dos grandes problemas da nossa organiza¢do em si.
Nés ndo temos, de forma estruturada, os procedimentos guardados ou
documentados. Entdo, esse processo, quando é passado, ele esta na cabeca
das pessoas, do seu conhecimento préprio no dia a dia, € € um processo um
pouco complexo de se guardar (Entr. SUP1).

Classificadas como P2, 10,71% das respostas mostraram que a replicacdo e
absorcdo do conhecimento dependem do perfil da pessoa e do seu interesse em
fazé-lo. Por fim, 7,14% das respostas foram classificadas como P4 e destacaram a
dificuldade que algumas pessoas encontram no processo de absor¢cdo do
conhecimento, seja por despreparo ou por dificuldades intelectuais ou, até mesmo,
por falta de interesse.

Mas infelizmente, posso falar que pelo menos 50% da area de profissionais
gue nao estdo tdo preparados ou ndo estdo dispostos a absorver. Entéo,
replicar € muito mais facil do que absorver. As pessoas hoje ndo tém muito o
interesse de se formar profissionalmente. Elas estdo mais preocupadas em
ser bem remuneradas, né? Que é um pouco diferente da minha época, a
gente preocupava mais em absorver e replicar e o retorno financeiro era uma
consequéncia. Hoje ndo sei se é pela geracdo Y, eles preocupam mais com a
remuneracao que com a absorcdo. Entdo, a gente ndo sabe se porque nao
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tem potencial ou se ndo querem de fato aumentar a responsabilidade (Entr.
SUP4).

4.2.3.3 Emergéncia

A guestao — 7) Fale sobre a sinergia da equipe e geracdo de novos conhecimentos?
— tinha por objetivo identificar o nivel de interacdo entre as pessoas na Empresa Alfa
gue pudessem proporcionar a emergéncia de novas propriedades (conhecimento).
Nesse caso, 60,71% dos entrevistados entendem que a sinergia da equipe € boa e
gue a geracdo de novos conhecimentos acontece sem muita intervencao do lider.
Para esses entrevistados, o0 ambiente favorece a geracado de novos conhecimentos,
apesar de trabalharem por processo, 0 que poderia dificultar um pouco a sinergia
entre as pessoas. Esses relatos foram classificados como P1.

A sinergia da equipe é satisfatoria. A equipe na verdade, tem que ter sinergia,
. hdo tem como ser diferente. Entdo a sinergia é boa e com isso traz os
resultados que nés esperamos (Entr. LID11).

A equipe tem uma sinergia altissima interpessoal e o compartilhamento de
conhecimentos ainda muito alto. Embora ainda falte um pouco de sinergia de
processo, a pessoa do meu lado tem que saber o que eu fagco, aonde eu
impacto e como a atividade dela impacta na minha atividade. Isso ainda falta
(Entr. LID®G).

Né, a gente sabe que € essencial a sinergia para que as equipes funcionem
de uma forma correta porque um processo é interligado ao outro. Entdo, a
gente consegue visualizar se a sinergia esta boa ou néo. . . . hoje a gente tem
trabalhado bem mais com sinergia (por processo) do que anteriormente
guando era por empresa (Entr. SUP4).

Na sequéncia, 28,57% dos entrevistados entende que existe sinergia entre as
pessoas da equipe e que, também, sdo gerados novos conhecimentos, havendo,
porém, a necessidade de intervencdo da lideranca. Essas respostas foram
classificadas como P2 e podem ser retratadas pelas seguintes falas:

Se vocé, enquanto lider, ndo ficar atuando o tempo inteiro, isso para (Entr.

COO1).

A sinergia ela ocorre. A gente procura trabalhar numa linha onde todo mundo
sabe 0 que o outro esta fazendo entdo as partes se completam. A geracao de
novos conhecimentos tem que ser trabalhada, ndo é de espontanea vontade.
As pessoas por si s6 ndo sao todos que querem pensar no novo. Algumas
pessoas se sentem acomodadas. Entdo, € necessério o estimulo sim (Entr.
LID9).



166

Na percepcdo de 7,14% dos entrevistados, a sinergia e a geragao de novos
conhecimentos na area € fragmentada e estdo atrelados ao perfil das pessoas.
Umas participam efetivamente e outras nao.

Sim. E, acontece. Claro que tem algumas pessoas com um pouco mais de
dificuldade. Algumas pessoas mais dificeis de lidar com personalidade
diferente. Mas existe sim essa sinergia e sempre quando ocorre as vezes
acaba resultando em algo positivo para a equipe e para 0 processo.

Entdo, hoje sinergia com eles € bem complicado porqgue é muito meio a meio.
Tem 50% que sdo muito faceis de lidar que querem passar, que querem
aprender. E tem os outros 50% que a gente vai mudar agora porque sdo bem
inflexiveis (Entr. LID15).

Por fim, apenas 3,57% dos entrevistados entendem que ndo existe sinergia na sua
equipe (P3). A seguinte fala é bastante ilustrativa:

Eu estou criando essa sinergia ainda. Entdo, por mais que tenha 1 ano de
convivéncia, ainda tem a separagdo entre duas gestbes (equipes) (Entr.
LID7).

A questdo — 8) Como é o ambiente de trabalho (dindmico ou estavel)? — objetiva
explicar como se da o ambiente em que as pessoas estdo inseridas. Um ambiente
estavel ndo favorece a criacdo de novos conhecimentos e descobertas. Por outro
lado, um ambiente dinamico, regado de agitacao e turbuléncia, promove encontros,
interacdes e inter-relacdes de forma que as pessoas sao convidadas a sairem da
zona de conforto e se auto-organizar, para que o fluxo normal de trabalho seja
reestabelecido. Em ambientes dinAmicos, a previsibilidade é mais complexa, sendo
necessarias capacidades de adaptacdo. No caso da empresa estudada, 67,83% dos
entrevistados entendem que o ambiente de trabalho é dindmico e seus relatos foram
classificados com o pressuposto P1.

Dinamico. Aqui ndo tem como estar estavel. Sdo problemas todos os dias

(Entr. LID1).

Super dinamico. Aqui, como eu falei, primeiro, que a gente esta enxuto,
segundo que sempre tem uma demanda extra, uma atividade extra, algum
namero que tem que reportar que foge da rotina. Entdo eu falo que cada dia a
gente vive um dia diferente aqui (Entr. SUP2).

Como um complemento desse cenario dinamico, 21,43% (P2) dos entrevistados
entendem o ambiente € dinamico devido as situacfes imprevistas e demandas

extras, embora reconhegam existir uma certa rotina nas atividades do dia a dia.



167

Ele é ao mesmo tempo dindmico, porque a gente sofre muita interferéncia
externa dos nossos clientes, mas, também tem uma certa estabilidade dentro
de determinados processos (Entr. GER3).
Por fim, 10,71% dos funcionarios acreditam existir uma rotina rigida, o que implica
um ambiente estavel de trabalho, e foram, portanto, categorizados como P3.
Em uma estrutura operacional, ele é estavel (Entr. COOL1).
A gente tem uma rotina grande, porque tudo que eu trabalho € com

integravel, e a gente tem que fazer as rotinas, né? Entdo, eu tenho muito
mais rotinas que analise (Entr. SUP5).

A questio — 9) E possivel adquirir novos conhecimentos no seu ambiente de
trabalho? — busca identificar a presenca do principio recursivo na empresa. Esse
principio esta relacionado a autoproducdo de novos conhecimentos provenientes
dos diversos processos de interacdo e emergéncia e, principalmente, que sejam
novos conhecimentos ndo relacionados ao cotidiano. O produto se torna produtor.
Uma pessoa que hoje é instruida e preparada pode vir a se tornar um instrutor no
futuro e dar continuidade ao ciclo de renovacédo do conhecimento. O ambiente deve
proporcionar esse desenvolvimento. No caso, 39,29% dos entrevistados acreditam
ser possivel adquirir novos conhecimentos no ambiente de trabalho e tiveram,
consequentemente, suas respostas enquadradas na categoria P1.

Nao é s6 possivel adquirir novos conhecimentos como principalmente gerar
novos conhecimentos. Uma palavra que nos trabalhamos muito é inovacéo. E
repassado para a equipe o tempo todo que a proposta é que nds estejamos
na vanguarda e ndo apenas adquirindo conhecimentos conduzidos por outras
areas e por outras pessoas (Entr. LID10).

Sim, porque o ambiente dinamico ele traz sempre oportunidade de relacionar
o conhecimento académico com a pratica. Entdo sempre que situacdes
adversas acontecem, isso contribui para que a gente cresca
profissionalmente, conhecga e pense maneiras diferentes todos os dias (Entr.
C0O02).

A concordancia parcial quanto a possiblidade de se adquirir novos conhecimentos
no ambiente de trabalho representou 32,14% das respostas que foram classificadas
como P2. Para esses entrevistados existe sim essa possibilidade, porém, os
conhecimentos gerados sédo diretamente relacionados as atividades do dia a dia, e
NAo necessariamente Novos.

A gente adquire novos conhecimentos dentro do processo do cliente. Toda
vez que vai ter uma mudanga na nossa area, a gente tem que reunir, discutir
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o fluxo completo e acaba a gente adquirindo novos conhecimentos. Entdo os
nossos conhecimentos séo voltados para novos conhecimentos dentro do
cliente, o que acontece no cliente, ndo na nossa propria empresa (Entr.
COO03).

Existe sim a possibilidade de se adquirir novos conhecimentos, mas, hoje
eles sdo muito restritos. Depende muito do que esta melhorando . . . para
poder estar repassando para as pessoas. Mas tudo voltado para o processo
gue executamos (Entr. LID2).

Parte dos entrevistados (21,43%) apresentaram um posicionamento anémalo e
tiveram suas respostas classificadas como P4. Tal classificagcdo se justifica pelas
colocacfes relacionadas a predisposicdo das pessoas em quererem adquirir NOvos
conhecimentos ou ndo. O ambiente é propicio a isso, mas, se hao houver interesse,
nada acontece.

Esse ponto eu vou falar de duas formas, ta? Se eu pensar na equipe, sim é
possivel adquirir novos conhecimentos e isso vai depender muito das
pessoas . . . as pessoas tem total liberdade para aprender outras atividades
dentro do contexto delas, mas, isso também vai muito das pessoas. Entéo,
depende muito da atividade e do contexto das proprias pessoas. Agora, se a
gente subir a régua um pouquinho e for para um nivel mais gerencial, sim
isso acontece a todo momento, mas depende também da pessoa querer
(Entr. GER2).

7

Alguns entrevistados (7,14%) entendem que ndo € possivel adquirir novos
conhecimentos no ambiente de trabalho. Essas respostas foram classificadas como
P3 e se justificam por atestarem existir uma estrutura fixa ou a rotina.
E um pouco dificil sair da rotina e aprender outras coisas. . . . Fica dificil para
a gente, porque, faltou uma pessoa, atrapalha a engrenagem (Entr. LID1).

Para que isso possa acontecer, precisa ter uma certa movimentacao efetiva,
senéo, realmente entendo que n&o (Entr. GER3).

4.2.3.4 Autonomia

Quando perguntado se - 10) As pessoas se auto-organizam na auséncia de um
colega ou € necessério redistribuicdo de tarefas pelo lider? —, 46,43% (P3) dos
entrevistados entendem que os individuos ndo se auto-organizam na auséncia de
um colega, sendo necessaria a intervenc¢do da lideranga para que isso aconteca.

E necessério a lideranca chegar e redistribuir a atividade e as tarefas. Até
porque as pessoas ficam inseguras se vao pode fazer a atividade ou nao
(Entr. LID3).
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E necessaria a redistribuicdo da tarefa pelo lider macro, ndo a tarefa micro.
Mas isso € cultura da empresa e ndo € passado para as pessoas até mesmo
para efeito de controle daquele backup do lider. Entdo € muito importante que
isso seja bem mapeado e apresentado. Acaba que o lider acaba assumindo
essa responsabilidade de redistribuir (Entr. LID6).

Eu acho que a prépria equipe ela tende a fazer um desenho macro ali de
organizacdo, mas eles ndo vao ter a seguranca de tomar a decisdao de se
colocar naquela estrutura. Entédo, para isso, eu ainda acho hoje que precisa
da intervencdo de um lider (Entr. LID13).

Por outro lado, 25% dos entrevistados entendem que a equipe se auto-organiza sem
a intervencéo da lideranca, tendo suas respostas classificadas como P1.

A maioria das pessoas se reorganizam automaticamente. Claro que existem
algumas ferramentas de trabalho que j& deixam essa reorganizacao norteada,
como por exemplo um controle de redistribuicdo de atividades e backups.
Isso j& norteia. Entdo, automaticamente, sem o acionamento do lider, as
pessoas ja buscam essas informacdes e ja se reorganizam na atividade (Entr.
LID10).

As pessoas se auto-organizam sim na auséncia de um colega. Nao tem a
necessidade de ter um lider para estar ali reorganizando a atividade. Entao
elas ja ttm esse conhecimento dessas necessidades e sdo pessoas maduras
no processo e ja sabem o que fazem (Entr. LID11).

Na minha célula as pessoas se organizam sim. J& existem o0s backups
conforme cada auséncia de um colaborador, seja essa auséncia programada
ou de urgéncia. E eu ndo necessito fazer a redistribuicdo de tarefa entre os
colaboradores n&o. Eles mesmo fazem esse apanho e se auto-organizam
para que o servico tenha a mesma eficacia da pessoa que faltou (Entr.
LID12).

Outros 25% entendem que também existe a auto-organizagao, porém, em algumas
situagbes, como atividades ndo rotineiras ou tipos especificos de atividades,
respostas classificadas como P2.

De maneira geral, eles se auto-organizam dentro de uma operagédo normal do
dia a dia. Quando existe a necessidade de definir um nivel de servico
diferente de uma demanda especifica do cliente, ai deve ter uma intervencao
da lideranga, mas, de uma maneira geral, eles se organizam sim (Entr.
SUP1).

Tem atividades que sim (eles se reorganizam) . . . e outras atividades que
nao sao transparentes para todo mundo e a gente precisa sim de uma
intervencdo de uma lideranca (Entr. COQO3).
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Por fim, apenas 3,57% entendem que as pessoas se organizam em casos pontuais
e em datas prolongadas isso deve acontecer, resposta classificada como P4.

Entdo, quando é uma auséncia pontual eles se reorganizam de uma forma
bem tranquila. Mas, quando é uma auséncia prolongada, é necessario sim a
intervencdo do lider, até porque, para a andlise de capacidade produtiva,
porque o time n&o vai conseguir absorver uma auséncia dos colegas a longo
prazo. Entdo, nesse momento é necessario sim a intervencao do lider. (Entr.
C0O02).

Quando perguntado - 11) Como é feito o monitoramento das atividades? — 64,29%
dos entrevistados tiveram suas respostas classificadas como P2 e entendem que
existe sim um monitoramento, porém ele é elaborado manualmente pelas proprias
pessoas.
Através de KPIs que sao elaborados diariamente, para fazer as
apresentacoes. (Entr. LID3).

Eles sado feitos através que KPIs, indicadores de atividade, produtividade, de
producdo, de volume e isso é feito diariamente (Entr. COO2).

Hoje a gente tem uma planilha em Excel que a gente coloca todas as
demandas que a gente recebe e nessa planilha tem o responsavel, tem o
prazo de atendimento e se a gente solicitou prorrogacao. . . . Entdo, a gente
trabalha com essa planilha, a gente acessa ela diariamente (Entr. COO4).

Sao feitos através de indicadores (KPIs) e de volumetria ou de performance
(Entr. GER3).

Na sequéncia, tem-se 28,57% dos entrevistados informando sobre a existéncia de
um monitoramento automatico, conceito inverso ao esperado pelo conceito
norteador definido na Tabela 17. Devido a isso, essas respostas foram classificadas
com o pressuposto P3.

A gente estd fazendo um piloto com duas ferramentas importantes: uma é o
job control, que € uma ferramenta que, de maneira autbnoma, ela mensura o
tempo das pessoas nas distintas atividades, e o time shit, que tem a mesma
conotacdo, mas nao € tdo autdbnoma assim, o colaborador precisa estar
interagindo com essa ferramenta para ele informar o que ele esta fazendo
(Entr. GER1).

Hoje é feito através de KPIs estruturados sistémicos e esses KPIs nos dizem
se as atividades estao sendo feitas e se temos algum backlog nas atividades
a serem revezadas no dia a dia. (Entr. SUP1).
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Hoje o monitoramento € feito através de ferramentas homogéneas e
homologadas da empresa, que é o caso do job control (sistema) que monitora
0S processos que a pessoa esta executando (Entr. LID6).

Ainda sobre o item da entrevista referente ao monitoramento das atividades, 7,14%
tiveram suas respostas aderentes ao esperado pelo conceito norteador, sendo
classificadas como P1l. Para esses entrevistados, a produtividade € melhor se as
pessoas tiverem mais liberdade para trabalhar, por isso, preferem apenas
acompanhar a atividade e ndo monitorar.

Eu ndo tenho habito de cobrar x% naquele dia. Entendo que o trabalho tem
qgue ser entregue no final do més. Légico que acompanho, mas eu sempre
deixei as pessoas muito a vontade para trabalhar e quando via que estava
fora, chegava e falava, mas assim, eu nunca impus. Porque eles sabem o
gue eles tém que fazer (Entr. COOL).

Quando perguntado se - 12) As pessoas possuem liberdade para propor e
implementar melhorias nas atividades? — supreendentemente, as respostas
convergiram integralmente para o pressuposto de categorizagcdo P2, ou seja, as
pessoas possuem liberdade para propor e implementar melhorias em suas
atividades, porém, desde que essas sejam alinhadas e aprovadas pelas liderancas.
Identificou-se a existéncia de um programa na empresa que estimula as pessoas a
sugerirem melhorias para suas atividades. Esse programa premia as boas ideias
com bbénus financeiros e existem metas estipuladas por funcionario cujo alcance é
verificado por meio de indices de avaliacdo de desempenho. Percebe-se que o
ambiente é bem favoravel a geracdo de melhorias. Esse resultado atende
parcialmente ao conceito norteador esperado para uma administracdo complexa,
considerando que a aprovacdo ou reprovacdao das propostas pela lideranca
descaracteriza a liberdade de julgamento e consequentemente, compromete a
autonomia dos empregados. As falas, a seguir, embasam essa argumentagao.

Posso falar pela minha area, mas posso falar pela empresa também, ndés
temos um programa especifico para isso com incentivo e esse programa ate
€ remunerado, dependendo da ideia se ela for implementada. Entdo, é uma
remuneracao diferenciada. Entdo, eu entendo que a empresa entende que é
necessario e nds também incentivamos muito a participagédo, até incluimos
essa particdo no programa de avaliacdo de desempenho (como meta) (Entr.
SUP1).

Tem sim, as pessoas que colocam seu ponto de vista, né? Algumas a gente
consegue absorver e outras a gente tem que trabalhar com elas para mostrar
porque ndo € a melhor alternativa (Entr. COO3).
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NOés incentivamos isso 0 tempo todo. Uma coisa que acontece na érea,
primeiro, todos os colaboradores tém nos objetivos a meta de dar duas ideias
por colaborador. Entdo alguma mudanca dai ja surge (Entr. SUP2).

Sim. Até cobramos isso deles sempre terem melhoria continua na area. Mas
tudo é feito em equipe. Entao, eles trazem a melhoria, trazem a ideia, trazem
a critica, a gente senta, analisa e avalia. E se tiver necessidade, a gente faz a
implementacéo sim (Entr. LID8).

Para poder implementar ele precisa de um de acordo do lider para ver se
aquilo é viavel e qual o impacto que aquilo tem. Mas, sim as pessoas tém
essa liberdade para propor novas ideias (Entr. LID9).

Processo de melhoria continua, existe um programa dentro da empresa onde
os colaboradores tém total liberdade de colocar as suas ideias e essas ideias
sdo depois repassadas com a lideranca a fim de trazer realmente essa
melhoria proposta e verificar a eficacia dela (Entr. LID12).

Claro. E s&o até incentivadas para isso. E claro que as vezes um colaborador
vai ter uma ideia especifica, mas, para ele implementar, ele sozinho néo vai
conseqguir. Ele vai precisar vender isso para o coordenador, para 0S
supervisor e etc., e as vezes até nos gestores vamos ter uma certa
dificuldade para implementar isso, seja financeira, seja por resisténcia do
cliente etc. Mas todos tém muita autonomia para propor (Entr. SUP3).

Sim. Elas possuem essa liberdade, inclusive no grupo nés temos um plano de
incentivo a essas melhorias, vamos dizer assim. Inclusive com pontuacfes e
bdnus que geram ai uma pontuacdo para o empregado que consegue
implementar aquela ideia de melhoria . . . porém todas as ideias levantadas
elas sdo analisadas para verificar viabilidade, se ndo entra em confronto com
gualquer norma interna ou regra do grupo. Mas sim, eles tém liberdade de
propor melhorias para as atividades (Entr. GER2).

4.2.3.5 Cooperagao

Em relacdo a questdo - 13) Fale se existe conflito e acdes de reciprocidade entre as
pessoas, — 50% dos entrevistados entendem que situacdes de conflito existem, e as
vezes sao até positivas pois permitem o desenvolvimento da equipe, havendo
também acgbes de reciprocidade entre as pessoas, favorecendo positivamente as
interacOes do dia a dia. Essas respostas foram classificadas como P1.

E. .. conflito sempre existe, né? E ele é necessario porque, sempre que nos
temos algumas ideias diferentes, isso contribui para o crescimento das
pessoas que estdo participando daquele conflito. Porque o conflito de ideias,
muitas das vezes ele é construtivo. E, entdio eles existem e em algumas das
vezes eu diria que sdo necessarios. E essa reciprocidade também, ela acaba
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acontecendo naturalmente, apds o conflito, onde as pessoas comecam a
avaliar o ponto de vista dos outros e chegar a uma solugao final melhor para
a organizacéao (Entr. CO0O2).

Significativa parcela (42,86%) dos entrevistados, entende que a situacdo de conflito
e reciprocidade existe parcialmente correspondente ao conceito norteador, pois
necessita da intervencao da lideranca para ser solucionada. Essas respostas foram
classificadas como P2 e podem ser ilustradas pelas seguintes falas:

O tempo todo. Tanto conflito como reciprocidade. E a gente tem que
administrar, né? Os conflitos, eles . . . Ah. .. O grupo esta muito heterogéneo.
(Entr. SUP2).

Tem as duas situagdes. Tem o conflito que a lideranga tem que participar
para resolver e apaziguar e analisar o problema/ divergéncia. E reciprocidade
também tem (Entr. LID7).

O correspondente a 3,57% das respostas foi classificado como P3, por afirmar que
situacdes de conflito ndo existem na éarea. Situacdo inversa ao esperado pelo
conceito norteador, pois um pouco de conflito € saudavel e necessério. Alguns
funcionarios atestam ndo ocorrer conflitos devido as acfes tomadas para soluciona-
los, como mostrado no relato abaixo:

Hoje ndo tem na minha area. Mas tive sim problemas onde tivemos até que
desligar uma pessoa e transferir uma outra para outra area porque acaba que
estava influenciando muito a equipe e estava ficando assim um clima muito
complicado. Ai nés envolvemos o RH da empresa e tomamos essas
decisbes. Entdo, hoje o ambiente é muito bom (Entr. LID8).

Conforme mostrado a seguir, ocorreram (3,57%) respostas que nao se encontravam
presentes no roteiro de entrevistas e foram, portanto, classificadas como P4. Essa
classificacdo se deu devido a impossibilidade de identificar o conteddo perguntado

na resposta, com segue:

N&o sO dentro da area, mas em todo local, o ser humano é muito seletivo.
Entdo, o ser humano, ele se aproxima das semelhancas. Né? Se mesma
religido, mesmo partido de futebol, mesmo partido politico, mesmos gostos,
mesma idade, mesmos interesses. Isso ndo é diferente no ambiente de
trabalho. Tem pessoas que temos como colega de trabalho e tem pessoas
que vamos ter relacdo extratrabalho. Entdo, o ambiente de trabalho é
saudavel por essa pluralidade de perfis. Entdo, eu acho que ele é muito
saudavel e aqui o conflito € necessario e € muito bem-vindo. (Entr. SUP1).

Em relacédo a questdo - 14) As pessoas precisam ser motivadas a cooperar ou iSso

ocorre espontaneamente? — 50% dos entrevistados entendem que as pessoas
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cooperam sim, mas, desde que sejam incentivadas pela lideranca. Esse resultado €
parcialmente correspondente ao conceito norteador que prevé uma cooperacao
espontanea, sem intervencdes. Assim, essas respostas foram classificadas como P2
e podem ser refletidas na seguinte fala:

Na maioria dos casos ela deve acontecer de forma espontanea. Tem que
acontecer e acontece. Mas, a gente sente quando precisa de uma motivacao
quando ta meio apagado. As vezes a pessoa esta meio desmotivada, a gente
jd chama, ja alerta. E isso € uma forma de liderar, né? Vocé esta sempre
mantendo o time motivado. Entdo sempre pode acontecer os dois fatos. Mas,
motivado mesmo, eles, se ndo estdo, a gente ja percebe e ja corre atras.
(Entr. LIDS).

Uma parcela de 42,86% dos entrevistados retratou, também para este item da
entrevista, uma situacao inesperada em suas respostas sendo, entéo, classificadas
como P4.

Existem pessoas que nao precisam de vocé fazer nada. Elas mesmas tém o
perfil né?, de cooperacdo. Mas, existem outras como eu disse que sao mais
passivas que vocé tem que motivar. E tem aquelas que vocé tenta motivar e
apresenta resultado e tem aquelas que vocé tenta motivar e ndo apresenta
nem quer apresentar, né? Mas, regra geral, isso depende do perfil de cada
profissional. Hoje a regra geral é a gente estimular a cooperacao (Entr.
SUP4).

Por fim, 7,14% dos entrevistados afirmaram que existe cooperacdo na area e ela
ocorre de forma espontanea entre as pessoas, sem a necessidade de motivagéo por
parte da lideranca. Essas respostas foram classificadas como P1 por serem
aderentes ao conceito norteador.

E... Eu tenho uma equipe de 20 pessoas onde 95% delas se motivam por si
mesmas. Esses 5% que nao tenho nos feedbacks a gente vai conversando,
vai explicando, mas considero que sim... Eles mesmos se motivam (Entr.
LID8).

Para a questdao - 15) Existe a cooperagcao quando os resultados globais nao
condizem com os interesses pessoais? — 42,86% dos entrevistados entendem que
ndo é possivel cooperacdo quando existem interesses conflitantes. Nessas
respostas foram retratadas situacées em que a cooperacdo ocorre por uma questao
coercitiva e obrigatoria, ndo de forma natural; as pessoas sabem que precisam
cooperar, e, caso iISsO ndo aconteca, situagOes indesejadas poderiam ocorrer. O
mais interessante € que essa tal obrigacdo ficou nas entrelinhas das respostas

registradas. O pressuposto de categorizacdo para essas respostas foi o P3.
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Ah. . . existe. Vai pelo amor ou pela dor, né? (risos). Entdo, existe sim. Eu
particularmente as vezes recebo algumas orienta¢cdes que vem (de cima) . . .
com as quais pessoalmente eu ndo concordo. Obviamente que eu externo
minha posi¢do, mas, nem sempre eu tenho a oportunidade de n&o fazer
aquilo que foi pedido. Entdo, a cooperacdo ela existe mesmo . . . nao
concordando muito com o que estéa sendo pedido (Entr. GER1).

A pessoa, desde o momento da entrada dela na atividade, ela ja é
conscientizada, ela ja é treinada para esse tipo de situacdo. Existe a
conscientizacdo, existe a parte da doacdo da pessoa, mas, também existe
essa parte como se ela fosse treinada para absorver esse tipo de impacto ja.
Talvez se vocé pegasse essa pessoa de surpresa ela néo receberia da
mesma forma (tdo positivamente né?). E exatamente (Entr. LID6).

Por outro lado, 25% das respostas foram consistentes com o conceito norteador de
gue existe a cooperacdao das pessoas, de maneira espontanea em saber que 0s
resultados globais sempre deverdo estar a frente dos individuais. Respostas desta
natureza foram classificadas como P1.

Entdo, isso ai estd muito ligado a motivagdo. Vocé tem que estar totalmente
motivado para colocar o objetivo da empresa acima do seu em determinado
momento. Entdo, o que acontece, nem sempre a sua vontade pessoal vai
estar sendo possivel naquele momento. Entdo, tem que estar muito motivado
a passar por cima do seu objetivo e colocar o da empresa acima do seu (Entr.
LID13).

Em relacdo a esse construto, 21,43% dos entrevistados afirmaram que existe a
cooperacao sim, mas ela se da de forma parcial, por meio de um equilibrio: nem sé
os resultados globais e nem s6 os resultados individuais. Essas respostas foram
classificadas como P2 e podem ser observadas na seguinte declaracao:

Um principio nosso aqui é conversado ndo sai caro. Entdo, eu acho que tudo
nos podemos conversar e buscar um meio termo. Nunca podemos ser 8 ou
80 numa organizacdo. Nunca do lado demais das pessoas e nunca do lado
demais da empresa. Porque ai teriamos robds e ndo pessoas aqui. Temos
gue entender e da melhor forma possivel atender os dois lados. . . 0S N0Ss0S
objetivos globais, locais e interesses também pessoais dos funcionarios para
sempre manté-los motivados no setor (Entr. SUP1).

Por fim, 10,71% das respostas que se relacionam ao perfil das pessoas, foram
classificadas como P3. Segundo esses entrevistados, algumas pessoas se dispdem

a cooperar com os interesses globais e outras, nao.

A grande maioria acho que ndo. Mas tem pessoas que colocam a empresa
em primeiro lugar e tem pessoas que nao, primeiro 0s seus interesses (Entr.
COO05).



176

Sobre a questdo - 16) A cooperacdo € mais visivel no nivel simétrico (mesmo nivel)
qgue no assimétrico (hierarquico), ou vice-versa? — a expectativa de resposta,
conforme o conceito norteador € que seria mais visivel no nivel simétrico. N&o
obstante, 53,57% dos entrevistados entendem que néo, que a cooperacdo € mais
visivel quanto existe um nivel hierarquico envolvido. O pressuposto utilizado para
essa resposta foi o P3, conforme extraido dos relatos abaixo:

Sim. Se tiver um lider acompanhando o processo, as atividades s&o
executadas sem stress, normalmente, sem conflitos. Se o lider ndo estiver, ai
ja tem mais um conflito porque tem pessoas que, infelizmente, sé conseguem
trabalhar se tiver alguém observando elas. Se néo tiver, ela acha que esta
normal para ela e s6 faz aquilo que ela tem pra fazer mesmo e pronto (Entr.
LID3).

Eu acho que entre chefe e funcionario. Se o chefe resolver ficar ele fica. Se o
chefe demandar ele faz. Ai, se o chefe estiver presente ndo precisa nem
pedir, né? Ele pensa: eu ndo vou levantar e ir embora sabendo que meu
chefe esta ali e eu preciso fazer uma entrega . . . a cooperagdo no mesmo
nivel gera a insatisfacéo, né? (Entr. COOL).

Entendo que o fato de ter o nivel hierarquico realmente € um facilitador (risos)
(Entr. GER3).

A gente tem pessoas que trabalham mais no nivel de hierarquia. Quando vem
de cima eu faco e quando vem do lado eu vou ver se vale a pena ou nao
(Entr. COOA4).

E, normalmente ha cooperacdo entre niveis diferente. Quando é mesmo
nivel: olha, problema é seu, vocé tem que fazer. E assim, pode surgir até que
um é mais cooperativo que outro, mas, a gente encontra muitas pessoas que
s6 cooperam com um nivel hierdrquico acima, justamente pela questdo de
punicao, né? O meu colega do lado ndo vai me punir, quem vai me punir € 0
de cima. Entdo a cooperacdo é normalmente com nivel hierarquico diferente
(Entr. SUP4).

Um quarto dos entrevistados afirmou que a cooperacdo é mais visivel no nivel
simétrico, entre os iguais, e tiveram suas respostas classificadas como P1. Essas
correspondem ao conceito norteador e sdo evidenciadas abaixo:

Percebo que cooperam na auséncia do lider também . . . e independente até
do nivel hierarquico na célula, a gente percebe essa ajuda mutua. (Entr.
LID7).

Quando eles estdo entre eles eu percebo que se entendem melhor e
discutem melhor. Mas, nada que seja diferente se eu estiver presente ou o
meu gerente ou supervisor. Mas, sinto que entre eles, se sentem melhor
(Entr. LIDS8).
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Eu vejo muito claro no dia a dia no mesmo nivel, né? No nivel simétrico. . .
Isso é muito visivel no dia a dia (Entr. LID13).

Por fim, 21,43% dos entrevistados responderam que nao existe diferenca entre os
niveis, a cooperagdo € visivel, igualmente, tanto no nivel simétrico como no
assimétrico. Essas respostas foram classificadas como P2, atendendo parcialmente
ao conceito norteador.

Eu vejo isso nos dois niveis. Tanto no mesmo nivel, entre os colegas que
estdo na mesma atividade e até no nivel hierarquico. As vezes a gente esta
estudando, vendo algum problema, tem sempre alguém perguntando: em que
eu posso te ajudar, a propor ideias. Nao, eu vejo nos dois niveis (Entr.
COO03).

4.2.3.6 Agregacao

Referente a questdo — 17) Fale sobre espirito de equipe no seu ambiente de
trabalho. — 60,71% dos entrevistados concordam que o espirito de equipe no
ambiente de trabalho existe e que todos compreendem que o trabalho em conjunto é
melhor que trabalhar sozinho. Essas respostas foram classificadas como P1.

Eu vejo um espirito de equipe muito aguerrido em prol sempre de um objetivo
comum. Essa € realmente a diferenca entre equipe e conjunto de pessoas.
Entdo, nds tinhamos aqui no passado um conjunto de pessoas e hoje nés
temos equipes. E se ndo formos equipes ndés ndo conseguimos nunca bater
metas e metas anuais que sao impostas para a gente. Entdo, cada vez mais,
devemos sair de grupos de pessoas e formar equipes heterogéneas, equipes
de trabalho que se une em prol de um objetivo conquistado pelo mesmo
(Entr. SUP1).

Outros 32,14% dos entrevistados acreditam que existe sim um espirito de equipe na
area, porém, é necessaria a motivagdo e conscientizacdo das pessoas para que elas
entendam a necessidade do trabalho em conjunto e 0s seus respectivos impactos,
caso isso nao aconteca. A lideranca tem um papel fundamental nesse processo.
Essas respostas foram classificadas como P2 e podem ser observadas nas
seguintes falas:

Hoje existe muita competicdo, infelizmente, mas, uma necessidade muito
grande de se trabalhar em equipe, ta? Entdo tem que ser feito um trabalho
bem arduo né? Da coordenacdo e da supervisdo para que as equipes se
cooperem mais. Mas, em regra geral, a gente € obrigado a trabalhar em
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equipe para obter resultado. Porque se houver falha em alguns dos
processos, o impacto é relevante (Entr. SUP4).

Em 7,14% das respostas nado foi identificada a presenca de espirito de equipe.
Essas respostas relataram o individualismo e a falta de disposi¢cdo para o trabalho
em conjunto. Assim, essas foram classificadas como P3.

Pessoalmente as pessoas se dao muito bem. S&o muito divertidas, mas
guando entram na atividade e como tem aquelas pessoas que Sao muito
resistentes. Resistentes a mudanca, resistentes a melhorias: ah, ndo vou usar
isso porque foi fulano que pediu . . . ndo vou melhorar, ndo vou usar a
planilha que fulano inventou. . . vou fazer do meu jeito que eu demoro 5h para
entregar. Entdo, € muito complicado . . . mas pessoalmente falando eles se
ddo muito bem mas, profissionalmente falando, existem os atritos (Entr.
LID15).

Quando perguntado se — 18) Sua equipe € homogénea ou heterogénea no quesito
habilidade, conhecimento e perfil? — 64,29% dos entrevistados relataram que a
equipe € heterogénea, que existem caracteristicas diferentes entre as pessoas e
isso permite que um complemente o outro, promovendo o crescimento mutuo. Essas
respostas foram totalmente correspondentes ao conceito norteador e classificadas
como P1.

Bom. Que bom que ela é heterogénea, né? A equipe ela tem que ter varias
habilidades e conhecimentos diferentes. E isso que faz a equipe forte, né?
Vocé ter diversidade de opinides. Até a questdo de conhecimento de lados
diferentes faz a equipe mais forte e a empresa ganha com isso. A equipe aqui
€ bem heterogénea (Entr. COO3).

Muito heterogénea. Ponto muito positivo. Uma equipe homogénea nao é
capaz de lidar com dificuldades em diversos pontos de vistas diferentes (Entr.
LID6).

A equipe é muito heterogénea em termos de conhecimento, habilidades,
idade, cultura. Entdo, assim, é necessario trabalhar com as habilidades com
determinadas atividades e momentos. Entdo, assim, trabalhar com uma
equipe heterogénea é muito bom porque te da liberdade de tratamentos
diferentes, de tratar fluxos diferentes no mesmo trabalho. Hoje eles sdo bem
diferentes. Eu tenho equipe assim de idade, de perfil, de habilidade, bastante

diferentes (Entr. LID13).

Um total de 17,86% dos entrevistados disseram que a equipe esta igualmente
dividida entre heterogénea e homogénea, atendendo parcialmente ao conceito

norteador. Essas respostas foram classificadas como P2.
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Eu trabalho com equipes. Comparando as pessoas membros de cada equipe
eu entendo que € mais homogénea. Se eu comparar uma equipe com a
outra, ai elas séo diferentes (Entr. SUP5).

Ela € bem homogénea. Na verdade, eu tenho os dois. Como tenho duas
atividades bem diferentes, para cada uma dessas atividades as pessoas tém
as mesmas habilidades, mas quando compara as duas, as pessoas sdo bem
diferentes (Entr. LID14).

Por outro lado, um total de 17,86% dos entrevistados disseram que a equipe é
totalmente homogénea, caracteristica divergente do conceito norteador. Essas
respostas foram entéo, classificadas como P3.

As pessoas sd0 mais parecidas, por se tratarem de auxiliares e assistentes,
fazendo a mesma atividade. O perfil € mais homogéneo (Entr. LID1).

Como ndés temos aqui um processo muito préximo um do outro, como registro
de documentos, entdo essa célula € mais homogénea, em termos de perfil,
conhecimento e idade. Entdo € um processo muito mais homogéneo (Entr.
SUP1).

A minha equipe ela é bem linear. Ela é uma equipe onde as pessoas tém
praticamente o0 mesmo conhecimento. Existem um ou dois colaboradores que
0 conhecimento ndo € o mesmo dos demais, mas o trabalho estd sendo
realizado com eles para que eles possam fazer o acompanhamento dos

demais da equipe (Entr. LID12).

Quando solicitado a discorrer sobre a identidade do grupo e sobre a existéncia de
interacdo espontanea (questdo 19), 60,71% dos entrevistados relataram que as
pessoas se identificam umas com as outras e que existe interacdo espontanea entre
elas, mesmo fora do ambiente de trabalho. Essas se mostraram consistentes com o
conceito norteador e foram, desse modo, classificadas como P1.

Sempre tem interacdo espontanea. Como ficamos a maior parte do tempo
dentro da empresa, é essa interacdo ai que faz com que as coisas fluam. As
vezes as pessoas optam por fazer porque a outra pessoa é amiga. Ela
entende o lado dela e ajuda. A interacao facilita isso (Entr. COO1).

Bom, as pessoas aqui respeitam muito as pessoas que tem mais tempo de
casa. Essas, com mais tempo de casa sempre sao referéncias naturais para
0 processo, mesmo ndo sendo reconhecidas pela empresa. S&o pessoas que
tem um peso muito importante dentro do processo, e balizam
necessariamente o nosso termémetro de conhecimento e 0 nosso termoémetro
de dificuldades operacionais. Elas sempre nos ajudam a dizer se precisamos
de um treinamento, se precisamos mudar a forma de alocar funcionarios, sao
as referéncias naturais. Elas existem, sempre vao existir e sdo muito
importante para o processo (Entr. SUP1).
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Existe. O exemplo que eu dei aqui de uma célula. E um grupo que se retine
fora da empresa. Recentemente fazendo festa junina junto e ja tem uma festa
ai marcada para o proximo més. As pessoas que participaram da érea e
foram para outras &reas, por meio do job, participam do evento também.
Entdo, a turma se une, e, como iSso é espontaneo, ndo tem ninguém que
pediu para ser assim (Entr. SUP2).

Um quarto dos entrevistados relatou que a identidade e a interagao dentro da equipe
existem de forma parcial (P2), pois, precisam ser incentivadas pela lideranca.
Existe. O grupo que eu lidero ele sabe como caminhar. Ele precisa sé ter um

toque, uma motivacdo. (Entr. LID5).

Acho que a identidade do grupo esta diretamente ligada aquilo que o lider
tem de identidade. E sim, existe interacdo espontdnea uma vez que o lider
proporciona isso, da liberdade para as pessoas se posicionarem (Entr. LID9).

E claro que a lideranca contribui muito para a interacdo. A lideranca até
estimula a interacdo. A equipe € toda integrada. Mas se a lideranca nédo
estimula, tende cada um a trabalhar no seu canto e reportar os bons
resultados (Entr. LID13).

Por fim, 14,29% dos entrevistados relataram sinergia e interacdo nao ligados a
equipe e sim a processo ou estrutura, situagcdo andmala ao conceito norteador para
a questao. Essas respostas foram classificadas com P4.

A interacao é rotineira. Ai vai do quesito de trabalho mesmo e da necessidade
do processo. Um processo ndo tem como nao ter interagdo com o outro. A
identidade do grupo, as pessoas nao tém identidade como profissionais. Mas,
talvez elas almejem outras areas nas quais elas se identificam. Mas, a
interacao € constante. Tem que ter (Entr. LID11).

Eu sinto que as pessoas aqui estdo motivadas s6 de falar que trabalham no
grupo. Acho que da um status. Enfim, tem bastante interacdo entre as
pessoas dentro e fora do ambiente de trabalho (Entr. SUP3).

Quando perguntado se — 20) As pessoas compartiiham seus conhecimentos e
habilidades naturalmente? — 64,29% dos entrevistados responderam que as
pessoas tendem a compartilhar seus conhecimentos em troca de algum
reconhecimento, status ou vantagem, mas, dificilmente seria espontaneamente, sem
nenhuma intencdo. Assim, esse resultado atende parcialmente ao conceito
norteador, recebendo classificacdo P2.

De maneira geral, ndo. Acredito que ndo. Sao muito disponiveis para fazer
guando de uma forma organizada. Exemplo: a gente tem nosso programa
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aqui de treinamento in house. E a nossa area aqui inclusive eu tenho um
trofeuzinho aqui (rsrss) a gente elege aqui algumas pessoas chave. Algumas
pessoas que tem um conhecimento especifico para dar aula mesmo para 0s
demais. As pessoas sempre sdo muito motivadas a fazé-lo e participam e sao
reconhecidas por isso. Mas, uma pessoa detentora dessa habilidade eu tenho
davida se ela estd ali compartihando aquele conhecimento de forma
espontanea. Acho que ndo. Entédo, € necessario que tenha ai um pouco de
estimulo para que isso aflore de forma melhor (Entr. GER1).

Naturalmente ndo. Como eles tem uma meta definida como entrega de
processos deles, t4, eles tém a nivel de compartilhamento de conhecimento,
saber um o processo do outro para poder fazer cobertura caso alguém falte.
Entdo assim, espontaneo, nao (Entr. LID2).

O pressuposto de categorizacdo P4 abrangeu 17,86% dos entrevistados por terem

afirmado que o compartiihamento espontédneo de conhecimento e habilidade

depende do perfil das pessoas. Na mesma equipe, umas estdo mais dispostas a

compatrtilhar o conhecimento de forma espontanea e outras ndo, precisam ser

solicitadas ou motivadas a fazé-lo.

Tem pessoas que compartilham de forma natural como tem pessoas que a
gente tem que incentivar. Entdo, a gente tem que ficar atento o tempo todo
porque, se existem pessoas que tém a tendéncia de prender as atividades,
ndés temos que trabalhar para que isso seja o contrario. Mas, temos sim
algumas pessoas que fazem isso de forma natural (Entr. COQO3).

Tem pessoas que isso esta o DNA delas e tem pessoas que precisam ser
incentivadas para isso. Por causa, justamente, dessa heterogeneidade do
grupo. Mas assim, a hora que vocé pega as liderangas e as pessoas que se
destacam no grupo. . . Isso esta no DNA (Entr. SUP2).

Sim e ndo. Tem pessoas que sim, que compartilham e isso € natural delas.
Entdo, ela vai ter uma facilidade imensa para compartilhar conhecimento,
ensinar, seja la o que for ajudar. Mas, tem pessoas que realmente sao mais
restritas, mais timidas ou as vezes acham que ndo tém o conhecimento
suficiente para compartilhar. Ou tém até um receio de compartilhar a
atividade e o colega pegar a atividade. Entdo, acho que tem um pouco de
tudo no processo (Entr. GER2).

Um total de 10,71% dos entrevistados tiveram suas respostas classificadas como

P1. Para esses respondentes, sempre que uma pessoa percebe a necessidade de

informagao da outra, o compartilhamento de conhecimento ocorre de forma natural,

sem a intervencgao da lideranca.

Eles tém o interesse de aprender e tem um grande interesse de quem esta
guerendo ensinar. A equipe sempre trabalha dessa forma. E até engracado,
uma pessoa vai em uma reunido com fornecedor e ja volta e ja fala com os
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outros . . . . Ele jA quer passar o que esta acontecendo la fora para todos
(Entr. LID1).

Sim. Por exemplo agora nesse momento estou com 3 pessoas que vieram de
outra area e estao sendo treinadas e nao teve a necessidade de eu chegar e
pedir para ensinar. Entdo eu nao vejo que eles tém dificuldades de
compartilhar o conhecimento deles néo (Entr. LID8).

Sim. Na minha célula as pessoas elas fazem esse compartilhamento diario. O
conhecimento ele n&o fica realmente guardado porque todos o0s
colaboradores compartilham entre sim um conhecimento que foi aprendido e
adquirido (Entr. LID12).

Por fim, 7,14% dos entrevistados entendem que n&o existe o compartilhamento de
conhecimento na area. Situacdo inversa ao esperado pelo conceito norteador. Estas
respostas foram, portanto, classificadas como P3.

A gente ainda encontra pessoas que pensam que se reter hoje a informacéo
€ sinal de seguranca. E é o contrario. Porque a gente acaba vendo que essa
pessoa esta indo por outro lado e que néo esta contribuindo com a equipe
(Entr. LIDS5).

N&o. . . . Tem gente que passa a atividade mesmo, igual eu te falei, por ser
mais dificil, ndo sei que apego a atividade. Entdo ndo passa da mesma forma
gue deveria passar (Entr. LID15).

A andlise precedente, complementada pela andlise quantitativa anteriormente
descrita no item 4.1, atende ao quinto objetivo especifico de verificar a existéncia
de uma administracdo complexa na Empresa Alfa. Na presente analise, observa-se
uma predominancia (acima de 50%) das categorias P1 e P2, para cada construto, o
que permite concluir que existe uma percepcdo sobre a existéncia das
caracteristicas desses construtos no modelo de gestdo da empresa (visdo sistémica,
ambos resultam em 58,93%; feedback - 78,57%; emergéncia - 83,33%; autonomia -
73,81%; cooperacao — 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 percepcdo sobre a existéncia das

caracteristicas de uma administragdo complexa no modelo de gestdo da empresa.
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5 ConsideragOes Finais

O estudo abordou o tema gestdo organizacional sob a Otica da teoria da
complexidade e teve como objetivo geral desenvolver um modelo que permita
caracterizar a existéncia de uma administracdo complexa em uma organizacao. Para
atingir esse objetivo foi realizado um estudo exploratorio e descritivo, de natureza
qualitativa e quantitativa, por meio do método de estudo de caso. Para isso, foi
necessario percorrer a evolugdo do pensamento cientifico — classico, sistémico e
complexo — e apontar suas principais influéncias paradigméaticas na formacao das

teorias da administracao.

O primeiro objetivo especifico foi identificar construtos com o0s respectivos
indicadores que caracterizam uma administracdo complexa. Um exame atento da
teoria da complexidade permitiu explicitar, de modo detalhado, os sete principios de
inteligibilidade do pensamento complexo propostos por Edgar Morin e os trés
principios para uma administracdo complexa propostos por Marcia Cristina Esteves
Agostinho. Esse conjunto de principios apresentados e escrutinados neste estudo
permitiram constituir uma base conceitual inicial para o desenvolvimento do modelo

proposto.

O segundo objetivo especifico foi avaliar a fidedignidade da escala utilizada no
guestionario que contempla os indiciadores dos construtos propostos no modelo
tedrico. Essa andlise da escala foi realizada por meio do Alfa de Cronbach e
evidenciou a confiabilidade do instrumento de coleta, uma vez que o coeficiente se
manteve em torno de 0,6 (Malhotra, 2001). Apenas dois indicadores, dentre os 43,
precisaram ser excluidos para melhorar a fidedignidade da escala. Tal situacdo

ocorreu no exame dos construtos visao sistémica e emergéncia.

O terceiro objetivo especifico foi identificar o impacto dos construtos sobre o conceito
de uma administracdo complexa, bem como a importancia de cada indicador sobre o
seu respectivo construto. Ele foi alcancado com a aplicacdo dos testes néo
paramétricos de Friedman e Wilcoxon, por meio do pacote estatistico SPSS. O
primeiro permitiu evidenciar a existéncia de diferencas significativas entre o0s

construtos e entre os indicadores de um mesmo construto, representando o impacto
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destes sobre o modelo tedrico de uma administracdo complexa. O segundo permitiu
realizar uma comparacao pareada de construtos e de indicadores. Essa comparacao
evidenciou um maior impacto do construto emergéncia sobre o modelo de
administracdo complexa, seguido pelo de agregacdo, autonomia, feedback,
cooperacdo e visdo sistémica. N&o foi constatada diferenca estatisticamente

significativa entre esses dois Ultimos.

O quarto objetivo especifico consistiu em testar a existéncia de uma possivel
diferenca entre as percepcdes dos grupos ocupacionais da Empresa Alfa. Para
alcanca-lo, foi aplicado o teste ANOVA. O que se concluiu é que a Unica variavel
ocupacional que apresentou diferencas significativas na percepc¢édo dos funcionarios
€ a variavel cargo, embora isto ndo tenha acontecido para o construto cooperacao,
provavelmente devido as nuances comportamentais. O nivel de informacdes que 0s
cargos de lideranca e operacional avancado podem ter, comparativamente aos

cargos de categoria operacional basico, podem justificar o resultado encontrado.

O quinto objetivo especifico foi verificar a percepcao dos funcionarios da Empresa
Alfa sobre a existéncia de uma administracdo complexa em seu modelo de gestao.
Os resultados obtidos permitiram concluir que, na percepc¢ado dos respondentes, as
caracteristicas dos construtos emergéncia, agregacao, autonomia e feedback podem
ser evidenciadas no modelo de gestdo da Empresa Alfa (média acima de 3,5%).
Para os construtos cooperagao e visdo sistémica, na percepcao dos respondentes,
as caracteristicas ndo sdo evidenciadas tdo facilmente e, como sugestéo, precisam
de certa atengcdo, uma vez que sao itens fundamentais para promover uma auto-

organizacdo, como discutido pela teoria estudada.

O resultado da analise de contetudo permitiu concluir que as percepcdes captadas
(72% para P1 e P2) evidenciam a existéncia das caracteristicas de uma

administragao complexa no modelo de gestdo da Empresa Alfa.

Uma triangulagdo utilizando os dois procedimentos metodolégicos (survey e andlise
de conteudo) permitiu concluir que existe certa coeréncia entre os resultados. Ambos

0s métodos levam a mesma conclusdo de que os funcionarios da empresa

percebem a existéncia das caracteristicas requeridas por uma administracdo
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complexa. Tal concordancia de resultados foi verificada, inclusive, no construto visdo
sistémica, para o qual os funcionarios ndo reconhecem existir no modelo de gestédo

da empresa.

O exposto permite concluir que o estudo respondeu a pergunta de partida, por
mostrar como desenvolver, com base nos principios da teoria da complexidade, um
modelo (construtos e indicadores) que permite, efetivamente, verificar a existéncia
de uma administracdo complexa. As caracteristicas do modelo foram devidamente
escrutinadas mediante uma triangulacdo de uma abordagem quantitativa (survey) e
uma qualitativa (andlise de conteudo). Por outro lado, a pesquisa enriquece o debate
sobre a crescente busca por um modelo de gestdo tendo por fundamento a teoria da
complexidade em tornos da qual comeca a desenvolver-se um consenso que

possivelmente a elevaria ao status de um paradigma administrativo.

A natureza exploratéria desta dissertacdo traz implicitas algumas limitacbes
concernentes a obtencao de estudos robustos e consolidados que permitam servir

como norteadores seguros no desenvolvimento do modelo.

Como discutido neste estudo, o modelo de gestdo, tendo por substrato teorico
conceitual o pensamento complexo, vem lentamente ganhando proeminéncia no
campo da administracdo. Entretanto, somente uma ampliacdo deste modelo a outros
contextos organizacionais, permitira assegurar sua consolidacdo como um modelo
alternativo de gestdo. Por outro lado, € importante que outros pesquisadores
também se proponham a desenvolver modelos semelhantes de gestdo para que,
com o tempo, se alcance um consenso no sentido de caminhar em diregcdo a um
conjunto de construtos e indicadores que representem, de modo robusto, um modelo

de gestdo complexa.
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Apéndices
A . . ;. .
Apéndice A — Questionéario de Pesquisa — Survey
o FACULDADE DE PEDRO LEOPOLDO Ne
\.Q MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAGCAO
Educacional Questionario de Pesquisa (Survey)
Sou estudante do Mestrado Profissional em Administracéo da Faculdade de Pedro Leopoldo e estou desenwlvendo uma dissertagdo com objetivo
de identificar se existem caracteristicas de uma administracdo complexa nesta organizagado. O meu estudo é orientado pelo professor Dr.
Wanderley Ramalho e depende de uma pesquisa de campo para ser concluido.
Assim, venho solicitar a sua colaboragdo em responder esta pesquisa e informar que o anonimato e o sigilo de suas respostas serdo integralmente
respeitados. Este questionério sera identificado por um cédigo numérico e as respostas serdo utilizadas exclusivamente para atender o objetivo
proposto pelo estudo. Sua contribuigdo serdinteiramente proveitosa se vocé responder todas as questdes formuladas abaixo.
Desde ja agradeco a sua disponibilidade. Muito Obrigada!
Shirlei da Conceigdo Domingos Silva
DADOS
Tempo de Empresa: Cargo Numero de areas que
até 1 ano de 5a 10 anos Assistente Especialista Gerent vocé jatrabalhou na
L] L] [ ssr [_Jes [ Joerente e
I:Ide 1a3anos I:Ide 10 a 20 anos I:I Analista JR I:I Lider Outro cargo:
|:|de 3a5anos |:|acima de 20 anos I:I Analista PL I:I Coordenador \:|
|:| Analista SR |:| Supenvisor
INSTRUCOES
Gentileza assinalar, de acordo com a escala indicada, o seu grau de concordancia com as afirmativas.
E muito importante para a pesquisa que vocé responda a todas as questdes e que assinale uma Gnica resposta para cada afirmativa.
. q . ; - Discordo . Concordo
Indicadores Gentileza responder as afirmativas abaixo Totalmente | DiS€Ordo Neutro Concordo | o @ onte
1 2 3 4 5
VS.01 1 |cada membro da minha equipe conhece todos os processos da organizag&o. | | | | | | | | |
1 2 3 4 5
VS.02 2 |Os problemas séo analisados dentro da situagao (contexto) em que ocorrem. | | | | | | | | |
. ) - . 1 2 3 4 5
Qualquer um é perfeitamente capaz de substituir o colega em sua auséncia,
VS.03 3 . . L X
evitando impactos na atividade da equipe. | | | | | | | | |
. h " 1 2 3 4 5
VS.04 2 Para a solugédo dos problemas da equipe analisa-se o comportamento de cada
| LI L] L L]
. . 1 2 3 4 5
VS.05 5 Os problemas da equipe influenciam o modo de atuar de cada um de seus
| L LT L L]
: Lo . ’ . 1 2 3 4 5
EM.OL 6 Existe sinergia (interag&o) entre os membros da equipe que permite gerar novos
’ conhecimentos. | | | | | | | | |
1 2 3 4 5
EM.02 7 |A minha fung&o (papel) na equipe inibe a utilizagdo completa do meu potencial. | | | | | | | | |
) N N . - 1 2 3 4 5
FE.O1 s Os acontecimentos externos a organizagdo (como noticias, mercado, politica, etc.)
’ séo utilizados para melhorar a atividade do dia a dia da equipe. | | | | | | | | |
; - " ~ 1 2 3 4 5
FE.02 9 Existe um canal de comunicagdo com os clientes para captar sugestdes de
’ melhorias e/ou reclamagoes. | | | | | | | | |
. . . . o ~ 1 2 3 4 5
O feedback recebido dos clientes é avaliado pela empresa para identificagdo de
FE.O3 10 .
melors, L L] L L]
. " . N 1 2 3 4 5
FE.04 1 Os membros da equipe se utilizam de feedback interno e externo para a solugdo
’ dos problemas . | | | | | | | | |
1 2 3 4 5
FE.05 12 |0 feedback é utilizado para avaliagdo das normas interas. | | | | | | | | |
. « " ) 1 2 3 4 5
As normas e procedimentos séo alterados mediante feedback recebido do
FE.06 13 R
ambiente. | | | | | | | | |
. . - . : 1 2 3 4 5
Se necessario, sou capaz de ensinar os conhecimentos obtidos sobre minha
FE.O7 14
athidad, L] L
1 2 3 4 5
VS.06 15 |Nas reunides da equipe, ideias contrérias sdo aceitas para avaliar as atividades. | | | | | | | | |
. - . . h - 1 2 3 4 5
FE.08 16 Os conhecimentos que adquiri em minha atividade melhoraram minhas habilidades
’ enquanto profissional. | | | | | | | | |
. . - 1 2 3 4 5
Sou capaz de produzir novos conhecimentos com base nas habilidades
EM.03 17 . . . L
desenwlidas no exercicio de minhas atividades. | | | | | | | | |

Continua no verso....
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. q - q A Di d ) C d
Indicadores Gentileza responder as afirmativas abaixo . 1SCOTI0 1 piscordo Neutro | Concordo oncorco
otalmente Totalmente
1 2 3 4 5
VS.07 18 |Situagdes inesperadas sdo bem administradas pelos membros da equipe. | | | | | | | | |
1 2 3 4 5
VS.08 19 |Por meio dos treinamentos consigo ter uma vis&o do todo. | | | | | | | | |
1 2 3 4 5
EM.04 20 [Consigo aprender novas coisas no ambiente de trabalhado. | | | | | | | | |
1 2 3 4 5
EM.05 21 |O meu ambiente de trabalho ¢ dinamico. | | | | | | | | |
- - . . . ] - 1 2 3 4 5
AUOL 2 E permitido que minha equipe de trabalho sugira melhorias nas atividades que
: executamos. | | | | | | | | |
' i - - ) 1 2 3 4 5
Eu tenho liberdade para aplicar os conhecimentos adquiridos na melhoria da
AU.02 23 x .
execucdo de minhas tarefas.
1 2 3 4 5
AU.03 24 |Eu tenho liberdade para reorganizar as minhas atividades. | | | | | | | | |
L . . . 1 2 3 4 5
Os membros da equipe tém liberdade para implementar solu¢des (para melhoria das
AU.04 25| ... PR
atividades) sem consulta prévia a chefia.
1 2 3 4 5
AU.05 26 [Sou incentivado a sugerir a melhor forma de execug&o das atividade da equipe. | | | | | | | | |
1 2 3 4 5
AU.06 27 [Minhas atividades s&o controladas por indicadores especfficos. | | | | | | | | |
. ; - . 1 2 3 4 5
AUO7 28 Os membros da nossa equipe definem como agir quando uma situagéo escapa da
' LI L L]
. ] O 1 2 3 4 5
AU08 29 Eu tenho ampla liberdade para expor meu ponto de vista em relagédo a atividade da
' eauipe. LI ] L L]
1 2 3 4 5
C0.01 30 |0 ambiente de trabalho favorece a cooperag&o entre os membros da equipe. | | | | | | | | |
1 2 3 4 5
C0.02 31 [Os membros da equipe cooperam uns com os outros de forma espontanea. | | | | | | | | |
1 2 3 4 5
C0.03 32 |Os membros da equipe evitam situagdes de conflito. | | | | | | | | |
1 2 3 4 5
CO0.04 33 [Os membros da equipe retribuem o tratamento recebido dos colegas. | | | | | | | | |
1 2 3 4 5
C0.05 34 |Os meus colegas de trabalho mostram clareza quanto as suas intengdes. | | | | | | | | |
; ' . . 1 2 3 4 5
C0.06 35 Encontros entre as equipes das diversas areas de trabalho sdo frequentemente
. proporcionados pela empresa. | | | | | | | | |
; ) 1 2 3 4 5
Os meus colegas de trabalho se relacionam pensando mais no futuro que no
coor | % LI ] L L]
presente.
1 2 3 4 5
C0.08 37 |Eu coopero quando tenho interesses nos resultados a longo prazo. | | | | | | | | |
; - . " 1 2 3 4 5
Os membros da equipe contribuem com seus conhecimentos e habilidades para o
AG.01 38
resultado da empresa como um todo.
. S . _ 1 2 3 4 5
Minha equipe é formada por pessoas com conhecimentos distintos que se
AG.02 39 ~ L
complementam para a execucéo da atividades comuns.
’ ; - 1 2 3 4 5
Eu conhego bem as pessoas da minha equipe que podem contribuir com meu
AG.03 40
trabalho.
1 2 3 4 5
AG.04 41 |Tenho facilidade em interagir com minha equipe de trabalho. | | | | | | | | |
: . . - . 1 2 3 4 5
Na minha equipe existem pessoas que tenho como referéncia em caso de dividas
AG.05 42 . L
em minhas atividades.
1 2 3 4 5
AG.06 43 |Existe uma interagdo continua dentro da minha equipe. | | | | | | | | |
Obrigada!!!

Shirlei Silva
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Apéndice B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Pesquisa: Modelo de andlise organizacional sob a luz da teoria da complexidade.

Eu, , aceito livremente

participar como entrevistado na pesquisa intitulada Modelo de andlise organizacional
sob a luz da teoria da complexidade. Esta pesquisa visa a elaboracgéo do trabalho de
concluséo do curso de Mestrado Profissional de Administragdo da Fundagao Pedro
Leopoldo, da mestranda Shirlei da Conceicdo Domingos Silva, orientada pelo
Professor Doutor Wanderley Ramalho. O objetivo € validar um modelo de anélise
organizacional sob a luz da teoria da complexidade, identificando a presenca das
caracteristicas desta teoria na Empresa Alfa. Estou ciente de que as entrevistas
serdo gravadas sem a identificacdo do entrevistado, e serdo analisadas de forma
agregada, garantindo, assim, sua confidencialidade, privacidade e anonimato, néo
correndo risco de que minhas opinides e ideias possam ser utilizadas contra mim.
Estou ciente, também, de que posso recusar a participar ou retirar-me sem
necessidade de qualquer consentimento em qualquer fase da pesquisa, sem que
isso me traga alguma punicdo. Estou ainda ciente de que se tiver qualquer
reclamacdo posso procurar a Fundacdo Pedro Leopoldo. Apds convenientemente
esclarecido pelo pesquisador e ter entendido o que me foi explicado, consinto em

participar desta pesquisa.

Nova Lima ou Betim, de de

Assinatura do Entrevistado Assinatura do Pesquisador

Mestranda: Shirlei da Concei¢do Domingos Silva - MPA/Fundacéo Pedro Leopoldo
(shirleicds11@gmail.com)

Orientador: Wanderley Ramalho - MPA/Fundacao Pedro Leopoldo
(w.ramalho@hotmail.com)
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Apéndice C — Roteiro de Entrevista — Liderancga

Dados gerais
Funcao

Tempo de empresa
Areas em que atuou

Roteiro de entrevista

CONSTRUTO 1: Viséo sistémica

1) As pessoas possuem uma visdo geral dos processos da empresa?

2) Os problemas séo contextualizados antes de serem analisados?

3) Como as situacBes imprevistas e ideias contrarias sdo administradas?
4) A auséncia de um colega impacta ou ndo impacta na atividade final?

CONSTRUTO 2: Feedback

5) Fale sobre a tratativa dos feedbacks (internos e externos) recebidos e como as
acOes internas podem ser influenciadas por estas informacdes.

6) As pessoas replicam seus conhecimentos e a absorcdo € possivel?

CONSTRUTO 3: Emergéncia

7) Fale sobre a sinergia da equipe e geracdo de novos conhecimentos.

8) Como é o ambiente de trabalho (dinamico ou estavel)?

9) E possivel adquirir novos conhecimentos no seu ambiente de trabalho?

CONSTRUTO 4: Autonomia

10) As pessoas se auto-organizam na auséncia de um colega ou € necessaria a
redistribuicdo de tarefas pelo lider?

11) Como é feito o monitoramento das atividades?

12) As pessoas possuem liberdade para propor e implementar melhorias nas
atividades?

CONSTRUTO 5: Cooperacao

13) Fale se existe conflito e acdes de reciprocidade entre as pessoas.

14) As pessoas precisam ser motivadas a cooperar ou ISSO oOcorre
espontaneamente?

15) Existe a cooperacdo quando os resultados globais n&o condizem com o0s
interesses pessoais?

16) A cooperacdo € mais visivel no nivel simétrico (mesmo nivel) que no assimétrico
(hierarquico), ou vice-versa?

CONSTRUTO 6: Agregacéao

17) Fale sobre espirito de equipe no seu ambiente de trabalho.

18) Sua equipe € homogénea ou heterogénea no quesito habilidade, conhecimento
e perfil?

19) Fale sobre a identidade do grupo e se existe interacdo espontanea.

20) As pessoas compartilham seus conhecimentos e habilidades naturalmente?
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Apéndice D — Classificacdo das Transcri¢cGes das Entrevistas Realizadas

Segundo os Pressupostos de Categorizagéo
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