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RESUMO

STADNICK, Kamile Theis. Modelo de adaptacdo evolucioniaria da vantagem da
complexidade — desenvolvimento de um instrumento de avaliacdo. UFSC: Florianépolis,
2006. Dissertacdo (Programa de Pds-Graduacdo Engenharia e Gestdo do Conhecimento -
Mestrado em Engenharia e Gestao do Conhecimento).

Percebe-se que os gestores organizacionais tém dificuldade em explicar todos os eventos que
ocorrem do cotidiano das rotinas organizacionais. Observa-se que sao procuradas ferramentas de
correcdo rdpida e técnicas para lidar com os problemas separados ou partes do negdcio que
mudaram. Muitos destes programas reducionistas sdo abordagens isoladas ou parciais que
ignoraram a complexidade do todo. Neste sentido, o presente trabalho preconiza o estudo do
Modelo de Adaptagao Evoluciondrio de Vantagem da Complexidade que envolve a identificacao
do nivel de evolu¢do que uma organizagdo estd. Para tanto, tem como objetivo precipuo verificar
a aplicabilidade de um instrumento de avaliacdo do nivel evoluciondrio da complexidade das
organizacdes, sob a Otica do Modelo de Adaptacdo Evoluciondrio de Vantagem da
Complexidade, proposto por Kelly e Allison (1998). Quanto aos procedimentos metodoldgicos, a
pesquisa se caracteriza como descritiva com abordagem qualitativa, realizada através de uma
pesquisa de desenvolvimento. A coleta de dados primérios foi realizada em dois cortes
transversais com entrevistas estruturadas e semi-estruturadas e observacdo ndo participante. Os
dados secunddrios foram coletados via pesquisa bibliografica. Os dados da pesquisa foram
submetidos as técnicas de andlise vertical e horizontal e triangulacdo de dados. Como principais
resultados do trabalho, pode-se inferir que o instrumento desenvolvido teve sua validade
confirmada. A organizacdo pesquisada foi avaliada com nivel 3 de evolugdo, as evidéncias do
nivel 3 foram apresentadas tanto pela aplicacdo do questiondrio quanto pelo conteido das
entrevistas semi-estruturadas e observacdo. Entretanto, destaca-se que o questiondrio aplicado
precisa passar por alguns refinamentos. Acrescenta-se ainda que o estudo realizado corroborou
fatos suficientes para afirmar que analisar uma organizacdo, no intuito de encontrar o seu nivel de
evolucdo da complexidade é muito limitado se realizado somente com um instrumento de coleta
de dados ou com uma fonte de evidéncias. A andlise das organizacdes sob a Otica da
complexidade necessita do estudo das relagdes, ndo somente das explicitas da rede formal, mas
também das relacdes da rede sombra, que com instrumentos rigidos sdo dificeis de serem
detectadas e analisadas e podem acabar sendo reduzidas a sistemas mais simplistas do que de fato
sdo.

Palavras-chave: Complexidade, Organizacdes, Instrumento de avaliacao



ABSTRACT

STADNICK, Kamile Theis. Modelo de adaptacdo evolucioniria da vantagem da
complexidade — desenvolvimento de um instrumento de avaliacdo. UFSC: Florianépolis,
2006. Dissertacdo (Programa de Pds-Graduacdo Engenharia e Gestdo do Conhecimento -
Mestrado em Engenharia e Gestao do Conhecimento).

Nowadays, managers have been difficult to explain every fact that takes place in the routine of
organizations. There are evidences to assert that new instruments and techniques are being
searched to deal, and correct quickly, separated problems or parts of the business that changed.
Many of this reductionists programs are single or partial views that ignore the complexity of the
whole. In this way, this work study the Complexity Advantage Evolutionary Fitness Model that
involves the identification of levels of evolution witch one organization is. For in such a way, the
main goal of this study is to verify the applicability of a instrument of evaluation to measure the
level of evolution of complexity in a organization, under the view of Complexity Advantage
Evolutionary Fitness Model, proposed by Kelly and Allison (1998). According methodological
procedures, this investigation is characterized as descriptive with qualitative approach, made by a
development research. Primary data were collected with two transversal cuts with structured and
semi-structured interviews, besides no participant comment. Secondary data were collected by
bibliography research. The research data were analyzed by horizontal and vertical techniques,
beyond triangulation data. As results, is possible to conclude that the instrument made had its
applicability confirmed. The organization researched was set with level 3 of evolution. The
evidences of level 3 were found as well application of questionnaire as content of semi-structure
interviews and observation. However, the questionnaire applied needs some refinements. Besides
that, the study accomplished many sufficient facts to affirm that the analysis of one organization,
intending to find its level of evolution of complexity is very limited by using only one instrument
of collect of data or with one font of evidences. The analysis of organizations under the view of
complexity demand the study of connections between formal and shade net. To make it, the use
of hard instrument is not indicated to study and analyzed this interaction. Also, the use of hard
instruments can simplify the system than in fact they are.

Key-words: Complexity, Organizations, Evaluation instrument
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1 INTRODUCAO

1.1 Tema da pesquisa

Os sistemas organizacionais ndo se configuram mais como formas engessadas. As
varidveis que os compdem sdao complexas e, muitas vezes, intangiveis. Assim sendo, a
lateralidade do pensamento pode ser verificada no comportamento das organizagdes e dos
individuos que as compdem. Apesar de as pessoas terem valores intrinsecos, advindos de
pensadores como Descartes, que conduzem ao pensamento linear, hd evidéncias para afirmar
que o pensamento lateral emerge, configurando-se por uma mescla entre a linearidade e a
lateralidade.

Pode-se entdo inferir que a velha economia, baseada em modelos previsiveis, tangiveis e
lineares voltados para a prescri¢do, passa a ser transposta pela nova economia — economia do
conhecimento. Esta fomentada, entre outros, pelo gerenciamento das nao-linearidades e dos
ativos intangiveis, por intermédio da gestdo do conhecimento.

A gestdo do conhecimento € uma disciplina, relativamente nova, que tem como um dos
pontos chave o uso do conhecimento com vistas a incorporar capital intelectual e tecnologia. Os
estudos acerca do tema sdo recentes, sendo assim, existe uma necessidade, demandada pelas
organizacdes, de estudar, pesquisar e aprender sobre os recursos do conhecimento, evidencia
Shariq (1997).

Diante do exposto, cabe evidenciar a demanda por estudos acerca do gerenciamento do
conhecimento. Shariq (1997) assevera que devem ser criadas parcerias entre os lideres da
academia, da industria e do governo. Estas parcerias devem ser desenvolvidas com vistas a
compreender os processos € as praticas para a gera¢do, identificacdo, assimilacdo e distribuicdo
do conhecimento como um recurso para os profissionais e para as organizagdes. Tais estudos
devem estar voltados para as inovagdes da politica do setor do conhecimento nos niveis
individual, organizacional e social.

A partir do contexto supracitado, tem-se o campo da Teoria das Organizagdes que vem
sendo desenhado por uma diversidade de principios e paradigmas que se sucedem em uma

crescente evolucdo epistemoldgica. Nota-se que, em geral, os objetivos que norteiam a teoria
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caminham em uma mesma dire¢do, que € a estruturacao de modelos de gestio capazes de atender
as exigéncias do mercado.

Muito se discute acerca da competitividade ambiental na qual as organizac¢des estdo
inseridas. Neste sentido, Wiig (1997) elucida que para ser competitiva e bem sucedida uma
organizagdo deve criar e sustentar um aporte intelectual equilibrado. Concomitantemente, se
fazem necessdrias acdes que visem o ajuste de prioridades e integracdo dos objetivos
organizacionais com vistas a controlar o capital intelectual, bem como os processos eficazes
correspondentes do conhecimento.

O autor supracitado assevera que a perda da inteligéncia, do conhecimento e suas
conseqiiéncias na produtividade e no desempenho da for¢a de trabalho representam uma
complexa rede de fluxo. Fato que sustenta a razdo pela qual nenhuma solucdo isolada ou
monolitica pode encaminhar todos os assuntos. Desta forma, as organiza¢des, mais notadamente,
a partir dos anos 80, depararam-se com a necessidade de gerenciamento do conhecimento. Assim
sendo, a comunidade académica vem estudando métodos que viabilizem a efetivagdo de tal
gerenciamento.

Terra (2005) evidencia que se houver concordancia que os resultados do trabalho
intelectual sdo o grande diferenciador entre individuos, empresas e paises, pode-se afirmar que
um dos grandes desafios atuais é a melhoria continua da produtividade e do trabalho intelectual.
Reconhece-se que, mesmo em trabalhos tido anteriormente como bragais, as pessoas sejam
capazes do tomar decisdes quanto ao andamento do trabalho, reorganizem a seqii€ncia de
producdo e implementem melhorias freqiientes. Desta forma, a competitividade se manifesta de
forma crescente em funcdo da capacidade humana de agregar inteligéncia como input nos
processos produtivos.

A partir de tais evidéncias, pode-se inserir a Teoria da Complexidade como um campo de
conhecimento que vem ao encontro dos preceitos da Gestdo do Conhecimento. Para que possam
ser aplicados os conceitos da nova economia, faz-se necessdrio o entendimento do nivel de
complexidade de cada organiza¢do. De acordo com o nivel em que uma organizagdo se encontra,
podem ser delineados os modelos de Engenharia e Gestdo do Conhecimento, compativeis com a
sua realidade.

Neste contexto, insere-se a proposta do presente trabalho que nasceu a partir da concep¢ao

de que os sistemas organizacionais tendem a ndo se comportar mais como modelos totalmente
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lineares. Muito se discute acerca do fato de que tais sistemas ndo sdo regulados somente por
relacdes de causa e efeito previamente determinadas, mas sim de uma série de outras relacdes as
quais nem sempre podem ser previstas antes que ocorram.

Stacey (1996) elucida que os sistemas com tais caracteristicas ttm uma ordem inerente
que estd simplesmente esperando para ser revelada através da experiéncia dos sistemas, mas
ninguém sabe como serd esta ordem até que realmente seja revelada.

Desta forma, a conduta que impera nos modelos lineares ja ndo € vélida para os sistemas
organizacionais como um todo. Os sistemas organizacionais estdo passando, de forma gradual,
por uma transi¢do, alguns por uma mescla, da linearidade e ndo-linearidade. Salienta-se que a
caracteristica da ndo-linearidade, da constante oscilagdo entre momentos de ordem e desordem
configura os sistemas como complexos (ERDMANN, 1995).

A teoria da complexidade aborda que os sistemas adaptativos complexos possuem um tipo
de dinamismo que os torna capazes de responder ativamente ao que ocorre ao seu redor, fazendo-
os qualitativamente diferentes de objetos estiticos (AGOSTINHO, 2003b).

Diante do exposto, a proposta do presente trabalho consiste na compreensdao das
organizacdes sob a dtica dos sistemas adaptativos complexos no intuito de poder fomentar a
utilizacdo da gestdo do conhecimento nas organizagdes. Tal assertiva calca-se no fato de que para
que possam ser utilizados os instrumentos da gestdo do conhecimento faz-se necessdrio o
conhecimento do nivel de complexidade da organizacdo. Assim sendo, o presente trabalho busca

uma forma de determinar o nivel de evolu¢do da complexidade dos sistemas organizacionais.

1.2 Problema de pesquisa

A quantidade de relacdes, tanto internas quanto externas aos sistemas organizacionais,
torna dificil saber os resultados de todas as interacdes e combinagdes possiveis. O aumento da
quantidade de elementos e varidveis que os compdem, bem como a velocidade com que ocorrem
as interacdes nos sistemas, tornam as formas de poder e controle totais impraticaveis.

Até meados do século XX, a maioria das ciéncias obedecia ao principio da reducio, que
limitava o conhecimento do todo ao conhecimento de suas partes, como se a organizacio do todo
nao produzisse qualidades ou propriedades novas em relagc@o as partes consideradas isoladamente

(Morin, 2002).
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O paradigma newtonio-cartesiano, tido por alguns tedricos como ideal e suficiente, por si
s0, ndo supre mais as necessidades dos sistemas como um todo, sejam eles sociais,
organizacionais, informacionais, politicos, entre outros. Morin (2002) assevera que tal paradigma
efetua a sele¢do e a determinag@o da conceptualizacdo e das operacdes 16gicas, designa também
categorias fundamentais da inteligibilidade e opera o controle do seu emprego.

Corroborando, Rebelo (2004) elucida que essa visdo estd ancorada em relagdes ordenadas
de causa e efeito entre eventos de forma que cria uma relagao subordinativa entre a sociedade e a
natureza. A distingdo entre sujeito e objeto visa a mdxima objetividade e busca a maior
previsibilidade, regularidade, qualificacdo e controle.

Nesta linha, Nobrega (1996) salienta que as metaforas quanticas indicavam a necessidade
futura de aprender a conviver com a incerteza. Assim sendo, o autor elucida que os velhos vicios
do raciocinio linear e seqiiencial precisam ser revistos.

Ressalta-se ainda que as “receitas salvadoras” ndo dao mais conta de explicar todos os
eventos que ocorrem do cotidiano das rotinas organizacionais. Kelly e Allison (1998), salientam
que ainda s@o procuradas ferramentas de correcdo rdpida e técnicas para lidar com os problemas
separados ou partes do negécio que mudaram. Infelizmente, muitos destes programas
reducionistas sd@o abordagens isoladas ou parciais que ignoraram a complexidade do todo.

Diante do exposto, Stacey (1996) propde que devem ser procurados novos pardmetros
para dar sentido a vida em organizagdes em detrimento das abordagens que atualmente dominam
a maneira de os individuos pensar e agir. Em sua obra Complexity and Creativity in
Organizations o autor propde desenvolver padrdes de referéncia totalmente novos com vistas a
entender a vida organizacional.

Assim sendo, devem ser desenvolvidas formas para entender a dindmica do cenério que se
apresenta nas organizacoes. Para tanto precisam ser explorados caminhos visando a compreensao
da complexidade, no sentido de ampliar a visdo da estrutura de um sistema a fim de estudar
medidas de desempenho e fazé-las explorando uma compreensdo de que o sistema em si €
complexo.

Muito se discute acerca da concep¢do das organizagdes como Sistemas Complexos
Adaptativos - SAC’s, eles sdo uma realidade consciente para muitos académicos, contudo os
estudos ainda sdo fortemente calcados na teoria, deixando a empiria ainda incipiente. Percebe-se

uma falta de métodos praticos testados para verificar o status de tais sistemas.
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No entanto, as pesquisadoras Susanne Kelly e Mary Ann Allison sistematizaram no ano
de 1998, nos Estados Unidos, um modelo de avaliacio do nivel evoluciondrio de adaptacdo da
complexidade intitulado Modelo de Adaptacio Evoluciondrio de Vantagem da Complexidade.
Tal modelo tem como objetivo identificar em qual nivel de evolugdo, entre cinco niveis, a
organizacdo estd. Propondo também caminhos a serem seguidos pela organizacdo com vistas a
alcancar os niveis mais elevados de adaptacao.

O modelo em foco apresenta as caracteristicas organizacionais para cada um dos cinco
niveis sugeridos, no entanto ndo demonstra como encontrar as evidéncias de tais caracteristicas
na organizagao. Portanto, percebe-se a necessidade de construc@o de um instrumento de avaliacdo
que encontre as evidéncias para que se possa classificar os sistemas organizacionais em um dos
niveis evoluciondrios sugerido pelo modelo, no sentido de poder determinar as intervengdes

necessarias e possibilitar o desenvolvimento do nivel de complexidade de tais organizacoes.

1.3 Pergunta de pesquisa

O problema de pesquisa suscita a seguinte pergunta de pesquisa — “Como pode ser
avaliado o nivel de evolucdo da complexidade das organizacdes, sob a 6tica do Modelo de

Adaptacao Evoluciondria da Vantagem da Complexidade, proposto por Kelly e Allison (1998)?”

1.4 Objetivos

Com vistas a responder a pergunta de pesquisa, o presente trabalho tem como objetivo

geral:

Desenvolver um instrumento de avaliacdo para classificar o nivel de evolucdao da
complexidade das organizagdes, sob a 6tica do Modelo de Adaptacido Evoluciondria da Vantagem

da Complexidade, proposto por Kelly e Allison (1998).
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Para tanto, o conteido desenvolvido ao longo do trabalho busca atender aos seguintes

objetivos especificos:

» Descrever os parametros utilizados para identificar o nivel evolucionario de complexidade de
uma organizacdo, a partir do Modelo de Adaptacio Evoluciondria da Vantagem da
Complexidade;

» Validar um instrumento como meio de determinacdo do nivel evolucionario da complexidade;

» Avaliar o instrumento proposto, no sentido de identificar sua eficdcia e deficiéncias.

1.5 Justificativa

O modelo newtoniano-cartesiano ndo supre mais as necessidades dos sistemas, uma vez
que ele ndo € capaz de dar conta de todas as relagdes incorridas. O pressuposto da linearidade
apresenta-se com baixa maleabilidade, restringido-se a uma capacidade de adaptacdo muito
pequena. Assim sendo, o modelo linear, compreendido por Bertalanffy (1998) como aqueles
modelos ndo sdo sujeitos da mutua causalidade sobre os mecanismos de feedback, muitas vezes,
dificulta a elaboragao de respostas em tempo habil para as emergéncias do sistema.

A migracdo da visdo das organizacdes como sistemas mecanicistas para sistemas
organicos fez emergir a necessidade de diferenciacdo interna buscando caminhos para que a
organizagdo possa fazer frente as novas demandas dos sistemas.

Conforme abordado por Noébrega (1996, p.241), a inteligéncia dos individuos, bem como
das organizacdes precisa ser distribuida uma vez que o grau de complexidade dos sistemas hoje €
incompativel com estruturas burocraticas, com uma inteligéncia central, com pessoas que sO
recebam ordens e as executem sem pensar. O autor enfatiza que “a informacdo tem que fluir
rapido, por questao de sobrevivéncia e sua interpretacdo inteligente € uma questdo crucial quando
se trata da complexidade”.

Desta forma, cabe o estudo do status das formas organizacionais vigentes com &nfase nas
solucdes apreendidas/desenvolvidas que permitem encontrar respostas a altura das modificagoes
ocorridas. O entendimento do mecanismo de desenvolvimento no comportamento das
organizacdes como sistemas complexos deve ser sistematizado teoricamente para que seja

possivel a retroalimentagdo dos estudos tedricos.
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Axelrod e Cohen (2000), em sua obra Harnessing Complexity evidenciam aspectos
referentes as pesquisas em complexidade, nas suas diversas dreas de atuagcdo, em que se percebe a
intencdo dos autores em contribuir na tentativa de levar o trabalho além de afinidades
metaféricas. Os autores supracitados abordam a necessidade de desenvolver um método de
andlise que possa ser aplicado na prética, a0 mesmo tempo em que elucidam o anseio de evitar
listas simplistas de principios que os leitores sempre deveriam seguir.

Em grande parte das organizagdes existe um apego a linearidade herdada de Taylor, que
enfatiza a subdivisao do sistema em suas partes. Contudo, esta realidade tende a ser abandonada
em favor de uma missao mais integrada, em que a solu¢do vem da dindmica do sistema como um
todo e emerge dai e nio da soma das acdes isoladas (NOBREGA, 1996).

A teoria da complexidade se configura como uma tentativa de explicar a forma como os
sistemas se comportam frente as nao-linearidades, bem como a oscilagao entre ordem e desordem
por intermédio das interacdes. O estudo das organizacdes sob a Otica da complexidade possibilita
a compreensao da dindmica que ocorre nos sistemas.

Desta forma, o Modelo Evolucionério de Vantagem da Complexidade, proposto por Kelly
e Allison (1998), apresenta cinco niveis de complexidade nos quais uma organizagdo pode se
encontrar. Neste modelo sdo apresentadas as evidéncias que um sistema organizacional possui em
cada um dos niveis. No entanto, ndo € demonstrada a forma de intervencdo para que sejam
encontradas tais evidéncias, necessdrias para classificar a organiza¢do em um dos niveis.

Por fim, destaca-se a importancia para as organizacdes em saber como a organizacao
inteira encontra-se no que tange ao nivel evoluciondrio da complexidade. Frente ao ambiente no
qual as organizacdes estdo inseridas, para se manterem competitivas no mercado em que atuam,
elas precisam estar em constante monitoramento das suas atividades. No intuito de repensar e
aprimorar a atuagdo da empresa, sdo utilizados trabalhos de consultoria, programas de gestao,
treinamentos, entre outros. Acredita-se que quaisquer que sejam os trabalhos realizados, o
conhecimento do nivel evoluciondrio da organizagdo, bem como o comportamento de cada uma
das varidveis pode ser util no sentido de orientar as acdes dos gestores. Tal assertiva calca-se no
fato de que a partir do momento em que o nivel de evolugdo € conhecido sabe-se como podem ser
conduzidos os trabalhos, uma vez que niveis evoluciondrios mais inferiores podem nao suportar

ou nao apresentar o desempenho esperado.
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Assim sendo, justifica-se um avan¢o no campo do conhecimento tedrico € empirico
visando um convivio mais intenso, por parte tanto dos gestores quanto da comunidade académica.
Tal avango deve fomentar as praticas administrativas na busca por solucdes mais efetivas frente
ao cendrio que se apresenta, a partir de um instrumento que permita a identificacdo no nivel de

complexidade que a organizagdo apresenta.

1.6 Aderéncia do tema ao Programa de Pés-graduacio em Engenharia e Gestao do
Conhecimento

O Programa de Engenharia e Gestdo do Conhecimento, atuando em seus cursos de
Mestrado e Doutorado, possui trés linhas de pesquisa — Engenharia do Conhecimento, Midia e
Conhecimento e Gestao do Conhecimento. Compondo cada uma dessas linhas de pesquisa tem-se
as areas de atuacao.

A drea de Gestao do Conhecimento tem por objetivo a formagdo de profissionais e
pesquisadores responsdveis pela utilizacdo do conhecimento como fator de produgdo estratégico
no gerenciamento de negdcios relacionados a economia baseada no conhecimento. Neste sentido,
esta drea se destina a formacdo em nivel tecnolégico ou gerencial aplicivel a gestdo do
conhecimento (engenharias, ciéncia da computacdo, sistemas de informacdo, ciéncia da
informacdo, administracdo, economia).

Assim sendo, esta dissertacdo estd inserida na linha de pesquisa de Gestdao do
Conhecimento, pois a Teoria da Complexidade se configura como um campo de conhecimento
que vem ao encontro dos preceitos da Gestdao do Conhecimento. Para que possam ser aplicados
os conceitos da nova economia, faz-se necessirio o entendimento do nivel de complexidade de
cada organizacdo. De acordo com o nivel em que uma organizagdo se encontra, podem ser
delineados os modelos de Engenharia e Gestdo do Conhecimento, compativeis com a sua

realidade.
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1.7 Estrutura do trabalho

Para que o trabalho realizado pudesse ser organizado e apresentado, esta dissertacdo estd
estruturada em cinco capitulos.

No primeiro capitulo, dedicado para a introdugdo, contextualiza-se tema da pesquisa,
apresenta-se o problema de pesquisa, definem-se os objetivos gerais e especificos, apresenta-se a
justificativa do estudo, a aderéncia do tema ao programa de pds-graduacdo ao qual este trabalho
estd vinculado e, por fim, a estrutura do trabalho.

O capitulo dois apresenta uma revisao bibliografica sobre a Teoria da Complexidade,
Organizagdes, Vantagem da Complexidade, abordando os principais conceitos ligados ao tema da
pesquisa.

O capitulo trés discute os procedimentos metodolégicos empregados neste trabalho, com
indicagdes quanto a delimitacdo e delineamento da pesquisa, técnicas de coleta e andlise dos
dados, as defini¢Oes constitutivas e operacionais das varidveis e, por fim, os aspectos éticos
relacionados com a pesquisa.

Os resultados da pesquisa estdo dispostos no capitulo quatro, onde sdo apresentadas a
descricdo da empresa, os dados coletados nas entrevistas e na observacdo e os principios de
gestdo autdbnoma.

O capitulo cinco elucida as consideragdes finais sobre o desenvolvimento da pesquisa,
compreendendo ainda as limitagdes da pesquisa e recomendacdes para trabalhos futuros.

Como elementos pos-textuais estdo inseridas as referéncias da dissertacao e os apéndices.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Com vistas a desenvolver a presente proposta de pesquisa, bem como alcangar os
objetivos por ela propostos, apresenta-se no item que segue o arcabouco tedrico que estd
subdividido em itens que abordam a Complexidade, as Organizacdes como Sistemas Adaptativos

Complexos e 0 Modelo de Adaptacao Evoluciondria da Vantagem da Complexidade.

2.1 A Teoria da Complexidade

A ciéncia da administracdo fez emergir um acelerado progresso no século XX, ciéncia
esta centrada em “sistemas de idéias deterministicas rumo a um produto principal, o
desenvolvimento social e humano (...) através da racionalidade econdmica e das tecnologias
avancadas supostamente em detrimento do ser humano, sujeito de sua prépria vida”
(ERDMANN, 1995, p.1).

Motta apud Erdmann (1995, p.3), evidencia “as formas ambiguas e flexiveis como
dimensdes do mundo organizacional de hoje, exigindo maior amplitude e lateralidade do
pensamento”. O pensamento lateral na concepcdo de DeBono, citado por Erdmann (1995, p.3),
“tem como propdsito o movimento da maneira de ver as coisas para a procura de idéias
alternativas (...) no pensamento lateral o unico errado € a arrogancia ou a rigidez com que se
sustenta uma idéia”.

De acordo com Rebelo (2004), a teoria da complexidade evidencia um sistema de
pensamento aberto, que proporciona uma visdo de mundo a qual privilegia a multiplicidade e as
incertezas, busca as diferencas e procura conviver com elas, possibilitando a elaboracdo de
saberes diferentes, permitindo conhecer um pouco mais o ser humano em sua totalidade.

Corroborando, Erdmann (1995, p.3), evidencia que “a complexidade e a pluralidade da
vida social ndo estd em uma realidade unica. Apreender a heterogeneidade e a complexidade
social ultrapassa em muito o uso dos mecanismos de reducio e de identidade da vida e de sua
fecundidade”.

A dtica da teoria da complexidade indica que as relacdes sociais sdo marcadas pela

interacdo entre pessoas e empresas que formam uma rede de agentes que atuam em um ambiente
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e procuram adaptar-se através de um processo de aprendizagem (STACEY,1996 e HOLLAND,
1995). Neste sentido, segundo a visdo sistémica da vida, a assertiva de Capra (2002) elucida que
o surgimento espontaneo da ordem, bem como a dindmica da acoplagem estrutural, que ocasiona
as mudancas estruturais perenes que caracterizam todos os sistemas vivos, sdo tidos como
fendmenos basicos determinantes do processo de aprendizagem.

Desta forma, elucida-se que o processo de aprendizagem € ocasionado também pela
necessidade de mudanga, de evolu¢do. Se no ambito dos organismos vivos a evolugdo se
caracteriza como um aspecto vital para a sobrevivéncia da espécie, nas organizagdes sociais
segue a mesma légica. As organizacdes resistentes a um ambiente social em mutacdo sdo
destruidas, se extinguem socialmente (SILVA e REBELO, 2003).

A partir da légica vigente nos sistemas pds-industriais, Silva e Rebelo (2003, p.785),
afirmam que “a organizagdo € vista como um sistema natural e o ambiente conturbado e incerto
gerado pelas interacdes pode indicar o surgimento de um sistema cadtico”. Neste sentido, a
abrangéncia dos sistemas administrativos como sistemas complexos pode ser “capaz de suportar
a incerteza, a turbuléncia, a imprevisibilidade e o caos que atuam no nivel endégeno e exdgeno
das organizacdes”.

Nesta linha, Stacey (1996) descreve que ndo € verdade que se os resultados ndo possam
ser explicitados e se ninguém estiver em controle, ha possibilidade de ocorréncia de uma
anarquia. Ao contrdrio, estas sdo as condi¢des necessdrias para a criatividade, uma jornada
excitante ao espago evoluciondrio sem fim, sem destino pré fixado. O universo todo parece e é
legitimo e tem liberdade de escolha. O preco desta liberdade é uma inabilidde de saber do destino
final ou de ter controle da jornada.

Segundo Serva (1992), os temas pertinentes a teoria da complexidade tiveram inicio nos
Estados Unidos com estudos de Heinz von Foerster em 1956, concomitante a Ross Ashby,
Warren McCulloch, Humberto Maturana, Gordon Pask, entre outros, que estudaram temas
pertinentes a causalidade circular, auto-referéncia e o papel organizador do acaso.

Stacey (1996) reitera a assertiva acima evidenciando que a teoria da complexidade teve
até pouco tempo seu foco voltado na evolucdo da vida, bem como no comportamento dos
sistemas quimicos e fisicos. Ela foi desenvolvida por matematicos e cientistas de computacao,
por fisicos e quimicos de grande eminéncia, como Murray Gell-Mann e Ilya Prigogine,

ganhadores do Premio Nobel, e por outros eminentes cientistas como Stuart Kauffman,



22

Christopher Langton e John Holland do Instituto Santa F€ em Novo México, pesquisadores do
Centro de Estudos Complexos da Universidade de Illinois e Brian Goodwin, da Universidade
Aberta no Reino Unido.

Em 1977, Edgar Morin langa o livro “Método 1 — a natureza da natureza” em que discute
os temas sobre ordem/desordem e a organizacdo, bem como da complexidade da natureza a

natureza da complexidade (MORIN, 1977).

As idéias de complexidade tiveram, talvez, antecedentes em espirito, se ndo de fato, ja
nos meados do século XIX, pelas teorias de Herbert Spencer — as idéias de condensacdo
da ordem a partir da desordem, heterogeneidade a partir da homogeneidade, chamando
de lei da evolugdo - e de Charles Darwin — idéias de selecdo natural como uma forma
cega, ndo direcional, na competicdo entre as espécies (LEWIN, 1994, p.8).

Segundo Erdmann (1995, p.7), “a classificagdo de sistemas complexos a partir de
estruturas dissipativas por processos de diferentes estagios e estdgios em sistemas com diferentes
processos € abordada por Crosby em 1985”. A autora complementa afirmando que Prigogine
avanca os estudos acerca do assunto ampliando a visdo da evolugdo dos sistemas complexos por
uma ciéncia aberta, uma complementariedade alargada.

Por fim, Morin (1996), evidencia que o sentido da elaboracio de um pensamento
complexo — Unico - pode reforcar e desenvolver a autonomia pensante e a reflexdo consciente dos
individuos, tnico que permite a cada um edificar em si préprio os mirantes dos metapontos de
vista, Unico capaz de identificar os seus proprios buracos negros, Unico capaz de por a funcionar a
dialégica entre o global e o particular, entre o todo e a parte, entre a objetividade cientifica e a
reflexividade filoséfica, inico capaz de observar sem tréguas o horizonte planetario e, além, os

aléns.

2.2 Organizacoes

As atividades de uma organizagdo estdo voltadas para a produ¢do de um bem ou servico,
ou um conjunto deles. Assim sendo, tais atividades “constituem a base do sistema econdmico de
uma nagao, ja que sao elas as responsaveis pela transformagao dos recursos de capital, materiais e

humanos em bens e servicos de maior valor” (MONKS, 1987, p.1).
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A atividade de uma organizacdo € oriunda de um conjunto de esfor¢cos ou de fungdes
empregadas, o produto é o resultado. Isto remete ao conceito de sistema de producdo que,
conforme Harding (1981, p.12), “é um conjunto de partes inter-relacionadas, as quais quando
ligadas atuam de acordo com padrdes estabelecidos sobre inputs (entradas) no sentido de produzir
outputs (saidas)”.

Os sistemas organizacionais operam a partir da divisdo da empresa em seis funcdes. De
acordo com Faria (2002), toda empresa pode ser dividida em seis grupos de funcdes — fungdes
técnicas, relacionadas com a producgdo; fun¢des comerciais, relacionadas com os processos de
compra e venda; fun¢des financeiras, relacionadas com a procura e geréncia de capitais; fungoes
de seguranca, relacionadas com a preservacdo de bens e pessoas; funcdes contdbeis, relacionadas
com inventdrios, registros, balancos, custos e estatistica; e fun¢des administrativas, relacionadas
com a interacao das outras cinco fungdes, coordenando-as e sincronizando-as.

A func@o administrativa da empresa, de acordo com os preceitos de Fayol apud Faria
(2002), consiste em:

Prever: visualizar o futuro e tragar o programa de a¢ao;

Organizar: constituir o duplo organismo material e social da empresa;

Comandar: dirigir e orientar o pessoal;

Coordenar: ligar, unir, harmonizar todos os atos e esfor¢os coletivos;

Controlar: verificar que tudo ocorra de acordo com o estabelecido.

A funcdo administrativa poderia ser bastante simples de ser trabalhada se os sistemas
organizacionais fossem entendidos como sistemas fechados. No entanto, a concepcdo das
organizacdes como sistemas abertos traz a tona uma série de fatores que compdem o ambiente em
que a empresa estd inserida e afetam, direta ou indiretamente, sua rotina. Esse ambiente € tratado
por muitos autores com o ambiente organizacional. Para Daft (1999, p.54), o ambiente
organizacional é definido como todos os elementos que existem fora dos limites da organizacao e
que tém o poder de afetar toda ou parte dela.

O ambiente organizacional abrange diversos setores ou subdivisdes do ambiente externo.
Conforme Daft (1999, p.54) sdo dez os setores que podem ser analisados — industrial, matérias-
primas, recursos humanos, recursos financeiros, mercado, tecnologia, condicdes econdmicas,

governamental, setor sdcio-econdmico e setor internacional.
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Daft (1999) classifica como integrantes do setor industrial os concorrentes, o tamanho e a

competitividade da industria e as industrias relacionadas.

No que tange a concorréncia, Stoner e Freeman (1982), afirmam que para ter sua
concorréncia aumentada uma organizacao deve buscar fatias maiores de clientes, proporcionando
um aumento da sua fatia no mercado de forma a descobrir meios de aumentd-lo. A organizagdo
também deve vencer seus competidores penetrando e explorando um mercado em expansao.

O setor de matérias-primas € formado pelos fornecedores, fabricantes matérias-primas
para a organizacdo, bem como fornecedores de servigos, afirma Daft (1999). Corroborando,
Stoner e Freeman (1982) entendem que toda a organizacdo obtém insumos — matéria-prima,
servicos, energia, equipamento e mao-de-obra — do ambiente, ao quais sao usados para fabricar
seus produtos.

Como componentes do setor de mercado Daft (1999) enumera os clientes atuais e os
possiveis usudrios dos seus produtos, seja ele um bem ou servigo.

O setor internacional tem as seguintes varidveis que o compdem - concorréncia e
aquisicdo por empresas estrangeiras, entrada em mercados estrangeiros, costumes estrangeiros,
regulamentacdes e taxa de cambio (DAFT, 1999).

Segundo Stoner e Freeman (1982), quaisquer que sejam os méritos da regulamentacdo
como uma politica especifica de governo, os administradores devem lidar com um emaranhado
complexo de governos municipais, estaduais, federais e internacionais, cada um com o potencial
de afetar uma organizacdo através de iniciativas legislativas, acdes judiciais e regulamentacao
executiva.

Também precisam ser levados em consideracdo, no concernente ao setor socio-cultural,
aspectos relativos a idade, valores, crengas, educagdo, religido, ética no trabalho, movimentos de
consumidores (DAFT, 1999).

No setor econdmico, segundo Daft (1999), estdo incluidos aspectos de recessao, taxa de
desemprego, taxa de inflacdo, taxa de investimentos, economia e crescimento. Para Stoner e
Freeman (1982), as varidveis econdmicas sdo condi¢des e tendéncias da economia que podem
influenciar as atividades da organizagao.

Quanto ao setor de tecnologia, Daft (1999) afirma fazer parte desse setor aspectos que
tangem as técnicas de producao, ciéncia, centros de pesquisa, automacao e novos materiais. Cabe

citar um conceito de Stoner e Freeman (1982) quando afirmam que as varidveis tecnolégicas sao
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novos desenvolvimentos em produtos ou em processos, assim como avancos ha ciéncia que
podem afetar as atividades de uma organizacao.

Para Daft (1999) estao incluidos nos recursos financeiros os mercados de ag¢des, bancos,
poupanga e empréstimos, investidores privados que a organizagao possui.

Os setores anteriormente citados podem ser subdivididos conforme Daft (1999, p.54) em

ambiente tarefa e ambiente geral.

O primeiro, ambiente tarefa, inclui os setores com os quais a organizag¢do interage
diretamente e tem impacto direto na capacidade da organizacdo em alcangar seus
objetivos. No ambiente tarefa geralmente estdo incluidos os setores industriais, de
matérias-primas e de mercado, e talvez os recursos humanos e setor internacional.

O ambiente geral, por sua vez, abrange os setores que podem ndo ter um impacto direto
nas operacdes didrias de uma empresa, porem tém influéncia indireta. Os setores
governamental, sécio-cultural, de condi¢cdes econdmicas, de tecnologia e de recursos
financeiros sdo setores que, na maioria das vezes, estdo incluidos no ambiente geral.

Por fim, salienta-se que cada organizacdo, em seu particular, possui uma estrutura
organizacional. De acordo com Stoner e Freeman (1982), a estrutura organizacional constitui o
modo como as atividades de uma organizacdo sdo divididas, organizadas e coordenadas,
proporcionando um arcabouco estdvel que ajuda seus membros a trabalhar em conjunto para
alcancar os objetivos da organizacao.

Ao tratar de estrutura organizacional cabe salientar trés aspectos bdsicos a este respeito —
a divisdo do trabalho, departamentalizacdo e coordenagdo. Stoner e Freeman (1982), tratam
divisdo do trabalho como a decomposi¢do de uma tarefa complexa em componentes, de modo
que os individuos sejam responsédveis por um conjunto de atividades limitadas, e ndo pela tarefa
como um todo.

A departamentalizacdo, segundo Stoner e Freeman (1982), consiste no agrupamento em
departamentos de atividades de trabalho que sejam semelhantes ou conectadas. Existem algumas
estruturas organizacionais que sao muito complexas e por esse motivo costumam desenhar um
organograma. Os autores supracitados afirmam que organograma ¢ um diagrama da estrutura de
uma organizacdo que mostra as fungdes, os departamentos ou posi¢cdes na organiza¢do, € como
estes elementos se relacionam.

As organizagOes que tém estruturado um organograma tornam explicitas a estrutura
formal da organizagdo. Porém, nas organizacdes pode existir, além da estrutura formal, a

estrutura informal, a qual ndo pode ser captada no organograma. A  estrutura informal da
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organizagdo compoe-se de relacionamentos ndo-documentados e ndo-reconhecidos oficialmente
entre os membros de uma organizacdo que surgem inevitavelmente em decorréncia das

necessidades pessoais e grupais dos empregados (STONER e FREEMAN, 1982).

2.3 Organizacoes como sistemas complexos adaptativos

Verifica-se que as praticas de programacgdo, planejamento e controle das operagdes ja nao
representam a efetividade desejada, nem sempre o programado ocorre da maneira que o foi feito.
A quantidade de relagdes, tanto internas quanto externas a organizagao, torna impossivel saber os
resultados de todas as interacdes e combinacdes possiveis (AGOSTINHO, 2003a).

Neste sentido, “(...) os limites de uma agdo gerencial cldssica tornam-se evidentes -
dificuldade ou impossibilidade de planejamento e controle totais, limites cognitivos a
racionalidade e mesmo o processo de complexificacdo do mundo” (AGOSTINHO, 2003a, p.3).

Exemplificando, uma das formas de verificagio da teoria da complexidade nas
organizacdes pode advir do fato de quando atividades que nao estavam na rotina de trabalho vém
a tona e “forcam” os colaboradores a buscarem uma solug¢do. As pessoas detectam a ndo-
linearidade e trabalham, através de intera¢des, em busca de uma solucao. Desta forma, verifica-se
que as organizagdes sio capazes de auto-organizar-se, caracteristica esta, fortemente atribuida aos
sistemas adaptativos complexos. “A possibilidade de auto-organizacdo surge uma vez que 0S
numerosos agentes que compdem o sistema sdo elementos vivos. Eles tém autonomia para
orientarem suas acdes de acordo com o que apreendem de sua interagdo com o ambiente”
(AGOSTINHO, 2003a, p.6).

Dando um enfoque na interagdo, citada no pardgrafo acima, nas suas diversas formas,
pode-se explicitar duas classes de mecanismos que lidam com as interagdes de um sistema —
externos, consistem em maneiras de modificar o sistema a partir de fora dele, e os mecanismos
internos, que sdo maneiras de mudar os padrdes de interacdo que sdo induzidos por processos de
dentro do sistema (AXELROD, 1997).

Os autores supracitados elucidam que os padrdes de interacdo podem ser traduzidos
basicamente em duas classes relevantes — proximidade e ativacdo. A primeira se refere aos

muitos fatores que fazem agentes particulares a interagir, os fatores de proximidade determinam
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como os agentes vém a ter probabilidades de interagir mutuamente. Por outro lado, os fatores de
ativacdo, determinam o seqiienciamento da sua atividade.

Diante do exposto, Axelrod e Cohen (2000), indagam que imersos em um mundo onde
muitos atores estao todos se adaptando mutuamente e onde o futuro préximo € exatamente dificil
de prever, que acdes os individuos devem tomar? Os autores denominam tal mundo de Sistemas
Adaptativos Complexos que podem ser compostos por muitos participantes, talvez até por muitos
tipos de participantes. Tais participantes interagem por vias intrincadas que remodelam
continuamente seu futuro coletivo. Novas maneiras de fazer as coisas, novos tipos de
participantes podem surgir, da mesma forma, velhas maneiras, velhos participantes podem
desaparecer. Tais sistemas desafiam tanto a compreensao quanto a previsao.

Entretando, os autores acima abordam que tais dificuldades sdo familiares a quem quer
que tenha visto pequenas mudancas desencadearem conseqiiéncias importantes. Inversamente,
elas sdo familiares a qualquer individuo que tenha sido surpreendido quando grandes mudancas
em politicas ou instrumentos ndo produzem nenhuma alteracido efetiva no comportamento das
pessoas.

Os sistemas complexos adaptativos, segundo Agostinho (2003b, p.29)

sdo organizacdes em rede formadas por indmeros agentes, os quais sdo elementos ativos
e autdonomos, cujo comportamento € determinado por um conjunto de regras e pelas
informacdes a respeito de seu desempenho e das condi¢cdes do ambiente imediato (...) O
comportamento global do sistema emerge, entdo, como efeito da combinacdo das
interacdes (ndo-lineares) entre os diversos componentes.

A possibilidade de auto-organizacdo surge uma vez que OS NUMErosos agentes que
compdem o sistema sdo elementos vivos que tém autonomia para orientar suas acdes de acordo
com o que apreendem de sua intera¢cdo com o ambiente.

Dando continuidade, salienta-se que cada sistema auto-organizado € tnico. De forma que
cada um emerge a partir de um contexto histdrico especifico e interage com o ambiente, que
enquanto parece similar, nunca € exatamente igual ao que parece a outro sistema. Os sistemas
auto-organizados produzem resultados que sdo diferentes e mais poderosos que aqueles que
podem ser produzidos pelas partes do sistema atuando independentemente (KELLY e ALLISON,
1998; COELHO, 2001).
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O entendimento das organizacdes como SAC’s € crucial porque permite olhar o todo e as
partes simultaneamente, permite reconhecer a existéncia do sistema legitimado (formal) e do
sistema sombra (informal), bem como permite compreender que os agentes com seus esquemas &
que dinamizam a estrutura a partir das interacdes que estabelecem entre si e a capacidade de
aprender desses agentes — em single e/ou em double loop — aliada ao sistema de feedback que
esses agentes adotam (negativo/positivo), geram um espaco de possibilidades infinito de
adaptacgdo, inovacao e criatividade (STACEY, 1998).

Nesta linha, Stacey (2000) explicita que a aprendizagem em circuito simples — single loop
- & apropriada para lidar com situagdes previsiveis bem definidas sendo que consiste no
aprendizado que repete as mesmas praticas organizacionais, o que significa repeti¢cdo de ciclo,
indica que a escolha do agente deve ser orientada por algo que ja estd sendo praticado. Portanto, é
o aprendizado que ndo cria inovacao, apenas repete praticas consideradas adequadas.

Corroborando, Smith (2001) elucida que a aprendizagem em circuito simples calca-se na
habilidade de detectar e corrigir o erro com relacdo a um dado conjunto de normas operacionais
em que as estratégias sdo definidas de acordo com o modelo mental do sistema. Neste caso, ndo
sao criadas inovagdes pois sdo repetidas as praticas consideradas adequadas.

Sob outra 6tica, a aprendizagem em circuito duplo — double loop — indica situagdes
ambiguas e imprevisiveis das quais emergem as inovagdes. Neste circuito, o aprendizado conduz
a inovacgdo daquilo que estd sendo sistematicamente praticado, ou seja, a seqiiéncia dos passos
Escolha — Acao — Descoberta estd acrescida por um novo circuito através do qual sdo efetuadas
as descobertas tdcitas e estas sdo utilizadas para alterar o posicionamento mental ou os modelos
mentais usados para pesar as conseqiiéncias das agdes. Portanto, € um processo de reflexdo sobre
a alteracdo do modelo mental que impele o primeiro circuito (STACEY, 2000).

A aprendizagem em circuito duplo depende da capacidade de olhar duplamente uma
situagdo, questionando as normas de funcionamento, bem como das varidveis do modelo vigente,
favorecendo para a ocorréncia de um processo de reflexdo sobre a alteracio do modelo mental
que impele o circuito simples (Smith, 2001).

Neste sentido, Agostinho (2003b, p.36) elucida que

individuos autébnomos, 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 comportar-se como um individuo e assim por diante.
Diz-se, entdo, que o sistema resultante se auto-organiza.
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A citagdo anterior permite identificar as quatro etapas capazes de explicar como a acgdo-
autdonoma individual leva a auto-organizacdo sistémica — autonomia, cooperacio, agregacdo e

auto-organizacao (AGOSTINHO, 2003b).

2.3.1 Autonomia

A Autonomia é definida como “a faculdade do individuo orientar sua acdo com base em
sua propria capacidade de julgamento” (AGOSTINHO, 2003a, p.9). A autonomia dos
componentes faz com que o sistema seja extremamente flexivel e robusto em relacdo as
perturbacdes externas.

De acordo com Agostinho (2003b), por intermédio de principios autdonomos, as a¢des dos
colaboradores que interagem no sistema agem como estimulo e restricdo mutuos, ocasionando
influéncias nos processos decisérios. Corroborando, Emery (1993) afirma que com base em
modelos matematicos € possivel observar que os sistemas compostos por partes autonomas
simetricamente dependentes tendem a suprimir eventuais erros através de seu préprio
funcionamento.

A autonomia nas organizacdes nao menospreza a existéncia de um determinado grau de

centralizacdo. Simon (1976, p.239) salienta que

certo grau de centralizacdo € indispensdvel para assegurar as vantagens da organizacdo —
coordenacdo, expertise e responsabilidade. (...) os custos da centraliza¢do ndo podem ser
esquecidos. Ela pode colocar na maos de pessoas muito bem pagas decisdes que ndo
merecem sua aten¢do. Pode levantar uma duplicagdo de fung@o, o que torna o
subordinado supérfluo. (...) A centralizacdo deixa ociosa e fora de uso a poderosa
capacidade coordenativa do sistema nervoso humano e a substitui por um mecanismo
coordenativo impessoal. Estas sdo considera¢des que devem ser pesadas ao determinar a
que grau as decisdes devem ser centralizadas ou descentralizadas.

A partir do reconhecimento da autonomia como forma de tornar meros executores de
atividades em tomadores de decisdo, cabe salientar as vantagens elucidadas por Agostinho

(2003a) que podem advir do exercicio do principio da autonomia.
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Adaptabilidade

Partindo do pressuposto de que a autonomia reduz o numero de niveis hierdrquicos,
emerge a diminui¢ao dos custos e maior agilidade. A diminui¢do dos custos se dd na medida em
que tende a diminuir o nimero de pessoas nos cargos de comando e devido a diminui¢do das
atividades que ndo agregam valor ao produto. Por outro lado, a agilidade emerge pois hd a
diminui¢do do nimero de pessoas envolvidas e o aumento da intensidade das relagdes entre as
pessoas (AGOSTINHO, 2003a).

Acrescenta-se ainda, conforme Arelrod e Cohen (1997), que a variedade dentro das
populacdes € uma exigéncia central para a adaptacdo. Quando esta variedade € significativa,
precisa-se analisar as diferencas existentes em uma populacdo, sem perder de vista a
possibilidade de existirem muitas outras diferencas que podem estar sendo ignoradas
temporariamente. Desta forma, destaca-se a idéia do tipo como sendo uma categoria de agentes
dentro de uma populacdo maior que compartilham alguma combinagdo perceptivel de
caracteristicas.

Quanto aos tipos existentes nas populacdes destaca-se que sdo geralmente definidos por
algumas caracteristicas detectdveis dos agentes na populacdo, muitas dimensdes de variedade
podem continuar na populacdo sem serem reconhecidas como tipos pelos proprios agentes. Ainda
os tipos podem ser endégenos, quando agentes dentro da populacdo detectam tipos e agem
condicionalmente e exdgenos, quando sdo definidos nas mentes daqueles que analisam um
Sistema Adaptativo Complexo a partir de fora (AXELROD e COHEN, 2000).

Aumento da diversidade

Segundo Agostinho (2003a), a autonomia tende para o aumento, bem como a geragdo de
novas idéias uma vez que € um mecanismo de criacdo. A diversidade € verificada na medida em
que novas solugdes sdo inventadas, aperfeicoadas e reproduzidas a todo instante, aumentando a
variedade das solugdes a serem selecionadas.

Aprendizado

A aprendizagem ocorre a partir do momento em que o individuo € capaz de “observar as
conseqiiéncias do seu comportamento e ajustar seus atos para atingir os propoésitos desejados”
(Agostinho, 2003a, p.9). Corroborando, a autora ainda afirma que a capacidade de aprendizado
pode resultar da existéncia de canais de comunicacdo eficientes concomitante a capacidade de

prever teoricamente as conseqiiéncias de suas agdes sem que haja uma experiéncia empirica. No
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entanto, salienta-se que o potencial de aprendizagem s6 € desenvolvido quando o individuo tem
autonomia para colocar seu julgamento em acdo (AGOSTINHO, 2003a)

Reducdo de erros

Quando a autonomia é atribuida aos colaboradores ha uma tendéncia de cada individuo
rever suas acoes em fungdo das acdes dos demais e comparar seus julgamentos a respeito de uma
dada situacdo com os colegas de trabalho, aprimorando suas decisdes. Assim sendo, muitos erros
podem ser aceitos sem que seja comprometido o desempenho do sistema, favorecendo o
aprendizado e a adaptagao (AGOSTINHO, 2003a).

Solugdo de conflitos

Quando a gestdo € baseada na autonomia verifica-se uma maior tendéncia de os mesmos
serem solucionados mais rapidamente, sem o envolvimento de outras pessoas. Agostinho
(2003a), justifica que a prolongacdo dos conflitos dificulta o reestabelecimento da cooperacao,

fato que dificulta a auto-organizacao.

2.3.2 Cooperacao

De acordo com Agostinho (2003a), a autonomia, por si s6, ndo garante um bom
desempenho do sistema. “E necessdrio que haja cooperagdo miitua e coordenacio para que seja
possivel que o conjunto de agdes de varios individuos autdbnomos convirja para o beneficio do
sistema” (AGOSTINHO, 2003a, p.65).

Simon apud Agostinho (2003a), acrescenta ainda que além da cooperacdo existe a
necessidade de coordenagdo. Aquele autor coloca que a coordenacdo consiste em um processo de
informar cada individuo acerca do comportamento planejado dos outros. Tal afirmac¢do remete a
uma das premissas bdsicas necessdrias a evolucdo da cooperacdo — a capacidade de
reconhecimento das estratégias dos demais individuos.

Cabe salientar que um subseqiiente pilar da cooperacdo € a reciprocidade. Esta s6 ird
ocorrer caso “cada individuo seja capaz de reconhecer o outro das interagdes passadas e lembrar
como este se comportou” (AGOSTINHO, 2003b, p.64).

No entanto, cabe a discussdo de como a cooperacdo emerge na organizacdo. Axelrod
(1997) aborda que a emergéncia pode ocorrer sem a intervencao de uma autoridade central ou de

forgas coercitivas. Aquele autor afirma que o incentivo para cooperar parte de cada individuo em
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busca do seu beneficio, na percepcdo de que a obtencdo de ganhos pode ser possivel por
intermédio da ajuda mutua.

Por fim, Agostinho (2003b) elucida algumas condi¢des que propiciam a cooperacao no
ambiente organizacional — a interacdo entre os individuos deve ser continua; eles devem se
reconhecer mutuamente de forma que lembrem das ocorréncias dos encontros passados; e as
relacOes entre os colaboradores devem ser simétricas suficientemente para garantir a

reciprocidade.

2.3.3 Agregacao

Conforme ja discutido, a autonomia garante aos individuos o poder de julgar as agdes
como forma de conduzir seus atos. A cooperacdo estabelece relacdes entre os individuos que
proporcionem beneficios por intermédio da ajuda mutua. Contudo, os fatores acima citados nao
sdo capazes de dar conta da complexidade e da coeréncia que emerge no todo do sistema. Assim
sendo, a agregacdo surge como forma de tornar um sistema mais representativo do que um
conjunto de partes e uma equipe mais do que um amontoado de pessoas (AGOSTINHO, 2003b).

Axelrod e Cohen (2000), elucidam que a teoria da complexidade indica que o sistema
consiste de partes interagindo em modos que influenciam pesadamente as probabilidades dos
eventos posteriores, geralmente resulta em aspectos, chamados de propriedades emergentes, que
sao propriedades dos sistema que as partes separadas nao tém.

Neste sentido, Holland (1995), afirma que, por intermédio de uma espécie de
“rotulagem”, um individuo € capaz de reconhecer com quem ele podera obter beneficios mutuos,

selecionando as interacdes uteis.

A rotulagem permite a formagdo de fronteiras entre os agregados (...) Através de rétulos
os agentes sdo capazes de reconhecer se os individuos com os quais entram em contato
fazem parte ou ndo de seu grupo. A partir dai, surge a possibilidade de estabelecerem ou
ndo interacdes e sdo definidas as conexdes criticas para a adaptabilidade dos sistemas e
subsistemas, isto €, que agentes se ligam a que outros, quais os que efetuardo troca de
recursos € ainda quais nfo se relacionardo em absoluto. E formada, assim, uma rede que
identifica as comunicacdes dentro e entre os sistemas — ou melhor, que identifica o
préprio sistema complexo adaptativo (AGOSTINHO, 2003b, p.75).

As fronteiras em um agregado devem ser entendidas como aquelas que definem o universo

de acdo auténoma. A partir das fronteiras, as acdes sdo orientadas externamente, por individuos
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que fazem parte de um nivel de agregacdo mais elevado, em que o mesmo deve impor sua
autoridade com objetivo de tentar garantir um bom desempenho do grupo (AGOSTINHO,
2003b). Neste sentido, aquela autora evidencia que o fator mais importante a ser considerado no

fendmeno da agregacao € o seu poder de criar a competéncia de grupo.

2.3.4 Auto-organizacio

Existe um aspecto muito interessante que diferencia as organizagdes sociais humanas dos
demais sistemas complexos adaptativos — por intermédio da consciéncia o ser humano usufrui da
racionalidade que o torna capaz de utilizar maiores ou menores poderes de influéncia. Desta
maneira, os individuos sdo capazes de reconhecer as conexdes em que ocorrem os fluxos mais
relevantes bem como, identificar os pontos com maior ou menor efeito multiplicador. Ao atuarem
desta forma, os gestores fazem emergir condi¢Oes iniciais que ocasionam o sistema auto-
organizante (AGOSTINHO, 2003a).

Agostinho (2003b), aponta que o ser humano, ao receber sinais e informacdes do ambiente,
vai identificando determinados padrdes de forma que sistematiza um modelo que proporciona a
previsdo das conseqiiéncias quando um padrdo semelhante ocorra novamente.

Neste sentido, quando héd a iminéncia de uma nova situacdo, os individuos realizam uma
combinacdo de experiéncias testadas em momentos anteriores para modelar a situacdo em que se
encontra de uma maneira que sugere acoes apropriadas bem como, suas conseqiiéncias (Holland,
1995).

No que tange a auto-organiza¢do, Erdmann (1995a, p.11), evidencia que esta

se apresenta como resultante da capacidade de fazer face as perturbacdes aleatérias do
ambiente, por desorganizagdes seguidas de reorganizacdes internas, absorvendo,
tolerando, integrando o erro e/ou ruido aos causadores das perturbacdes. O processo
auto-organizador pode criar o radicalmente novo, ampliando a capacidade do sistema
interagir com os eventos aleatérios que o perturbam, assimilando-os e modificando a sua
estrutura.

Neste sentido, pode-se afirmar que quanto maior for a complexidade de um sistema, maior
serd a sua capacidade de lidar com o fendmeno ordem/desordem (ERDMANN, 1995).
Por fim, destaca-se que a auto-organiza¢do ocorre somente sobre certas condi¢des, num

estado chamado instabilidade limitada (bounded instability). Esse estado € frequentemente



34

descrito pelos tedricos da complexidade como ocorrendo no limite do caos (at the edge of chaos)

(COELHO, 2001; STACEY, 1996).

2.4 A Vantagem da Complexidade

Percebe-se que muitas empresas buscam em modelos simplistas a solu¢do para seus
problemas. A partir da implementacdo de pacotes prontos os gestores organizacionais acreditam
suprir as lacunas do sistema, fato que remete ao conceito do Stacey (1996) de Circulo Vicioso.

O autor acredita que um nimero muito grande de pessoas opera em um ambiente tao
estressante que reagem sempre com total desinteresse, distanciando-se psicologicamente do
ambiente da organizacdo onde trabalham. A assertiva anterior pode ser conseqiiéncia do circulo
vicioso que leva a controles mais rigidos, alienando o impacto da participacdo individual no
trabalho (STACEY, 1996).

Neste sentido, a ciéncia da complexidade oferece parametros para fazer sentido da vida
em organizagdes, ao invés das abordagens que atualmente dominam a maneira de os individuos
pensar e agir. Para tanto, Stacey (1996), em sua obra Complexity anda Creativity in
Organizations, afirma estar interessado em refletir porque cada um dos sucessivos salvadores
organizacionais acabam se parecendo com seus predecessores, apesar das promessas iniciais de
diferencas, no final acabam produzindo os mesmos resultados desapontantes, que nio resolvem
de fato os problemas existentes.

A reflexdo ndo leva a uma nova receita que possa ser aplicada de uma maneira passo a
passo e que produza resultados esperados. Ao invés disto, conduz a uma forma totalmente nova
de pensar a respeito de como as organizacdes evoluem e que participacao os individuos possuem
nesta evolugdo (STACEY, 1996).

Corroborando, Kelly e Allison (1998, p.2), elucidam que sdao “procuradas ferramentas de
correcdo rdpida e técnicas para lidar com os problemas separados ou partes do negdcio que
mudaram. Infelizmente estes programas reducionistas sdo abordagens isoladas ou parciais que
ignoraram a complexidade do todo”.

As autoras acima afirmam que porque cada sistema auto-organizante ¢ um de uma

espécie, nenhum programa, processo ou modelo ird ser adequado para todas as empresas ou todas
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as partes de uma empresa. Salientam ainda que porque a co-evolu¢ao muda continuamente — um
programa que funcionou uma vez pode ndo funcionar outra.

Diante do exposto, o0 modelo de Adaptacdo Evoluciondria de Vantagem da Complexidade
proposto por Kelly e Allison (1998), pode ser usado para avaliar a adaptagdo dos negdcios, bem

como para avaliar programas que visam apoiar a auto-organizacao produtiva.

2.4.1 O Modelo de Adaptacao Evolucionaria de Vantagem da Complexidade

O modelo de adaptacdo evoluciondria, proposto por Kelly e Allison (1998), estd enraizado
no Capability Maturity Model - CMM. O CMM ¢ usado para comunicar informacdo e processos
para o desenvolvimento eficaz de softwares. Porque o conteido do CMM derivou da experiéncia,
ele incorpora ligdes aprendidas por toda a inddstria ao longo do tempo. O CMM encapsula
informacdo sobre padrdes bem-sucedidos de desenvolvimento de software. Ele prové uma
linguagem unificadora que permitiu que milhares de engenheiros ao redor do mundo
compartilhassem dados e licdes aprendidas em uma maneira disciplinada. Baseado na experi€ncia
sintetizada a partir de teorias provadas e lideres industriais, ele € um poderoso mecanismo para
acelerar a evolucgdo de capacidade (KELLY e ALLISON, 1998).

No entanto, existem algumas ressalvas quanto ao modelo em relacdo a perspectiva da
complexidade, uma vez que ele trabalha rumo a solugdes lineares, embasado no modelo
Newtoniano, estabelecendo relagdes de causa e efeito. Apresenta o mundo como mais previsivel
do que é, em que o modelo foca processos prescritivos € com implicito comportamento humano
de co-evolucgdo.

O desenvolvimento do modelo de adaptacdo evoluciondria, segundo Kelly e Allison
(1998), é um poderoso mecanismo de distribuicao de artefatos de conhecimento para acelerar a
evolucgdo das organizacdes. As organizagdes podem usar o modelo de vantagem da complexidade
para alcancar niveis mais elevados de competéncia ao longo do tempo, algo conhecido como
modelo evoluciondrio. De acordo com as autoras supracitadas, o modelo fomenta a organizacao
no sentido de evoluir para:

= Gerar e manter energia colaborativa para alinhamento e aprendizado;

= Manter um balango entre o que deve ser feito e como deve ser feito;
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= Manter o foco nos agentes empresariais — seu aprendizado, comprometimento, escolhas,
responsabilidades e obrigacgdes;

= Manter os planos dos agentes para acdo e interacdo num nivel apropriado de detalhe,
consisténcia, variabilidade, usabilidade e flexibilidade para capacitar a co-evolugao; e

= Estabelecer parcerias entre agentes de auto-organizacdo responsaveis pelo trabalho e o
suporte apropriado e infra-estrutura de medi¢do por tras de seus padrdes de interacao.

Diante do exposto, Kelly e Allison (1998) asseveram que como € vital para cada agente
autdbnomo entender sua prépria performance e capacidade, € igualmente importante para cada
agente entender a performance e a capacidade emergente das equipes e da empresa como um
todo. No entanto, com vistas a construcdo de um modelo evoluciondrio, as autoras precitadas
adicionam os niveis de adaptacdo. No modelo de vantagem de complexidade, niveis de adaptacao
sao determinados pela extensdo com que a interacao entre agentes autonomos ¢é caracterizada por
energia colaborativa, profundo comprometimento, aprendizado compartilhado e co-evolugdo com
necessidades ambientais internas e externas.

Diante do apresentado, as autoras Kelly e Allison (1998) destacam ainda que o modelo
chama atencdo para sete parametros chave do sistema empresarial — Scale, Momentum,
Becoming, Belonging, Being, Autopoietic behavior and boundaries e Emergente system. Salienta-
se, no entanto que foram atribuidos outros nomes para estes parametros, a partir da tradug¢do dos
termos para o portugués.

1. Escala

A adaptagcdo pode ser medida por qualquer uma de um grupo de escalas sist€émicas

aninhadas e entrecruzadas. A evolugdo empresarial comega no agente individual ou

micronivel e trabalha em dire¢do a empresa ou macronivel.

2. Momentum

A segunda caracteristica refere-se a natureza da energia fornecendo impeto ao sistema.

Como sistemas auto-organizados, negdcios requerem energia para construir € manter

padrdes de interacdo e ordem. A natureza desta energia exerce um papel chave para

determinar o espago das possiveis agdes dos agentes e comportamento emergente.

3. Tornando-se

A terceira caracteristica determinante € encontrada no contexto de aprendizagem

sist€émica passada, cognicdo e mudanca. Como individuos, equipes e, finalmente, a
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organizagdo inteira aprendem e adaptam-se ao seu ambiente? Que facilidade o negdcio

tem para desenvolver novas capacidades? Qual é o histérico da empresa em termos de

adaptacdo a novos cendrios?

4. Pertencendo

O contexto do alinhamento sistémico — micro para macrobens € acoplamento estrutural —

representa os niveis de maturidade - Quais s@o os niveis de comprometimento? Como o

poder esté distribuido? Em que grau os agentes sdo realmente autbnomos?

5. Sendo

No contexto de ser sist€émico fisico e experi€éncia presente devem ser procurados

resultados correntes de interagdo de negdcio. No fim de tudo, as questdes sdo: O que a

empresa estd fazendo? E bem sucedida no momento?

6. Comportamento autopoiético e fronteiras

A sexta caracteristica no modelo evoluciondrio de vantagem da complexidade € a
extensdo com que a empresa € autopoiética: auto-limitada, auto-geradora e auto-perpetuadora. A
chave para a forca e adaptacdo é a extensdo em que um negdcio e suas pessoas podem
mutuamente apoiar-se. Salienta-se que o conceito de autopoiese adotado neste trabalho é o
proposto por Casas (1999) ao afirmar que, para classificar um sistema como autopoiético, €
necessario que ele tenha capacidade de dar uma significagdo precisa aos processos de produgdao
dos componentes e de geracdo de uma fronteira, pois € na geracdo da fronteira que se produz a
identidade. Um sistema autopoiético mantém constante sua organizacio e define suas fronteiras
por meio da producdo continua de seus componentes. Se a autopoiésis € interrompida, a
organizacdo do sistema — sua identidade como uma classe particular de unidade — se perde e o
sistema se desintegra (morre). Um sistema autopoiético existente no espago fisico é um sistema
vivo. A caracteristica essencial de um ser vivo € que ele constitui uma colecdo de componentes,
conformando uma unidade que pode viver ou morrer. O funcionamento de um organismo como
sistema determinado por sua estrutura, com o seu potencial de desintegracio, conduz a adaptacao
e a evolucao (CASAS, 1999).

7. Sistema emergente

A sétima caracteristica é a visdo holistica do sistema emergente. Quao bem sucedida é a

empresa como um todo em mercados selecionados? Como ela atua? Como se sente?
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No Modelo de Vantagem da Complexidade, Kelly e Allison (1998) evidenciam pontos de

estrutura, escala, medidas e énfase empresarial ao invés de prescri¢des especificas. A quadro 01

sumariza os niveis de adaptagcao chave e fornece uma estrutura subjacente para discussoes.

Nivel de adaptagdo

Direcionamento de
atencao

Medida

Enfase empresarial em

5 Autopoiese
competente
consciente

Empresa dentro do
seu ambiente

Rastreia padrdes na
empresa e co-
evolugdo no
ambiente

Co-evolugdo empresarial em
quantitativamente entender ambientes —
internos e externos — refletindo incremento
continuo ou mudanca radical descontinua

4 Auto-organizacao
quantitativamente
guiada

Empresa

Modelos e analises
baseados em
processos estatisticos

Empresa usando estatisticas e modelos
para quantitativamente entender,
estabilizar e prever tendéncias na rede de
agentes e resultados emergentes

3 Auto-organizacio
guiada

Unidade

Rastreia performance
da equipe contra
intencdes em
miltiplos niveis

Equipes locais comprometidas e
disciplinadas propagando li¢des bem-
sucedidas e entrelacando padrdes através
de unidades maiores em rede dentro de um
contexto ambiental

Mede a capacidade | Equipes comprometidas e disciplinadas,
2 Auto-organizacio Equine da equipe conforme [abertamente comunicando-se, aprendendo,
consciente quip executada pelo plano | comprometendo-se com planos de jogo e
de jogo acompanhando performance no ambiente.
Rende dados
. Gerente tentando comandar e controlar
. fortuitos sobre . ~
1 Auto-organizacio ~ interagOes entre agentes, comportamento
. . Agente padrdes de i o
1inconsciente emergente e resultados; auto-organizagao
comportamento . ,
. vista como cultura escondida
desconhecidos

Quadro 01 - Niveis da adaptacdo da auto-organizacdo empresarial
Fonte: Kelly e Allison, 1998

Desta forma, para construir um modelo evoluciondrio insere-se os niveis de adaptagao que
sdo determinados pela extensdo com que a interacdo entre agentes autdbnomos € caracterizada por
energia colaborativa, profundo comprometimento, aprendizado compartilhado e co-evolugdo com

necessidades ambientais internas e externas (KELLY e ALLISON, 1998).
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2.4.2 Estagios no modelo de adaptacio evolucionaria da vantagem da complexidade

Os niveis de adaptacdo podem ser usados, segundo Kelly e Allison (1998), para apoiar e
incrementar a performance da empresa. Caminhando de nivel em nivel, o foco de atencdo muda
de relacdes pessoais proximas para redes de trabalho mais distantes, como o movimento de uma
onda ao longo de um lago. Primeiramente, concentra-se em construir um forte acoplamento entre
colegas proximos em equipes individuais € entdo conexdes mais frouxas entre equipes € grupos
de equipes em uma rede de interagdo.

Kelly e Allison (1998) elucidam que se ajusta a adapta¢do para um ambiente de negdcios
somente através de padrdes de comportamento entrelacados funcionalmente emergindo de
diversos agentes com integridade pessoal solida, profundo comprometimento, forte auto-
disciplina e boa capacidade individual de julgamento.

A partir da exposi¢do acima, apresenta-se mais detalhadamente as caracteristicas de cada

um dos niveis do modelo.

2.4.2.1 Nivel da Adaptacao 1 — Auto-organizaciao Inconsciente

Os negodcios que se encontram neste nivel sdo um tanto cadticos, com foco do
gerenciamento mais em resultados finais — 0 que precisa ser entregue — € ndo em como interage-
se para entregar. A burocracia é a forma dominante, os procedimentos ndo sao projetados para
co-evoluir com o ambiente, tornando-se rapidamente obsoletos e ndo adicionando valor ao
trabalho (KELLY e ALLISON, 1998).

Neste nivel, as autoras salientam que a geréncia tenta controlar desesperadamente as
acoes, interacoes e resultados dos agentes. A auto-organizacdo dos agentes provavelmente reflete
a tensdo competitiva entre controle autoritdrio e autonomia individual. Decep¢ao e comunicacao
bloqueadas sdo indicativos de comportamento defensivo dos agentes. A estrutura invisivel que
emerge da auto-organizagdo pode estar em descompasso com as reais intencdes da empresa. O
ambiente é caracterizado por incerteza, frustragao e surpresa.

Kelly e Allison (1998), abordam que o primeiro passo que deve ser resolvido é o de

autonomia e controle. Em primeiro lugar, a divisdo entre trabalho e vida pessoal reflete uma
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fronteira artificial e irreal sugerida por um paradigma ultrapassado baseado na separacao das
partes ao invés de suas interconexdes. Em segundo lugar, porque a idéia de auto-organizagdo €
nova para os negdcios, em muitos casos, ndo hd bons estudos de caso que reflitam conceitos
importantes. E em terceiro lugar, descobre-se que as histérias do senso comum ajudam a entender
a ciéncia da complexidade na vida diéria das pessoas — agentes.

No entanto, apds tomar consciéncia que a organizagcdo encontra-se neste nivel ela pode
orientar suas acdes com vistas a evoluir para o nivel superior. Para mudar do nivel 1 para o nivel
2, o sistema precisa se desfazer do modelo Newtoniano exclusivo, adicionando conceitos da
ciéncia da complexidade, bem como deve proporcionar aos agentes o tempo necessirio para a
auto-descoberta.

Os lideres devem abandonar a confianca cega em técnicas de dominag¢do e controle,
deixar de lado a burocracia e focar no estabelecimento de politicas chave. O papel do lider é
desenvolver um ambiente maduro de auto-organizacdo, comunica¢do aberta e disciplina pessoal
entre os agentes. Os agentes aprendem a avaliar sua propria performance, a entender suas
capacidades e a negociar o real comprometimento com base no que € factivel (KELLY e
ALLISON, 1998).

Neste sentido, os lideres podem amplificar esses ciclos através do alinhamento e politicas,
metas, valores visiveis e recompensas por trds de padrdes funcionais. O treinamento é
freqlientemente necessdrio para iniciar novos ciclos. Ele deve ser seguido pelo didlogo aberto
entre os agentes-lideres, medi¢do apropriada e auto-regulacao.

Acrescenta-se ainda que consciéncia empresarial, memoria, linguagem, habito — memes —
podem resistir por muito tempo depois que as pessoas que os criaram foram embora. O
comportamento unificado na empresa depende de transformar umas poucas regras simples em
habitos — ciclos autobnomos gerando memes estaveis e sadias para uma robusta auto-organizagao

(KELLY e ALLISON, 1998).

Corroborando, Dawkins (1979) elucida que memes sdo considerados como uma unidade
de informacdo que se multiplica de cérebro em cérebro. No que respeita a sua funcionalidade, o
meme € considerado uma unidade de evolucao cultural que pode de alguma forma auto-propagar-
se. Os memes podem ser idéias ou partes de idé€ias, linguas, sons, desenhos, capacidades, valores
estéticos e morais, ou qualquer outra coisa que possa ser aprendida facilmente e transmitida

enquanto unidade autdonoma.
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O quadro 02 apresenta as caracteristicas das organizagdes que se encontram no nivel 1.

Visao Estado Evidéncia Explicaciao

Escala Microvisdo centrada | Predominam esfor¢os herdicos. Enfase nas partes, nio no sistema todo.
nos agentes.

Momentum Energia competitiva. | Medo, falta de confianca e Energia competitiva gera comportamento

decepcdo direcionam as interagdes
dos agentes.

destrutivo, que causa surpresas e retrabalho,
desperdi¢ando tempo e dinheiro.

Tornando-se

Aprendizado
pessoal. Adaptacio
conjunta e
mudangas em
acoplamento lento.

Os agentes seguram informagao.

Informac@o é considerada fonte de poder.

Os agentes protegem conhecimento
tinico.

Os agentes ambicionam entendimento subjetivo;
t&ém medo ou apenas ndo desejam compartilhar.

Os agentes protegem capacidades
unicas.

Os agentes mantém as li¢des aprendidas somente
para si, o que torna sua experiéncia tnica e eles
mais insubstituiveis.

Os agentes fogem das mudangas.

Os agentes enxergam a inovagdo como mais
trabalho e mais risco.

Os agentes fecham-se em suas
proprias dreas.

Os agentes mais interessados na sobrevivéncia
das partes que do todo.

Pertencendo Baixo Os agentes concordam com Nio sabem o que é factivel.
comprometimento qualquer requisicao.
gerando padrdes de | Os agentes fingem que estdo Freqiientemente decidem o que o cliente
conflito. fazendo o melhor possivel. “realmente” precisa.

Os agentes fazem o possivel. Prioridades e perspectivas conflituosas dos
agentes causam sinais misturados e quedas na
comunicacio.

Clientes freqiientemente Relacdes tensas em todos os niveis da

insatisfeitos. organizacao.

Sendo Batalhando para Os agentes tomam decisdes Os agentes sdo auto-protetores nas reacdes ao
sobreviver no pessoais reativas. ambiente.
ambiente. Os agentes fazem escolhas Os agentes fazem escolhas com as mais altas
individualmente. devolugoes e conseqiiéncias ganha-perde.
Interacdo agente-a- | Os agentes colaboram com o Confianga, respeito, disciplina estdo em falta. As
agente improvisada. | planejamento e entdo seguem acdes dos agentes sdo inconsistentes com o plano
agendas pessoais. de jogo.
Comportamento | Inconscientemente, | Lider tenta controlar as intera¢des | A auto-organizacio entra em conflito com o
autopoiético e a equipe estabelece | dos agentes por leis e exigéncias. papel do lider como gerente responséavel por
fronteiras suas proprias dirigir e controlar a atividade e a conexao entre
limitagdes. Inicia os agentes. O poder dos limites estd disponivel
um circulo vicioso, através do todo.
perpetuando padrdes | Os agentes fingem seguir ordens. Os agentes se escondem atrds dos regulamentos,
de desperdicio. seguindo regras cegamente. “Ndo é minha culpa
se os esforcos ndo dio resultado.”
Sistema Falta de controle Os agentes se sentem vitimas. Lideres comandam e controlam com crescente
emergente associada a Lideres sentem que néo estdo no intensidade e futilidade. Os agentes vdo para seu

mentalidade de
vitima.

controle.

canto, deixando que os outros tomem tiros.
“Diga-me o que fazer e o farei. Apenas dé-me
uma receita de bolo a seguir.”

Quadro 02 - Nivel 1: Auto-organizacio Inconsciente
Fonte: Kelly e Allison (1998)
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2.4.2.2 Nivel de Adaptacao 2 — Auto-organizacio Consciente

No nivel 2, os membros das equipes dedicam-se a comunicagcdo aberta e interacdo
disciplinada. Os agentes conscientemente compartilham conhecimento, planos de jogo internos e
experiéncias com colegas de equipe. A equipe conhece o processo real que usa para atingir metas.
Os resultados das atividades e interagdes sao medidos, discutidos e avaliados conjuntamente.

Segundo Kelly e Allison (1998), o objetivo no nivel 2 € tornar visivel a maneira como as
coisas realmente funcionam ou ndo funcionam, pois assim os problemas e gargalos sdo colocados
sobre a mesa, proporcionando o aprendizado com sucessos e falhas. O grupo entende o que esta
fazendo e os fatores criticos para repetir esse sucesso. Escolhas, opcoes, estratégias de melhoria e
novas possibilidades sdo discutidas abertamente e conduzem as decisdes de grupo. Neste nivel
padrdes da equipe, estrutura, integridade, comprometimento e aprendizado tornam-se visiveis.

Ressalta-se que para atingir o nivel 2, a organizacdo precisa fazer planejamentos que
reflitam a realidade. O planejamento visivel, disciplinado e flexivel € um requerimento chave
para a transi¢cdo para o nivel 2. Uma organizagdo neste nivel € caracterizada pela consciéncia. As
interacdes e acdes sdo planejadas e escritas. A empresa inteira entende, segue e acompanha os
resultados do plano de jogo. Os agentes identificam opg¢des e tomam decisdes sobre mudangas
através do didlogo genuino, pesando alternativas explicitas e concordando a respeito das escolhas
(KELLY e ALLISON, 1998).

Para atingir o nivel 2 faz-se necessdria a criacdo de um ambiente em que honestidade,
integridade, comprometimento e disciplina sdo “o jeito que sdo feitas as coisas”. Gostando ou ndao
do processo que realiza, o agente precisa descobrir e ter consciéncia da real razdo pela qual
desempenha uma atividade ou faz parte de um processo, desejar as coisas como elas poderiam ser
nao ira fazé-las ser assim (KELLY e ALLISON, 1998).

As autoras salientam que aqueles que pensam que ndo contribuem para a auto-
organizacdo da unidade e que, portanto, ndo reconhecem a necessidade de mudanca em seus
préprios comportamentos pessoais sao obstdculos. Gerentes que pensam que sabem todas as
respostas sdo frequentemente aqueles que sabem menos sobre suas organizacdes € a auto-
organizagdo para qual eles contribuem.

No momento em que a organizagio se encontra e reconhece-se como pertencente ao nivel

2 ela pode comecar a orientar suas ag¢des para alcancar o nivel 3. Kelly e Allison (1998) elucidam
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que, para tanto, os agentes precisam se tornar mais adeptos em observar e trabalhar com os
resultados da auto-organizacdo da equipe — analisando comportamentos emergentes, propagando
o que funciona e construindo o sucesso.

Os agentes expandem o poder da equipe através das redes — ligando equipes disciplinadas
(nivel 2) similares e rapidamente espalhando memes comuns. Em termos de fractal, padroes de
macro-unidades irdo refletir padroes de micro-equipes. Padrdes empresariais de entrelacamento
mais eficaz emergem memes semelhantes em um lugar criando uma rede visivel de processos
locais que evoluem e apoiam a interacdo entre os agentes em um ambiente mutavel (KELLY e
ALLISON, 1998).

O quadro 03 apresenta as caracteristicas das organizagdes que se encontram no nivel 2.
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Visao Estado Evidéncia Explicaciao
Escala Centrada nas Estabelecimento de relagdes Enfase no time como um sistema: entende que
equipes. individuais bésicas o poder real repousa em relagdes com os
demais individuos e comeca a construir
relagdes mais fortes.
Momentum Ganhando sinergia; | Ataque direto a medo, falta de Redes de seguranca estabelecidas por

tornando-se mais
colaborativa.

confianga e decepcao.

honestidade e comunicag¢@o aberta, os valores
basicos de confianga e respeito sdo
encorajados.

Tornando-se

Aprendizado pessoal
e adaptacdo 6bvias
para os que estdo de
fora e estimulante
para a equipe.

Os agentes compartilham
informagdo com a equipe.

Os agentes contribuem com o poder da equipe.

Os agentes compartilham
conhecimento.

O entendimento qualitativo é explicitamente
bem distribuido para os agentes locais.

Experiéncia da equipe comum.

Licdes comuns e consciéncia da capacidade
informalmente compartilhada.

Os agentes apdiam as mudangas
vistas como benéficas a equipe.

Os agentes enxergam a inovagdo como algo
que faz as equipes mais competitivas e mais
provdveis de sobreviverem.

Os agentes protegem a equipe.

Alinhamento entre a empresa os agentes
construido de baixo para cima.

Pertencendo Real Os agentes negociam as entregas. Concordam que tudo o que acreditam é
comprometimento; factivel.
padrdes entrelagados | Os agentes pretendem manter a Entendem o significado de fazer uma promessa
de grupo comegam a | palavra. pessoal.
emergir das Os agentes negociam o mais cedo Poucas quedas na comunicag@o.
promessas reais dos | possivel quando incapazes de
agentes. manter a palavra.

Poucas surpresas de tltima hora Maior credibilidade nas relacdes individuais.
acontecem.

Sendo Tentando Os agentes participam de decisdes Os agentes respondem ao ambiente usando
acompanhar o ritmo | da equipe. intelecto coletivo e comportamento conjunto.
do ambiente. Os agente participam nas escolhas Os agentes fazem escolhas visiveis e baseadas

visiveis da equipe. em consenso, considerando o impacto através
Interacdo agente- do grupo coletivo.
agente disciplinada. [ Os agentes colaboram com o As atividades e interacdes dos agentes sio
planejamento realista da equipe e amplas, planejadas e acompanhadas. Limitadas
seguem roteiros. pela confianca e respeito, as a¢des dos agentes
sdo consistentes com o plano de jogo e faceis
de observar e medir.

Comportamento Conscientemente Lider ajuda a trazer a tona padrdes | O papel do lider € ser o treinador da equipe,

autopoiético e desmontando os subjacentes (limitadores e responsdvel por estabelecer o

fronteiras circulos viciosos. capacitadores). comprometimento, disciplina e comunicag¢do

aberta entre os agentes.
Os agentes deixam os padrdes Os agentes sdo encorajados a realgar fontes de
visiveis sucesso e falha sem repercussao.

Sistema Os agentes As equipes fortalecem a si proprias. | Quanto mais as licdes positivas sdo aprendidas,

emergente fortalecidos; lider mais dominio € exercido.

concentra-se em
definir o ambiente
funcional.

Quadro 03 - Nivel 2: Auto-organizagcdo Consciente
Fonte: Kelly e Allison (1998)
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2.4.2.3 Nivel de Adaptaciao 3 — Auto-organizacio Guiada

Kelly e Allison (1998), afirmam que neste nivel ndo apenas a equipe reconhece seus
processos mas transformou os processos mais eficazes em padrdes locais que substituem habitos
ineficazes. O objetivo ao atingir o nivel 3 é criar um conjunto robusto de padrdes locais que
habilitam a unidade a ser eficaz. Adicionalmente, cria-se a habilidade de avaliar novas situacoes,
entender quando novas qualificagdes e recursos sao necessdrios € métodos para adaptar solugdes
para o contexto do ambiente.

Somado ao exposto acima, as equipes amplificam ciclos de feedback e abastecem de
energia colaborativa o aprendizado integrado, comprometimento e execugdo através das equipes.
Com memes comuns e equipes unidas, novas possibilidades surgem para uma coordenagdo mais
firme, ciclos de desenvolvimento de produtos mais rdpidos e custos unitdrios mais baixos
(KELLY e ALLISON, 1998).

Quanto aos obstaculos, Kelly e Allison (1998) elucidam a impaciéncia como um grande
obstaculo para atingir o nivel 3. Luta-se para atingir o nivel 2, adquirindo bons hébitos e entao
trabalha-se duro para estabelecer padrdes locais no nivel 3. Contudo, como as coisas mudam
muito rapidamente, exige-se uma abordagem de trabalho que evolua. Se a abordagem definida
nao evolui, os agentes interagindo enquanto fazem o trabalho irdo descobrir maneiras melhores e
a improvisacdo e auto-organizagao invisivel comegard novamente.

Na orientacdo para o nivel 4, o foco passa a ser o desejo pelo uso generalizado de
simbolos humanos poderosos e pensamento abstrato - pensamento estatistico, matematica ndo-
linear e modelos complexos. Ao mesmo tempo, fazer o uso extensivo do capital humano por
confiar no julgamento pessoal e bom senso basico de agentes autonomos (KELLY e ALLISON,
1998).

E muito mais fécil, hoje, medir os resultados de fazer as coisas ao invés de pensar.
Freqiientemente as pessoas se preocupam em fazer ao invés de pensar por causa dos artefatos
fisicos — pilha de papel ou outros objetos sobre a mesa. Na era da informacao, precisa-se de novas
medidas e modelos para os trabalhadores do conhecimento. Uma das profundas razdes pela qual
pede-se comprometimento e confianga nos agentes autdonomos deve-se ao fato de que os

individuos ndo se preocupam em registrar e medir pensamentos individuais e o ato de pensar,



46

mas pode-se medir os resultados do bom senso e da sabedoria empresarial (KELLY e ALLISON,

1998).

O quadro 04 apresenta as caracteristicas das organizagdes que se encontram no nivel 3.

Visao Estado Evidéncia Explicacao

Escala Centrada nas Relagdes entre as equipes sendo Gosto por redes de trabalho e dependéncia
equipes. fortalecidas cresce além das equipes proximas, estendendo

poder.

Momentum A energia Respeito mituo, confianga e Honestidade e comunicag@o aberta
compartilhada é honestidade direcionam a interacdo | estabelecidas; valores sdlidos de confianga e
crescente e entre os agentes na unidade. respeito tornam-se penetrantes como ondas se
construtiva. espalhando pelo sistema.

Tornando-se Aprendizado e Os agentes na unidade abertamente | Os agentes contribuem para a eficdcia da
evolugdo acelerados. | compartilham informacdo unidade em todos os pontos.

qualitativa.

O conhecimento dos agentes é Dados histéricos qualitativos (juntados ao

baseado na histéria da unidade. longo do tempo) explicitos e compartilhados
com 0s colegas de unidade.

Experiéncia da unidade é capturada. | Licdes comuns, performance e capacidade
formalmente compartilhadas com agentes
locais.

Os agentes na unidade contribuem Os agentes participam na soluc@o inovadora de

para a inovagao tatica. problemas, tornando eles préprias e a unidade
mais valiosos.

Os agentes protegem a unidade. Alinhamento entre a empresa e os agentes
continua a ser construido.

Pertencendo Promessas factiveis | Os agentes negociam as entregas. E mais facil chegar a um acordo sobre o que é
elevam a rede a factivel.
padrdes de unidade | Os agentes capazes de manter a Tém mais dados para fazer uma promessa
estdveis. palavra. pessoal.

Renegocia¢cdes menos freqiientes. Menos bloqueios na comunicacio.

Os clientes recebem o que Credibilidade entre clientes e fornecedores

esperavam. incrementada.

Sendo Em compasso com Os agentes definem as regras da Os agentes respondem ao ambiente usando
as necessidades do unidade e tomam decisdes baseadas | umas poucas regras comuns surgidas de suas
ambiente. Bem em regras. proprias histérias qualitativas e sucesso local.
posicionado para Os agentes definem as escolhas da Os agentes fazem escolhas visiveis e objetivas,
mudanga potencial. | equipe. considerando o impacto coletivo e visando a
Interacdo agente-a- preservacdo da empresa.
agente definida. Os agentes selecionam papéis, As agdes dos agentes sdo consistentes com um

planos de jogo especiais e conjunto de op¢des padrao derivado da histéria

compartilham o feedback sobre local e sucessos anteriores, e sao faceis de
resultados. observar e medir.

Comportamento Consciéncia sobre o | Lider influencia o comportamento | O lider € o facilitador, responsavel por

autopoiético e feedback emergente da unidade. envolver os agentes em estratégias

fronteiras amplificado para participativas e pensamento critico.
hdbitos adquiridos. | Os agentes (auto)reforgam os Os agentes sdo valorizados por contribui¢des

comportamentos desejdveis. para novos padrdes.

Sistema Os agentes sdo parte | As unidades fortalecem a si proprias | Novas aliangas criam dados melhores,

emergente ativa de uma através de seu relacionamento com | aprendizado mais rapido, cendrios mais claros

poderosa rede. O
lider encoraja o
comportamento
funcional.

outras.

e decisoes melhores.

Quadro 04 - Nivel 3 - Auto-organizagdo Guiada
Fonte: Kelly e Allison (1998)
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2.4.2.4 Nivel de adaptacao 4 — Auto-organizacao guiada quantitativamente

Neste nivel, Kelly e Allison (1998) elucidam que, os agentes tém a percep¢do de que a
empresa como todo evolui e, assim, desenvolvem métodos para examinar e simular
possibilidades alternativas para esse sistema dindmico. As equipes estdo efetivamente usando
uma riqueza de ferramentas quantitativas para acompanhar e guiar a interacao.

No nivel 4, os lideres mudam seu foco para habilitar os agentes a liderar eles proprios. A
empresa pode colher beneficios significativos de agentes autdonomos auto-disciplinados usando
regulacdo internamente gerada ao invés de regulacio imposta.

As barreiras deste nivel podem ser aqueles agentes que ndo acreditam que nimeros ou
modelos podem ser uteis para prever as acdes das pessoas € o comportamento do grupo. O custo
das ferramentas, 0os novos eco-tecnicistas € o treinamento da empresa inteira, também sao
obstdculos que podem se opor (KELLY e ALLISON, 1998).

O processo de mudancga para o alcance do nivel 5, a organizacdo, segundo Kelly e Allison
(1998), precisa alcancar e manter uma empresa autopoiética. Um negdcio auto-limitado, auto-
reflexivo e auto-organizado surgird de uma rede de agentes que viveram, aprenderam e evoluiram
por varios anos em um ambiente de negdcio.

Com a participagcdo ativa dos agentes autonomos, os padrdes entrelagados visiveis sdo
continuamente melhorados — diminuindo os custos unitdrios, encurtando tempos de ciclo e
gerando bens e servigcos com pouco desperdicio. Entretanto esse estado de coisas desejaveis —
direcionado por ciclos de feedback amplificadores — pode se tornar fixo demais.

Embora eficaz num ponto particular da paisagem de adaptacdo, sabe-se que a propria
paisagem muda freqlientemente. Para mover para o nivel 5, precisa-se antecipar ou prever
avalanches — preferencialmente avalanches para as quais a empresa pode se adaptar com sucesso.
Avalanches de mudanga répida irdo acontecer de qualquer maneira, ndo importa se causadas
conscientemente ou ndo (KELLY e ALLISON, 1998). As unidades no nivel 5 também causam
avalanches ao encontrar novas abordagens inovadoras para trabalhar no negdécio.

O quadro 05 apresenta as caracteristicas das organizagdes que se encontram no nivel 4.
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Visao Estado Evidéncia Explicaciao
Escala Macroviséo Agentes identificados com a Gosto por redes de trabalho e dependéncia
empresarial. empresa; entendem como suas continua a crescer, completando a rede interna
partes se encaixam no todo. de poder empresarial.
Momentum Mais e mais energia | Mensagens misturadas eliminadas, | Comunicag@o ainda mais aberta. Os agentes

construtiva sendo
trocada.

gerando um novo nivel de
honestidade e abertura.

comegam a discutir emog¢des, novos niveis de
honestidade. As bases para o aprendizado de
duplo ciclo vao sendo estabelecidas.

Tornando-se

Aprendizado
quantitativo ¢é a base
da aceleragdo da
evolucio.

Os agentes abertamente
compartilham dados quantitativos
da empresa.

Os agentes contribuem com modelos e
simulagdes, aumentando a eficicia da unidade.

O conhecimento da empresa é
expressado quantitativamente
(modelos e simulagdes).

Dados histdricos quantitativos e qualitativos
(juntados ao longo do tempo) modelados e
compartilhados através da empresa.

A experiéncia empresarial dos
agentes é expressa
quantitativamente.

Licdes qualificadas, expressas em modelos,
compartilhadas através da empresa.

Os agentes contribuem para a
inovagdo empresarial estratégica.

Os agentes participam definindo novas diregdes
para nichos ébvios apoiados por observagdes e
modelos quantitativos.

Os agentes protegem a empresa.

Os agentes sdo alinhados com a empresa.

Pertencendo Padrdes mais Todas as partes envolvidas Concordam que aquilo que todos acreditam é
eficazes emergem negociam as requisigoes. necessdrio e factivel.
com promessas A palavra do grupo tem valor. O respeito pessoal apdia relagdes fortes.
factiveis e com Colaborago total alta. Fornecedor sensivel as necessidades mutdveis
significado. dos clientes.

As necessidades dos clientes sdo Parceria cliente-fornecedor verdadeira.
satisfeitas.

Sendo Em compasso com | Os agentes tomam decisdes Os agentes respondem ao ambiente guiados por
as necessidades do baseados em dados e modelos. dados derivados de medidas quantitativas de
ambiente e sucessos anteriores em seu ambiente.
direcionando novas | Os agentes antecipam as escolhas da | Os agentes antecipam e modelam escolhas
mudangas. empresa. baseadas estatisticamente considerando as

opcdes e possibilidades da empresa.
As interagdes agente-empresa sao As agdes dos agentes estabilizadas através de
mais estaveis. histdrias locais e sucesso, sdo qualitativamente
e quantitativamente monitoradas por tendéncias
e excecoes.
Comportamento Desenvolvendo Lider prevé o comportamento Os lideres sdo mentores responsdveis por gerar
autopoiético e modelos emergente da unidade. habilidade para que os agentes liderem a si
fronteiras quantitativos e proprios.
simulagdes para Os agentes redirecionam os Os agentes sdo valorizados por aumentar a
incrementar padr3es. | comportamentos emergentes competéncia, o pensamento e o julgamento.
indesejaveis.
Sistema Agentes e lideres A empresa fortalece a si prépria Mais dados quantitativos e modelagem
emergente usando através da representaciio matemdtica | estatistica significam cendrios mais claros e

probabilidades
estatisticas para agir
mais eficazmente.

dos relacionamentos.

melhores decisdes apoiando a empresa como
um todo e suas partes.

Quadro 05 - Nivel 4: Auto-organiza¢cdo Guiada Quantitativamente
Fonte: Kelly e Allison (1998)
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2.4.2.5 Nivel de Adaptacao 5 - Autopoiese Competente Conscientemente

No nivel 5, de acordo com Kelly e Allison (1998), trabalha-se para um desenvolvimento
melhorado em todos os niveis do negdcio. O negdcio e suas equipes aninhadas desenvolveram a
capacidade de perceber e construir sobre, ou ajustar-se a tendéncias emergentes,
consequentemente aumentando sua adaptacdo competitiva. Reconhecendo que nenhuma
organizacdo € completamente adaptada por muito tempo, foi desenvolvida uma rede de
comportamento atento por toda a empresa.

Agentes adaptativos inteligentes atingiram a auto-organizacdo autopoiética através da co-
evolucdo da empresa com o ambiente. As atividades dos agentes ligados sdo executadas
individualmente e coletivamente executadas. Conhecimento experimental é aplicado a novos
produtos e formulagdes de servico, que sdo continuamente atualizados e dinamicamente
modelados. Nesta organizacao voltada para o aprendizado, as decisdes sdo baseadas em valores e
escolhas empresariais competitivas. O ambiente emergente € altamente inovador (KELLY e
ALLISON, 1998).

Quanto as barreiras que se opdem ao alcance e a permanéncia neste nivel, a maior delas é
a auto-satisfacdo. Equipes e negdcios deveriam estar muito orgulhosos do trabalho feito para
voltar ao nivel 4. Porque estiveram trabalhando em processos disciplinados e visiveis na escalada
através de quatro niveis — o que geralmente exige de 5 a 10 anos — é provavel que descubram que
0 empurrar continuo nestas dreas criou um perigo maior no caminho para o nivel 5: as pessoas —
agentes — se tornaram rigidas demais. A rigidez pode literalmente cegar e deixar incapazes de ver
novas tendéncias, seja internas ou externas (KELLY e ALLISON, 1998).

O quadro 06 apresenta as caracteristicas das organizacdes que encontram-se no nivel 5.
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Visao Estado Evidéncia Explicaciao
Escala Empresa dentro do | Os agentes identificam-se com a Gosto por redes de trabalho e dependéncias
ambiente, uma empresa e entendem como eles continua a crescer, estendendo a rede para uma
macrovisao ajudam o todo a se adaptar ao empresa virtual, incluindo parcerias externas
adicional. ambiente. com clientes e outros fornecedores.
Momentum A forte energia O aprendizado de duplo ciclo no Alto nivel de energia construtiva abastecida
colaborativa lugar certo. pela qualidade do conhecimento, experiéncia e
compartilhada. sabedoria compartilhadas.
Tornando-se A velocidade do Os agentes da empresa abertamente | Os agentes aprendem mais rapidamente através
aprendizado compartilham com parceiros da de relagdes ganha-ganha.
conjunto dos agentes | empresa.
direciona a evolugdo | Os agentes da empresa criam capital | Os agentes sdo encorajados a pensar, usar
da empresa adiante | intelectual para a empresa. julgamento e desenvolver novas idéias e
de outros. conceitos.
Os agentes prevéem probabilidades | Experiéncia e projecdes cumulativas dos
e futura experiéncia empresarial. agentes direcionam a empresa.
Os agentes véem a inovagao Pesquisa virtual e desenvolvimento através da
empresarial como parte de seu empresa percebidos como parte do trabalho de
trabalho. todos os agentes.
Os agentes protegem a ecologia da | Os agentes sdo alinhados com a empresa e as
empresa. necessidades que ela atende.
Pertencendo Apoiado por Os agentes retinem-se para gerar Descobre e verifica conjuntamente o que é
profundo idéias sobre as requisicdes. necessdrio e o que € factivel.
comprometimento. Os agentes valorizam as idéias e o O comprometimento conjunto com o
comprometimento. relacionamento estd por trds do sucesso.
Os agentes negociam novas idéias. | O fornecedor antecipa as necessidades
mutdveis dos clientes.
As necessidades de todas as partes | Cliente encantado, o que gera lealdade
interessadas na empresa sao profunda e comprometida.
satisfeitas.
Sendo No limite, longe do | Os agentes tomam decisdes Os agentes respondem ao ambiente usando o
equilibrio. empresariais baseadas em valores. pensamento baseado no valor através de dados
de custo-beneficio, analisados e modelados ao
longo do tempo na empresa.
Os agentes fazem escolhas para o As escolhas baseadas estatisticamente em
sucesso da empresa. modelos e antecipadas dos agentes consideram
as capacidades e possibilidades empresariais
para o sucesso competitivo.
As interagdes agente-empresa sao As agdes dos agentes sdo monitoradas
estaveis mas evoluem. qualitativamente e quantitativamente para
identificar tendéncias e excecdes, e analisadas
ou modeladas para novas possibilidades.
Comportamento Conscientemente Lider prevéem a empresa e o Os lideres direcionam a adaptac¢do adiante da
autopoiético e alinhando padrdes ao | ambiente emergentes. competicdo e risco. Quando necessario, criam o
fronteiras ambiente emergente. caos para desviar da estabilidade crescente.
Os agentes ajudam a reforgar ou Os agentes sdo valorizados por cria¢éo de
redirecionar os comportamentos padrdes.
necessdrios.
Sistema Agentes poderosos | Empresa fortalece a si prépria Cendrios mais claros para todos na empresa
emergente gerando uma rede através do agentes autdbnomos e encorajam mais opgdes, alternativas e
que evolui pensantes. possibilidades a emergirem — levando a
conjuntamente. evolucgdo mais eficaz.

Quadro 06 - Nivel 5: Autopoiese Competente Conscientemente
Fonte: Kelly e Allison (1998)
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2.5 Consideracoes gerais acerca das variaveis do Modelo Evolucionario da Vantagem da

Complexidade e seus Niveis de Adaptacao

Feita a apresentacdo das caracteristicas de cada um dos niveis, serdo apresentadas a seguir
as caracteristicas, em cada um dos niveis, de cada uma das varidveis que compdem 0s cinco
niveis do modelo — Escala, Momentum, Tornando-se, Pertencendo, Sendo, Comportamento
Autopoiético e fronteiras e Sistema emergente.

No que tange a varidvel Escala, uma organizacdo que se encontra no nivel 1 apresenta
microvisdo centrada nos agentes, com predominio de esforcos herdicos e €nfase nas partes; o
nivel 2 caracteriza a visdo centrada nas equipes, existéncia de relagdes individuais bédsicas com
énfase no time e inicio de construcao de relacdes sauddveis; no nivel 3 percebe-se que as relagoes
entre as equipes estdo sendo fortalecidas, caracterizando pequenas redes de trabalho; no nivel 4
os agentes da organizacdo que compdem o sistema possuem uma macrovisdo empresarial, em
que os agentes entendem como suas partes encaixam no todo e as redes de trabalho continuam a
crescer; € no nivel 5 a empresa atua dentro do ambiente numa macrovisdo adicional, em que os
agentes entendem como ajudam o todo a se adaptar, predominio de redes sdlidas estendendo-se a
uma empresa virtual.

Para a varidvel Momentum, no nivel 1 percebe-se que a energia competitiva, medo, falta
de confianga geram comportamento destrutivo causando retrabalho; no nivel 2 a energia estd
tornando-se mais colaborativa, em que os valores bdasicos de confianca e respeito sdao
encorajados; no nivel 3 a energia é crescente e construtiva, honestidade e canais de comunicacao
abertos estabelecidos e valores s6lidos de confiancga s@o espalhados pelo sistema como um todo;
no entanto, no nivel 4 percebe-se maior troca de energia entre os individuos, os agentes comecam
a discutir emocdes e as bases para o aprendizado duplo ciclo vdo sendo estabelecidas; e
finalmente, no nivel 5 forte energia colaborativa compartilhada entre os agentes € abastecida pela
qualidade do conhecimento e aprendizado duplo ciclo.

A varidavel Tornando-se € caracterizada pelo aprendizado no nivel pessoal, medo do
compartilhamento, verifica-se um interesse maior nas partes € nao no todo e a inovagao € vista de
forma negativa no nivel 1; no nivel 2 percebe-se um compartilhamento do individuo com a
equipe, em que os agentes apéiam mudangas benéficas, protegem a equipe e apdiam a inovacao;

contudo, no nivel 3 o aprendizado e a evolucdo apresentam-se de forma acelerada, os agentes
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contribuem para a eficidcia da unidade, os dados histdricos qualitativos, bem como as li¢des
comuns explicitas sdo compartilhadas com os colegas, neste nivel ji se pode perceber uma
constru¢do do alinhamento entre a unidade e a empresa; o nivel 4 caracteriza um aprendizado
quantitativo viabilizado pelo uso de modelos de simulacdo, dados histéricos quantitativos e
qualitativos e os agentes estdo alinhados com os objetivos € missdo da empresa; por fim, no nivel
5 a velocidade do aprendizado conjunto dos agentes direciona a evolucdo da empresa, evidencia-
se o compartilhamento com parceiros, criacdo de capital intelectual e a inovagdo € vista como
parte do trabalho.

No que diz respeito a varidvel Pertencendo, percebe-se no nivel 1 um baixo
comprometimento entre os agentes gerando conflito percebido por quedas na comunicacdo e
relacdes tensas, os agentes concordam com qualquer requisicao, fingem que estdo fazendo o
melhor possivel, os clientes da empresa estdo insatisfeitos; no nivel 2 o sistema apresenta real
comprometimento entre as partes com padrdoes de grupo comecando a emergir, neste nivel o
sistema apresenta poucas quedas na comunicacdo e os agentes concordam com tudo o que
acreditam ser factivel; promessas factiveis elevam a rede a padrdes de unidade estdveis no nivel
3, facil estabelecimento de acordos e credibilidade entre clientes e fornecedores, os clientes
recebem o que esperavam; no nivel 4 a palavra do grupo tem valor, os agentes concordam com
tudo o que acreditam ser necessdrio e factivel, percebe-se o estabelecimento de parcerias
verdadeiras entre cliente-fornecedor e os clientes estdo satisfeitos com o produto que recebem; no
nivel 5, por fim, existe um profundo comprometimento em que os agentes reinem-se para criar
idéias, negociam novas idéias, as necessidades de todas as partes sdo satisfeitas e o cliente esta
cliente encantado com o produto.

A varidvel Sendo apresenta para o nivel 1 os agentes batalhando para sobreviver no
ambiente com interacdo improvisada, decisdes reativas, escolhas individuais, auto-protecao,
confianca, respeito, disciplina e consisténcia mutuos em falta; no nivel 2 os agentes tentam
acompanhar o ritmo do ambiente, a interacdo se apresenta de forma mais disciplinada, os agentes
participam das decisdes das equipes, as escolhas sdo baseadas no consenso e as atividades e as
interacdes sdo planejadas e acompanhadas; no nivel 3 percebe-se que a empresa estd em
compasso com as necessidades do ambiente, as decisdes sdo baseadas em regras definidas pelos
agentes, considerando o impacto coletivo e visando a preservacdo da empresa; o nivel 4 a

empresa estd em compasso com o ambiente, contudo direcionada a novas mudancas, as decisoes
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sdo antecipadas e baseadas em dados e modelos e os agentes antecipam as escolhas da empresa;
no nivel 5, por fim, a empresa estd no limite, longe do equilibrio, as decisdes sdo baseadas em
valores e as escolhas voltadas ao sucesso da empresa, as interagdes estdveis mas evoluem e as
acOes sao monitoradas de forma quantitativa e qualitativa.

As caracteristicas da varidvel Comportamento autopoiético e fronteiras envolvem no nivel
1 a equipe estabelecendo suas limitagdes, vitimas de um circulo vicioso, perpetuando padrdes de
desperdicio, o lider tenta controlar as interagdes e os agentes fingem seguir ordens e se escondem
atrds dos outros; no nivel 2 os agentes conscientemente vao desmontando os circulos viciosos, o
lider ajuda a trazer a tona limitadores e facilitadores da rotina de trabalho e € treinador, bem
como responsavel por estabelecer comprometimento, disciplina e comunicacao aberta; no nivel 3
percebe-se a consciéncia sobre feedback, o lider influencia o comportamento emergente, os
agentes reforcam comportamentos desejados e sdo valorizados por contribuicdes para novos
padrdes; no nivel 4 estdo sendo desenvolvidos modelos quantitativos e simulagdes para
incrementar padrodes, o lider prevé o comportamento nas unidades e os agentes redirecionam os
comportamentos emergentes indesejaveis; no nivel 5, por fim, a empresa estd consciente em
alinhamento continuo dos padrées ao ambiente emergente em que o lider prevé o ambiente
emergente e os agentes ajudam a reforcar ou redirecionar os comportamentos necessarios.

A ultima varidvel, Sistema emergente, € caracteriza no nivel 1 a falta de controle
associada a mentalidade de vitima dos agentes e os lideres sentem que estdo no controle; no nivel
2 os agentes estao fortalecidos, o lider concentra-se em definir o ambiente funcional e as equipes
fortalecem a si préoprias; no nivel 3 os agentes sdo parte ativa de uma poderosa rede em que o
lider encoraja o comportamento funcional e as unidades fortalecem a si através de seu
relacionamento com outras; no nivel 4 percebe-se os agentes e lideres usando probabilidades
estatisticas para agir mais eficazmente e a empresa fortalece a si propria através da representacao
matematica dos relacionamentos ; no nivel 5 o sistema emergente € caracterizado pelos agentes
poderosos gerando uma rede que evolui conjuntamente, por uma empresa que fortalece a si

propria através dos agentes autdnomos pensantes.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Iniciando pelas palavras de Barger citadas por Richardson (1999, p.29),

o termo teoria € tdo maltratado que eu pessoalmente fico chocado. Na minha
opinido, nas ciéncias sociais existe muito pouco que mereca o termo. Isso ndo é
uma critica aos campos de acdo, mas aqueles que gostam de pavonear-se falando
de suas teorias que, geralmente, ndo passam de truismos ou falsidades.

Diante do exposto, salienta-se que para se fazer pesquisa em ciéncias sociais € necessario
ao pesquisador tomar consciéncia de que existem caracteristicas préoprias desta ciéncia que
exigem pressupostos e metodologias especificas. Demo apud Richardson (1999) elucida algumas
destas caracteristicas, conforme segue:

¢ O sujeito em ciéncias sociais — o homem — € racional. Muito mais complexo do que nos
sistemas fisicos.

¢ O objeto das ciéncias sociais € histérico. A realidade estd em permanente transicao. A
caracteristica mais importante dessa realidade historica € a situagdo de estar, ndo de ser.

e Existe uma consciéncia histdrica.

¢ Existe uma identidade entre sujeito e objeto de pesquisa.

¢ O objeto das ciéncias sociais € intrinsecamente ideolégico.

e Existe uma imbricacio entre a teoria e a pratica — prdxis.

A partir da assertiva acima citada, afirma-se que em toda a execugao desta pesquisa, desde
a concepg¢do até os relatos finais, houve uma preocupacdo em contribuir para a construcao de
conhecimento cientifico valido. Desta forma, buscou-se utilizar procedimentos metodoldgicos

condizentes para a pratica de pesquisa nas ciéncias sociais, 0s quais serdo apresentados a seguir.

3.1 Delimitacao da pesquisa

De acordo com Cervo e Bervian (1978, p.49), delimitar um assunto de pesquisa é
“selecionar um tépico ou parte a ser focalizada”. Lakatos e Marconi (1982) complementam que a
pesquisa se limita ao assunto e a extensao, entre outros fatores. Entende-se que o assunto esta

relacionado ao tema de pesquisa e a extensao ao escopo temporal e espacial.
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Quanto ao assunto, este trabalho limitou-se em desenvolver um instrumento de avaliagdo
para classificar o nivel de evolu¢do da complexidade das organizacdes, sob a 6tica do Modelo de
Adaptacdo Evoluciondria da Vantagem da Complexidade, proposto por Kelly e Allison (1998).

A escolha do tema de pesquisa foi influenciada principalmente pelo interesse da autora
que ja desenvolveu estudos sobre as organizagdes como sistemas adaptativos complexos em
outros projetos de pesquisa, como Bolsista de Iniciacdo Cientifica, pelo Nicleo Interdisciplinar
de Estudos em Gestiao da Producgao e Custos - NIEPC, bem como em seu trabalho de conclusao
de curso. Outro fator influenciador foi a contribui¢do deste trabalho na continuidade as pesquisas
sobre a Teoria da Complexidade.

Quanto a extensdo, o universo de pesquisa, conforme Richardson (1999, p.157) constitui-
se de “um conjunto de elementos que possuem determinadas caracteristicas, também podendo ser
todos os habitantes de um determinado lugar”. Com base no referido conceito, o universo desta
pesquisa abrange todas as organizagdes, pois o objetivo da pesquisa consiste em desenvolver um
instrumento de avaliacdo para classificar o nivel de evolu¢do da complexidade das organizacoes,
sob a 6tica do Modelo de Adaptacdo Evoluciondria da Vantagem da Complexidade, proposto por
Kelly e Allison (1998). Assim sendo, o instrumento poderd servir para a utilizagdo em qualquer
organizacao.

No entanto, salienta-se que, em virtude da inviabilidade temporal de aplicar o instrumento
em todas as organizacoes existentes, a presente pesquisa utiliza-se de uma técnica de amostragem
para viabilizar o estudo. A amostra utilizada caracteriza-se como nao-probabilistica intencional
por julgamento que, de acordo com Lakatos e Marconi (1982), € aquela que surge a partir da
necessidade de se investigar uma parte da populacdo escolhida intencionalmente. Richardson
(1999), acrescenta ainda que amostras nao probabilisticas sdo aquelas em que os sujeitos de
pesquisa sdo escolhidos por determinado critério e a amostra intencional caracteriza-se pelo
relacionamento dos elementos que formam a amostra de acordo com certas caracteristicas
estabelecidas na pesquisa. Assim, escolheu-se uma organizacdo do ramo de Anélises Clinicas
para aplicar o instrumento desenvolvido no presente trabalho.

Destaca-se que o tamanho da amostra caracteriza uma das limitagdes do presente estudo.
Tal limitagao estd calcada no fato de que o instrumento foi aplicado em uma organizagdo, o que
compromete a validade externa, ndo permitindo a generalizacdo do estudo para outras

organizacdes. O estudo deve ter continuidade no intuito de verificar a aplicabilidade em outras
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organizagdes com vistas ao refinamento do instrumento de avaliagdo construido a partir desta

pesquisa.

3.2 Delineamento da pesquisa

Yin (2005, p.19) evidencia que a escolha de um método depende basicamente de trés
condigdes: “o tipo de questdo da pesquisa; o controle que o pesquisador possui sobre os eventos
comportamentais efetivos; € o foco em fendmenos histéricos, em oposicdo a fendmenos
contemporaneos”. Diante da cita¢do supracitada, a metodologia utilizada nesta pesquisa insere-se
no que se denomina pesquisa de desenvolvimento, que visa a elaborar ou a melhorar
intervengdes, instrumentos, dispositivos ou métodos de medicdo existentes (Contandriopoulos et
al., 1994).

A pesquisa de desenvolvimento foi realizada a partir de um estudo longitudinal,
executado através de dois cortes transversais, totalizando um periodo de coleta de dados de 2
meses. O primeiro corte consistiu na aplicacio de 50 questiondrios respondidos pelos
colaboradores da organizacao em que foi aplicado o instrumento. Salienta-se que foram entregues
50 questiondrios, no entanto 6 questiondrios tiveram que ser eliminados para tabulacdo em
virtude de problemas de preenchimento, como por exemplo, questiondrios incompletos. O
segundo corte envolveu a realizacdo de entrevistas semi-estruturadas com 07 colaboradores que
poderiam ou ndo ter respondido o questiondrio anteriormente. Também foi utilizada a técnica de
observacdo direta ndo participante no segundo corte com vistas a confrontar os dados obtidos nos
questionarios.

Dando continuidade, a pesquisa apresenta cariter tedrico-empirico, de natureza
exploratério-descritiva, com abordagem qualitativa.

A pesquisa exploratoria, segundo Mattar (1999), tem como principio munir o pesquisador
de um maior conhecimento acerca do tema e/ou do problema de pesquisa em perspectiva. A
partir da afirmacdo supracitada, a natureza exploratéria proporcionou o conhecimento dos
conceitos relativos as organizacdes sob a Otica dos sistemas adaptativos complexos, mais
precisamente acerca do Modelo de Adaptacdo Evoluciondria da Vantagem da Complexidade.

A natureza descritiva, por sua vez, tem como ‘“objetivo primordial a descri¢do das

caracteristicas de uma determinada populacdo ou fendmeno” (GIL, 1994, p.45). Acrescenta-se
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ainda que a mesma se caracteriza por descrever fendmenos de uma determinada realidade em que
o foco € o desejo de conhecimento e compreensdo dos tracos caracteristicos da referida realidade
(TRIVINOS, 1994). Enquanto a pesquisa exploratdria possibilitou a compreensdo dos fatos
estudados, a descritiva possibilitou a descri¢cao e inferéncia do nivel evoluciondrio em que a
organiza¢do em foco se encontra, bem como a descri¢do da aplicabilidade do instrumento.

A abordagem do estudo foi predominantemente qualitativa. Na visdo de Minayo (1999, p
21) a pesquisa qualitativa envolve “o universo de significados, motivos, aspira¢des, crencas,
valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais profundo das relagdes, dos processos e

dos fendmenos que nao podem ser reduzidos a operacionalizacio de varidveis’.

3.3 Técnicas de coleta de dados

Para o atendimento dos objetivos propostos, foram utilizadas as fontes de dados primarios
e secundarios. Os dados primérios, de acordo com Mattar (1999, p.134), “s@o aqueles que ndo
foram antes coletados, estando ainda em posse dos pesquisados e que sdo coletados com o
proposito de atender as necessidades especificas da pesquisa em andamento” e os dados
secundérios “sdo aqueles que ja foram coletados, tabulados, ordenados e, as vezes, até analisados,
com propositos outros ao de atender as necessidades da pesquisa em andamento.

Desta forma, para a coleta de dados primarios foram utilizadas as técnicas de observagao
direta ndo participante, questiondrio (entrevista estruturada) e entrevista semi-estruturada. Para a
coleta de dados secunddrios foi utilizada a técnica de pesquisa bibliogréfica.

O questiondrio, apresentado no Apéndice B, compde-se de 49 perguntas, sendo 2 do tipo
aberta e 47 perguntas fechadas. A construcdo do questiondrio se configurou com a parte mais
morosa do trabalho, pois seu desenvolvimento exigiu uma ida e vinda no Modelo Evoluciondrio
para que, de fato, fossem elucidadas perguntas que refletiam as varidveis em sua totalidade. O
processo de desenvolvimento do questiondrio perdurou por 6 meses, até a aplicagdao do pré-teste.
Ap6s a elaboracdo do questiondrio, aplicou-se um pré-teste em outra organizacdo, nao aquela em
que a pesquisa foi realizada, com um grupo composto por 15 pessoas que contribuiram para a
maior proficuidade do instrumento.

O primeiro corte transversal, que consistiu da aplicagdo dos questiondrios, que € o

instrumento de avaliacdo a que se refere o objetivo principal do presente trabalho, foi possivel
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encontrar as evidéncias dos colaboradores acerca do nivel evoluciondrio da complexidade na
organizacdo. O questiondrio foi aplicado com 50 colaboradores da organizacdo que faziam parte
da 4rea técnica que é composta por 7 setores e possui 138 colaboradores.

As entrevistas semi-estruturadas que, conforme Trivifios (1994), permitem
questionamentos baseados nas teorias da pesquisa e possibilitando abertura para outras perguntas
pertinentes, foram aplicadas com 07 pessoas, também da drea técnica. Assim sendo, apds a
aplicacdo dos questiondrios, selecionou-se intencionalmente algumas pessoas que foram
entrevistados segundo o que prioriza as entrevistas semi-estruturadas. Utilizou-se, pois, um
roteiro de perguntas previamente elaborado, que consta no Apéndice A do presente trabalho,
permitindo abertura para outros questionamentos. As entrevistas semi-estruturadas foram
realizadas com intuito de corroborar ou refutar os dados coletados nos questionarios.

Pela observacdo direta ndo participante o pesquisador pode observar de maneira
espontanea os fatos no ambiente pesquisado (GIL, 1994). Neste tipo de observagdo o investigador
ndo toma parte nos conhecimentos objeto de estudo como se fosse membro do grupo observado,
mas atua como espectador atento. Baseado nos objetivos da pesquisa procurou-se a confirmacao
ou nao das evidéncias dos dados dos questiondrios e das entrevistas semi-estruturadas.

Os dados secunddrios foram coletados por intermédio de pesquisa bibliografica realizada
através de consulta em livros, periddicos e artigos cientificos. A pesquisa nos dados secundérios
possibilitou a elaboracdo do constructo tedrico que fomentou a execug¢do da presente pesquisa,
resultando no capitulo de Fundamentacao Tedrica que possibilitou a realiza¢do da triangulacao

dos dados.

3.4 Analise dos dados

A anélise dos dados primdrios coletados por meio do questiondrio foi viabilizada a partir
da tabulag¢do dos dados em MS EXCEL e construgao de graficos que sintetizassem os resultados.
Logo, a tabulacdo dos dados do questiondrio permitiu a conduta das entrevistas semi-
estruturadas, bem como da observacdo. Assim sendo, a condu¢do do processo de andlise
qualitativa dos dados primadrios, obtidos por meio das entrevistas semi-estruturadas, foi feita com

intuito de
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tentar encontrar os sintomas relativos ao sistema de representagdes, de valorizacdes
afetivas, de regras sociais, de cdédigos simbdlicos interiorizados pelo individuo no
decorrer de sua socializacdo e relagdo, eventualmente conflitiva, com as diversas
dimensdes de uma experiéncia atual que ele partilha com os outros (MICHELAT apud
THIOLLENT, 1987, p.86)

As entrevistas semi-estruturadas foram analisadas com intuito de proporcionar o mais
profundo entendimento possivel das relagdes existentes na organizacdo. Igualmente, foram
analisadas as formas de acdo dos colaboradores/entrevistados frente as intera¢cdes com o
ambiente.

Cada entrevista foi analisada individualmente, buscando-se encontrar similaridades entre
os depoimentos com intuito de verificar as convergéncias e divergéncias entre eles. Esta conduta
caracteriza um processo em que a atengdo particular dedicada a singularidade de cada entrevista é
concomitante a um relacionamento das diversas entrevistas entre si. Este tipo de andlise,
denominado andlise vertical e horizontal, atua no sentido de integrar as percep¢des empreendidas
de forma individual no intuito de aprofundar o contetdo das entrevistas (THIOLLENT, 1987).

A andlise dos dados secunddrios foi calcada na técnica de andlise bibliografica. O
aprofundamento tedrico, proporcionado pela anélise, permitiu a formacao de categorias de andlise
com vistas a analisar a organizacdo e classificd-la em um dos niveis evoluciondrios do modelo
proposto por Kelly e Allison (1998), buscando verificar assim a aplicabilidade do instrumento
construido. As categorias de andlise do trabalho que segue sdo apresentadas no préximo item do
capitulo corrente.

A partir das fontes de evidéncias que fomentaram o presente trabalho — observacao,
questiondrio, entrevista semi-estruturada e dados secunddrios — aplicou-se a triangulacdo de
dados (Yin, 2005) com vistas a encontrar uma convergéncia entre os dados coletados, bem como
as consideracdes a que a presente pesquisa levou. Assim sendo, os eventos e fatos descritos na
pesquisa foram suportados por mais de uma fonte de dados, pois a coleta de diferentes fontes de

evidéncias permitiu a corroboracao do fato observado.

3.5 Definicao constitutivas de variaveis

As categorias de andlise do presente trabalho foram definidas com base nas sete varidveis

que compdem o Modelo de Adaptacdo Evoluciondria da Vantagem da Complexidade, proposto
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por Kelly e Allison (1998) — Escala, Momentum, Tornando-se, Pertencendo, Sendo,

Comportamento Autopoiético e Fronteiras e Sistema Emergente.

1.

Escala - Visdo que os colaboradores que compdem a empresa possuem acerca do negdcio
da empresa, bem como de seu processo de trabalho.

Momentum - Forma de interacdo e comunicacdo entre os agentes, que pode ir de
competitiva a colaborativa.

Tornando-se - Caracteristicas do contexto de aprendizagem, cogni¢do e mudanga dos
individuos, equipes e a organizagdo inteira aprendem para adaptarem-se no seu ambiente.
Pertencendo - Refere-se aos niveis de comprometimento, de distribui¢cdo de poder e de
autonomia dos agentes.

Sendo - Contexto de ser sist€émico fisico e da experiéncia presente, considerando que
devem ser procurados resultados correntes de interagao de negdcio

Comportamento autopoiético e fronteiras - Extensdo com que a empresa € autopoiética,
auto-limitada, auto-geradora e auto-perpetuadora.

Sistema emergente - Visdo holistica do sistema emergente, ao sucesso da empresa no

mercado em que atua, bem como sua atuagdo e seu sentimento quanto a atuagao.

3.6 Definicao operacional das variaveis

Para a operacionalizagdo das varidveis utilizou-se de uma sistematiza¢do das evidéncias

do Modelo de Adaptacido Evoluciondria da Vantagem da Complexidade. Assim sendo, para cada

uma das varidveis, foram elucidadas as caracteristicas para cada um dos cinco niveis

evoluciondrios. Desta forma, a construcao do instrumento de avaliacdo foi calcada na definicao

das varidveis, bem como nas caracteristicas dadas para cada um dos niveis.

Escala - Visdo que os colaboradores que compdem a empresa possuem acerca do negocio

da empresa, bem como de seu processo de trabalho.

Nivel 1 — o sistema apresenta microvisdo centrada nos agentes, com predominio de

esfor¢os herdicos e énfase nas partes € ndo no sistema como um todo;
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Nivel 2 — sistema caracteriza a visdo centrada nas equipes, existéncia de relagcdes
individuais bésicas com énfase no time como um sistema, os individuos comeg¢am a entender que
o poder repousa em relacdes com os outros € comegam a ser construidas relagdes saudaveis;

Nivel 3 — sistema ainda com visdo centrada nas equipes, contudo as relacdes entre as
equipes estdo sendo fortalecidas, gosto por pequenas redes de trabalho e dependéncia cresce além
das equipes proximas;

Nivel 4 — sistema com macrovisdao dentro do ambiente em que atua, os agentes,
identificados com a organizacdo, entendem como suas partes encaixam no todo, e as redes de
trabalho continuam a crescer;

Nivel 5 — o sistema situa-se dentro do ambiente numa macrovisdao adicional, em que os
agentes, identificados com a empresa, entendem como eles ajudam o todo a se adaptar ao
ambiente, predominio de redes sélidas estendendo-se a uma empresa virtual, incluindo parceria

externa com cliente e fornecedores.

Momentum - Forma de interacdo e comunicagdo entre os agentes, que pode ir de
competitiva a colaborativa.

Nivel 1 - a energia entre os agentes € competitiva, o medo, a falta de confianca e a
decepc¢do direcionam as interacdes dos agentes, gerando comportamento destrutivo que causa
surpresa e retrabalho, causando desperdicio de tempo e dinheiro;

Nivel 2 - a energia estd tornando-se mais colaborativa, no entanto ainda percebe-se o
ataque direto a medo, falta de confianca e decepcdo, comecam a ser percebidas redes de
seguranca estabelecidas por honestidade e comunicacdo aberta em que os valores bdsicos de
confianca e respeito sdo encorajados;

Nivel 3 - a energia compartilhada € crescente e construtiva, respeito, confianca e
honestidade direcionam a interacdo entre os agentes na unidade, canais de comunicacdo abertos
estabelecidos e valores sélidos de confianca e respeito sdo espalhados pelo sistema como um
todo;

Nivel 4 - maior troca de energia construtiva entre os agentes que comecam a discutir

emocgdes, canais de comunicacdo mais abertos e as bases para o aprendizado de duplo ciclo vao

sendo estabelecidas;
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Nivel 5 - forte energia colaborativa compartilhada entre os agentes € abastecida pela
qualidade do conhecimento com experiéncias e sabedoria sendo compartilhados, estabelecimento

de aprendizado de duplo ciclo.

Tornando-se - Caracteristicas do contexto de aprendizagem, cognicdo e mudanca dos
individuos, equipes e a organizacao inteira aprendem para adaptarem-se no seu ambiente.

Nivel 1 - Aprendizado ocorre no nivel pessoal com acoplamento lento, os agentes
seguram as informacdes e protegem o conhecimento e capacidades tunicas, os agentes fecham-se
em suas proprias dreas, fugindo das mudancas, medo do compartilhamento, verifica-se um
interesse maior nas partes € ndo no todo e a inovagao € vista de forma negativa;

Nivel 2 — Os agentes compartilham informagdo e conhecimento com a equipe, apdiam
mudancas vistas como benéficas para a equipe, protegem a equipe. Os agentes contribuem com o
poder da equipe, licdes comuns sdo informalmente compartilhadas, véem a inovagdo como algo
que faz a equipe mais competitiva e mais provadveis de sobreviverem. O alinhamento entre a
empresa e os agentes € construido de baixo para cima.

Nivel 3 - Aprendizado e evolugdo apresentam-se de forma acelerada, os agentes
contribuem para a eficicia da unidade compartilhando informacgdo qualitativa e licdes comuns, 0s
agentes protegem a unidade de trabalho, o conhecimento € baseado na histéria da unidade,
contribuem para a inovagao tatica;

Nivel 4 - Aprendizado quantitativo € a base da aceleracdo da evolugdo, os agentes
compartilham dados quantitativos, viabilizado pelo uso de modelos de simulagdo, o
conhecimento da empresa € expresso em dados quantitativos (modelos e simulacdes), dados e
licdes quantitativas e qualitativas sdo modeladas e compartilhadas, os agentes participam
definindo novas direcdes e estdo alinhados com os objetivos e missdo da empresa;

Nivel 5 - Velocidade do aprendizado conjunto dos agentes direciona a evolugdo da
empresa adiante de outros, os agentes compartilham com parceiros da empresa priorizando a
relacdo ganha-ganha, criam capital intelectual para a empresa uma vés que sdo encorajados a
pensar, usar, julgar e desenvolver novas idéias e conceitos, os agentes prevéem probabilidades,
bem como futura experi€ncia empresarial, a inovacao € vista como parte do trabalho, os agentes
protegem a ecologia da empresa, estando alinhados com a empresa e com as necessidades que ela

atende.
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Pertencendo - Refere-se aos niveis de comprometimento, de distribuicdo de poder e o
grau de autonomia dos agentes.

Nivel 1 — Os agentes concordam com qualquer situagdo, ndo sabem o que € factivel,
fingem que estdo fazendo o melhor possivel, um baixo comprometimento entre os agentes
gerando conflito percebido por quedas na comunicagdo e relagdes tensas, os agentes concordam
com qualquer requisicdo, os clientes da empresa estdo insatisfeitos;

Nivel 2 - Real comprometimento entre as partes com padrdes de grupo comegando a
emergir, os agentes negociam as entregas, concordam que tudo o que acreditam é factivel,
pretendem manter a palavra entendendo o significado de uma promessa pessoal, no caso de ndao
poderem manter a palavra, os agentes negociam o mais rdpido possivel, poucas quedas na
comunicacdo e poucas surpresas de ultima hora acontece;

Nivel 3 - Promessas factiveis elevam a rede a padrdes de unidade estdveis, os agentes
negociam as entregas, € mais facil chegar em um acordo do que € factivel, os agentes sdo capazes
de manter a palavra, as renegociagdes sao menos freqiientes, menos bloqueios na comunicacao,
os clientes recebem o que esperavam e a credibilidade entre clientes e fornecedores é
incrementada;

Nivel 4 — Padrdes mais eficazes emergem com promessas factiveis e com significado,
todas as partes envolvidas negociam as requisi¢des, concordam com tudo aquilo que acreditam é
necessdrio e factivel, a palavra do grupo tem valor, o respeito pessoal apdia relagdes fortes, alta
colaboracdo, as necessidades dos clientes sdo satisfeitas e parceria cliente-forncecedor
verdadeira;

Nivel 5 - Profundo comprometimento em que os agentes reinem-se para criar idéias, os
agentes descobrem e verificam conjuntamente o que € factivel e necessario, valorizam as idéias e
0 comprometimento que estd por trds do sucesso, os agentes negociam novas idéias, as
necessidades de todas as partes interessadas na empresa sdo satisfeitas e o cliente é encantado

com o produto que recebe.

Sendo - Contexto de ser sistémico fisico e da experiéncia presente, considerando que
devem ser procurados resultados correntes de intera¢do de negdcio.
Nivel 1 — A empresa batalha para sobreviver no ambiente, interacdo entre agentes €

improvisada, a tomada de decisdo € reativa, os agentes sdo auto-protetores nas reagcdes ao
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ambiente, os agentes fazem escolhas individualmente, de forma invisivel com altas devolugdes
ganha-perde, a auto-protecdo, confianga, respeito, disciplina e consisténcia muituos em falta e as
acoOes dos agentes sdo inconsistentes com o planejamento da empresa;

Nivel 2 — A empresa tenta acompanhar o ritmo do ambiente, os agentes participam de
decisdes, respondem as questdes do ambiente usando o intelecto coletivo e o comportamento
conjunto, os agentes participam nas escolhas visiveis da equipe, fazendo escolhas baseadas no
consenso, considerando o impacto através do grupo coletivo, os agentes colaboram com o
planejamento realista da equipe e seguem roteiros;

Nivel 3 — A empresa estd em compasso com as necessidades do ambiente, bem
posicionada para a mudanga potencial, os agentes definem as regras da unidade e tomam decisoes
baseadas em regras, definem escolhas da equipe as fazendo escolhas visiveis e objetivas,
considerando o impacto, bem como a preservacao da empresa, selecionam papéis, planos de jogo
especiais e compartilham o feedback sobre os resultados, as agdes sdo consistentes com um
conjunto de opcdes padrdo derivadas da histdria local e sucesso anteriores;

Nivel 4 — A empresa estd em compasso com o ambiente, contudo direcionada a novas
mudancas, as decisdes sdo antecipadas e baseadas em dados e modelos e os agentes antecipam as
escolhas da empresa, baseados em dados estatisticos considerando as opcdes e possibilidades da
empresa;

Nivel 5 - A empresa estd no limite, longe do equilibrio, as decisdes sdo baseadas em
valores e as escolhas voltadas ao sucesso da empresa, as interagdes estdveis mas evoluem e as
acOes sdo monitoradas de forma quantitativa e qualitativa com vistas a identificar tendéncias e

excecoes, analisadas ou modeladas para novas possibilidades.

Comportamento autopoiético e fronteiras - Extensdo com que a empresa € autopoiética,
auto-limitada, auto-geradora e auto-perpetuadora.

Nivel 1 - A equipe, inconscientemente, estabelece suas proprias limitacdes, inicia um
circulo vicioso, perpetuando padrdes de desperdicio, o lider tenta controlar as interagdes e 0s
agentes fingem seguir ordens e se escondem atrds dos regulamentos, seguindo regras cegamente;

Nivel 2 — A equipe comeca a desmontar os circulos viciosos, o lider ajuda a trazer a tona
limitadores e facilitadores da rotina de trabalho e € treinador, bem como responsavel por

estabelecer comprometimento, disciplina e comunicac¢do aberta;
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Nivel 3 — Os agentes possuem consciéncia sobre feedback, o lider influencia o
comportamento emergente e é responsdvel por envolver os agentes m estratégias participativas e
pensamento critico, os agentes reforcam comportamentos desejados e sdo valorizados por
contribuicdes para novos padroes;

Nivel 4 — Os agentes desenvolvem modelos quantitativos e simulagdes para incrementar
padrdes, o lider prevé o comportamento emergente na unidade e € responsdvel por gerar
habilidade para que os agentes liderem a si préprios e os agentes redirecionam o0s
comportamentos emergentes indesejaveis e sdo valorizados por aumentar a competéncia, o
pensamento e o julgamento;

Nivel 5 - A empresa estd conscientemente em alinhamento dos padrdes ao ambiente
emergente em que o lider prevé o ambiente emergente, ele direciona a adaptacdo adiante da
competicdo e risco e os agentes ajudam a reforcar ou redirecionar os comportamentos

necessarios, sendo valorizados por criagdo de padrdes.

Sistema emergente - Visdo holistica do sistema emergente, ao sucesso da empresa no
mercado em que atua, bem como sua atuagdo e seu sentimento quanto a atuagao.

Nivel 1 - Falta de controle associada a mentalidade de vitima, os agentes se sentem
vitimas, v@o para o seu canto para que os outros assumam a responsabilidade e os lideres sentem
que estdo no controle mas comandam e controlam com crescente intensidade e futilidade;

Nivel 2 - Agentes estdo fortalecidos, o lider concentra-se em definir o ambiente funcional
e as equipes fortalecem a si préprias;

Nivel 3 — Os agentes sdo parte ativa de uma poderosa rede em que o lider encoraja o
comportamento funcional e as unidades fortalecem a si através de seu relacionamento com
outras, novas aliancas criam dados melhores, aprendizado mais rapido, cendrios mais claros e
decisOes melhores;

Nivel 4 - Agentes e lideres usando probabilidades estatisticas para agir mais eficazmente,
a empresa fortalece a si propria através da representacdo matemadtica dos relacionamentos, mais
dados quantitativos e modelagem proporcionam cendrios mais claros e melhores decisdes
apoiando a empresa como um todo e suas partes;

Nivel 5 - Agentes poderosos gerando uma rede que evolui conjuntamente, por uma

empresa que fortalece a si propria através dos agentes autdbnomos e pensantes, cendrios mais
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claros para todos na empresa encorajam mais opg¢oes, alternativas e possibilidades a emergirem

levando a evolucao mais eficaz.

3.7 Aspectos éticos

O estudo em questdo inclui o manejo de informacdes de forma direta e indireta, tratando
de uma pesquisa que envolve seres humanos. Assim, alguns aspectos foram destacados e

considerados no desenvolvimento e elaboragao do estudo, garantindo a sua eticidade:

» O estudo foi realizado mediante a apresentagdo de um projeto e com a autoriza¢do da
Diretoria da organizagdo, bem como da equipe envolvida;

» A divulgagdo do nome da instituicdo foi preservada visando garantir o anonimato da
organizacao;

» Em todas as etapas do estudo, foram respeitados os direitos dos colaboradores, em querer
ou ndo participar das etapas do estudo;

» Durante o estudo houve uma preocupagio constante em nao expor os colaboradores e a
organizacdo, garantindo o direito do anonimato;

» Todas as informagGes, andlises, comentdrios e sugestdes foram conduzidos e
fundamentados em um compromisso de honestidade e responsabilidade, tendo como
principais objetivos, o crescimento e formacdo profissional, a contribuicio para a

comunidade cientifica e, mais especificamente, para as organizacoes.



4 RESULTADOS DA PESQUISA

No capitulo que segue estdo apresentados os resultados alcancados na pesquisa. Com
vistas a uma melhor organizagdo, o capitulo estd dividido em duas secdes, a primeira que trata da
descricdo da empresa enquanto a segunda refere-se a andlise das entrevistas realizadas, a

tabulacao dos dados coletados por intermédio do questiondrio e as evidéncias da observacao.

4.1 Descricao da empresa

A empresa estudada atua no setor de Andlises Clinicas na cidade de Florian6polis desde
1974. Atualmente, a organizagdo estd consolidada como um dos mais avancados e equipados
laboratorios de patologia clinica do pais. Para tanto conta com uma média de 450 colaboradores,
distribuidos em sua matriz e em seus 34 postos de coleta.

Sua producdo estd calcada em uma média mensal de 300.000 exames atendendo,
aproximadamente, 40.000 clientes/més, nas suas diversas unidades de atendimento interna e
externamente.

A empresa apresenta em seu portfolio 1.200 tipos diferentes de exames. Dentro da
Patologia Clinica, os exames realizados estdo distribuidos nas seguintes dreas: Microbiologia,
Hematologia, Urindlise, Parasitologia, Imunologia, Bioquimica, Citometria de Fluxo,
Citopatologia , Citogenética e Biologia Molecular.

A empresa mantém convénios com outros laboratorios de andlises, denominados
laboratérios de apoio. Estes atuam na realizagdo de exames os quais a empresa ndo dispde de
técnicas para realizd-los. Para credenciarem-se junto a empresa, os laboratérios de apoio passam
por testes de qualidade, assegurando assim, a preocupag¢do com os clientes e o foco permanente
na qualidade.

No que tange aos mercados atendidos, atualmente a empresa conta com atendimento em
34 locais diferentes, sendo a maioria deles localizados na Grande Florinanépolis, um no
municipio de Tijucas e outro em Itajai.

Salienta-se que além de todos esses locais de atendimento a empresa coloca a disposi¢ao

de seus clientes o servico de Coleta Domiciliar e Empresarial. Para tanto, dispde de uma equipe
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especializada para a realizacdo de coletas em domicilios ou empresas e que sao agendadas através
do 0800.

Para avaliar o grau de satisfacdo com os servigos oferecidos e receber criticas e sugestoes
de seus clientes, a empresa recorre a elaboracio e aplicagdo de pesquisas de satisfacdo para cada
segmento de clientes. As pesquisas sdo elaboradas de acordo com o segmento e procurando
atingir o foco escolhido pela equipe de Marketing do laboratério. Os resultados, apds tabulados,
fornecem subsidios para a elaboragdo de estratégias que garantam cada vez mais a satisfacdo dos
clientes.

Logo abaixo, s@o explicitados os aspectos referentes as politicas da empresa, bem como
os principios que regem seu funcionamento.

A visao da empresa empresa é “Ser o maior laboratério do sul do pais até 2010”.

Como missdo a empresa prima por “Fornecer informagdes para apoio ao diagndstico
clinico, utilizando avancada tecnologia, garantindo o desenvolvimento do potencial humano, dos
processos, a satisfacao dos clientes e a rentabilidade”.

Os valores da empresa contemplam:

“O CONHECIMENTO retne consciéncia e competéncia, discurso e pratica.”

“As PESSOAS siao importantes...cada uma delas faz a diferenca.”

“A ETICA.. faz parte da nossa cultura.”

“RESPONSABILIDADE SOCIAL...equilibrio e respeito entre as pessoas € 0 meio em
que vivem.”

No concernente a politica de qualidade, a empresa prima “O bem-estar das pessoas, a
eficiéncia e a eficdcia dos processos € a continua sintonia com os parceiros visando a garantia da
competitividade e o cumprimento de seu papel social”.

No que tange a gestdo pela qualidade, a empresa detém os trés mais importantes

certificados de qualidade da area laboratorial:
e CAP - Colégio Americano de Patologia - a mais alta comenda internacional na drea
laboratorial.
e PALC - Programa de Acreditagao de Laboratérios Clinicos
e IS0 9001:2000 — Certificagdo da Norma ISO 9001:2000
Além da preocupacdo com a qualidade e tecnologia, a empresa desenvolve alguns

trabalhos a favor da sociedade, abaixo relacionados:
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® Projeto Sou Capaz — projeto que visa dar oportunidade de trabalho as pessoas com
mais de 55 anos.

¢ Dia da Saide — é uma iniciativa do SESC — Servico Social do Comércio — que
conta com a parceria da empresa que fornece equipamentos e profissionais para
realizacdo de exames parciais de glicose e colesterol para cerca de 300 pessoas por
més, bem como orientacao e encaminhamento médico.

e Educandédrio Santa Catarina — é uma instituicdo filantropica que atende 480
criancas de 3 meses a 6 anos e é mantido com o apoio de 12 empresas da regido
metropolitana de Florianépolis. H4 4 anos, a empresa € apoiadora do projeto.

¢ Projeto Didlogo — nascido no ano de 2001, da alarmante estatistica interna de até
trés resultados HIV positivos a cada 100 exames realizados, o projeto Didlogo tem
a finalidade de mostrar aos adolescentes e professores a importancia da prevencao.

e Junior Achievement — € uma organizacdo sem fins lucrativos e que hoje € lider
mundial na educacdo para o sistema de livre iniciativa. A empresa participa como
um dos mantenedores dessa instituicdo e também disponibilizando horas de
trabalho de seus colaboradores que desejam atuar como voluntédrios, ministrando

aulas de acordo com os programas desenvolvidos pela Junior.

4.2 Apresentacao e analise dos dados

Na secdo que segue estdo apresentados os dados primérios coletados para a execugdo
desta dissertacdo. Os dados estdo organizados de forma que pudessem ser evidenciadas as
diferentes fontes de evidéncia — entrevista, questiondrio e observacdo — procurando estabelecer

conexoes entre as informagdes.

4.2.1 Variavel Escala

Iniciando pela andlise da varidvel Escala, apresentam-se abaixo as perguntas do
questiondrio que analisavam esta varidvel. Para a varidvel Escala foram aplicadas 9 questdes,

conforme evidenciado abaixo.
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1.Quanto ao seu processo especifico de trabalho, somente vocé € responsdvel por realiza-1o?
() Nao, mais pessoas fazem a mesma coisa que eu (Nivel 2)

() Sim, somente eu realizo esta tarefa (Nivel 1)

2.Se sim, somente voce realiza as tarefas, alguém do seu setor sabe fazé-la caso vocé falte?
() Sim (Nivel 2)
( )Nao (Nivel 1)

3.Vocé entende qual a importincia da sua tarefa para (assinale quantas alternativas forem
necessarias)

() Seu setor (Nivel 2)

) Seu departamento (Nivel 3)

) Sua empresa (Nivel 4)

) Setor a que sua empresa pertence (Nivel 5)

) Nao entende qual a importancia da sua tarefa (Nivel 1)

4.Explique qual a importancia da sua tarefa.

5.Suponha que a empresa lhe peca para que vocé detalhe em uma planilha todos os passos que

vocé precisa realizar para desenvolver o seu trabalho no dia-a-dia. A empresa lhe diz que isso

facilitard o desenvolvimento das atividades como um todo, pois qualquer pessoa podera realizar
sua tarefa caso voce falte, por exemplo. Qual a sua impressao diante do pedido?

() Sente-se invadido, pensando que a empresa pode estar querendo extrair o seu
conhecimento, desta forma se recusa a detalhar sua atividade ou cumpre o pedido mas nao
detalha corretamente (Nivel 1)

() Sente-se invadido, pensando que a empresa pode estar querendo extrair o seu
conhecimento, mas mesmo assim atende o pedido detalhando todos os itens de sua
atividade (Nivel 2)

() Sente que estd contribuindo para o desenvolvimento da empresa, atendendo assim ao
pedido sem maiores problemas, detalhando minuciosamente os itens de sua atividade

(Niveis 5)
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6.No seu dia-a-dia, como vocé costuma trabalhar?

) Sozinho, sem muito contato com demais colegas (Nivel 1)

) Em contato com seus colegas de trabalho, no entanto concentrado exclusivamente em sua
atividade (Nivel 2)

) Em contato com seus colegas de trabalho, sendo que o desempenho do seu trabalho
depende do contato com os demais (Nivel 3)

) Em contato direto com seus colegas de trabalho, pois feito sozinho seu trabalho nao
apresenta o mesmo desempenho que apresenta quando realiza em conjunto com sua equipe
(Nivel 4)

) Em contato direto com seus colegas de trabalho, bem como com as informagdes de clientes
e fornecedores, uma vez que o desempenho do seu trabalho depende da relacdo com os

demais colegas de trabalho e com os clientes e fornecedores (Nivel 5)

7.Vocé percebe uma tendéncia de cada colega de trabalho guardar o que sabe para si?

(
(
(

) Sim (Nivel 1)
) Sim, em alguns colegas (Nivel 2)

) Nao (Nivel 5)

8.Como sdo passadas as informag¢des dentro da empresa?

(

) Geralmente sdo feitas pequenas reunides ou comunicados internos (presenciais ou on line)
com todos os colaboradores com objetivo de repassar informagdes novas ou alguma
mudanga ocorrida (Nivel 5)

) Geralmente sdo feitas pequenas reunides com os chefes de setores para repassar as
informacdes novas ou mudancas e os chefes as repassam em seguida para os demais
colaboradores do setor (Nivel 4)

) Geralmente sdo feitas pequenas reunides com os chefes de setores para repassar as
informacdes novas, contudo nem sempre os chefes as repassam (Nivel 2)

) Geralmente as informacdes circulam de maneira informal, pela conhecida “radio corredor”,
contudo nem sempre as informac¢des chegam da maneira correta, podendo chegar

distorcidas (Nivel 1)
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9.Como voce percebe as relagdes de trabalho dentro da empresa?

() Individualistas, cada um trabalha para si (Nivel 1)

() Individualistas, com algumas relagdes compartilhadas pela equipe (Nivel 2)

() Existem equipes formais de trabalho, em estdgio inicial, ou seja, ainda ndo sdo solidificadas
(Nivel 3)

() Existem equipes formais de trabalho em estdgio de desenvolvimento (Nivel 4)

() Existem equipes de trabalho coesas que se estendem para uma empresa virtual (Nivel 5)
A tabulacdo das perguntas relacionadas a varidvel Escala apresentou os resultados

evidenciados no grafico 01.

Grifico 01 - Variavel Escala
Fonte: Dados primarios

Pode-se perceber que a maioria das respostas, 37,43%, apontou para as evidéncias do
nivel 2. O segundo nivel com maior evidéncia € o nivel 5, com 26,57% das respostas indicando
este nivel. Para os niveis 1, 3 e 4 foram obtidos percentuais respectivos de 1,71%, 11,71% e
22,57%.

Desta forma, para a varidvel Escala, que tange a visdao que os colaboradores que compdem
a empresa possuem acerca do negdcio, bem como de seu processo de trabalho, os resultados

obtidos a partir da aplica¢do do questiondrio evidenciam que a organizacdo em caso encontra-se
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no nivel 2. Assim sendo, o sistema caracteriza a visdo centrada nas equipes, a existéncia de
relagdes individuais bédsicas com énfase no time em que os individuos comecam a entender que o
poder repousa em relagdes com os outros € comecgam a ser construidas relacdes saudaveis.

Nas entrevistas semi-estruturadas, os entrevistados foram solicitados a falar sobre o tempo
que trabalham na empresa, sua funcio e suas atribuicdes didrias. Iniciava-se uma conversa sobre
o trabalho especifico de cada entrevistado, em que ele descrevia sobre a rotina do setor em que
ele trabalha, bem como da sua rotina especifica e a importancia do seu trabalho para a empresa.

A partir da andlise do conteido das entrevistas, pode-se perceber que, independente do
cargo — técnicos, coordenadores e gerentes - ocupado no setor, os colaboradores visualizam o
sistema produtivo do seu setor em sua totalidade, conhecendo a relacio do setor com as
atividades da empresa como um todo. Existem tarefas especificas atribuidas para cada
colaborador, no entanto, os colaboradores do setor sabem desempenhar a tarefa de um colega, no
caso de sua falta, por exemplo. Uma unica excecdao € no caso das competéncias exclusivas do
bioquimico, pois existem algumas tarefas que cabem somente a um profissional especifico da
area. Assim sendo, os depoimentos evidenciaram que € essencial a presenca de, pelo menos, um
bioquimico em cada setor. Contudo, salienta-se que o bioquimico tem capacidade de desenvolver
qualquer atividade do setor, mas se concentra em algumas especificas.

Segundo depoimento do entrevistado A, “os colaboradores sdo polivalentes. Nos somos
treinados para realizar do inicio ao fim, 100% dos exames que entram. Ndo significa que eu vd
fazer todos os exames que entram mas nos somos capacitados para realizar todos processos no
setor em que eu trabalho...no nosso setor ndo existe diferenciacdo de tarefa quando se trata do
processo de producdo dos exames”.

“Eu estou envolvida diretamente com a rotina de todo o setor, apesar de me concentrar
em algumas atividades, de manhd eu faco uma coisa e a tarde me concentro mais em outra...eu
faco técnicas manuais e também automacdo”, afirma o entrevistado F.

No que tange a conduta do processo de producdo, a empresa tem um processo de
producdo igualitario, independente de qual for o convénio — particular, Unimed, SUS, entre
outros - que o cliente possui. Segundo depoimento do entrevistado A, “independente de qual for
o convénio do paciente, o processamento é o mesmo, os prazos de entrega dos exames também.
O que pode demorar é o agendamento do exame, pois existem cotas, mas a producdo ndo tem

diferenciagcdo. Quando estou fazendo andlise de uma amostra, eu ndo sei qual é o convénio
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daquele paciente...s6 vou saber qual o convénio se olhar na folha de servico, mas é tanta coisa
para analisar que nds nem percebemos isso. SO vamos observar esta informagcdo quando
realizamos as estatisticas para analisar custos, produgdo...dai precisamos atentar para o
convénio, mas na rotina ndo’.

Os dados coletados nas entrevistas confirmam os dados do questiondrio. H4 evidéncias
para afirmar que nos relatos em que os entrevistados argumentaram a divisdo dos setores ficou
bem evidente a énfase no time (setor) como um sistema, caracteristica do nivel 2. No entanto, o
gosto pelas equipes de trabalho e dependéncia além das equipes proximas, caracteristica do nivel
3, ficou um pouco evidente nos entrevistados que ocupavam cargo de geréncia. Assim sendo,
pode-se afirmar que para a varidvel Escala, o questiondrio aplicado reflete de fato o nivel em que

a organizacao analisada encontra-se.

4.2.2 Variavel Momentum

No que tange as perguntas que se referem a varidvel Momentum, o questiondrio
apresentava 5 questoes, conforme segue abaixo.

10.No dia-a-dia do seu trabalho, qual o seu sentimento em relagdo as interacdes com os demais

colegas de trabalho?

() A relacdo € competitiva, vocé tem medo das reacdes dos demais colegas frente a algum
posicionamento seu (Nivel 1)

() A relacdo ndo € tdo competitiva, tendendo a colaborativa, no entanto vocé ainda tem medo
de algumas reacdes dos demais colaboradores (Nivel 2)

() A relagdo entre vocé e os colegas de trabalho € colaborativa, vocé confia na compreensao
dos demais colaboradores (Nivel 3)

() Existe uma forte relacio entre vocé e os demais colaboradores, vocé pode até discutir, além
dos problemas do trabalho, emocdes e outros sentimentos que o dominam em certos
momentos (Nivel 4)

( )Predomina uma forte relacdo entre todos os colaboradores que se estende além da
convivéncia na empresa, sdo compartilhadas experi€ncias, tanto de trabalho quanto da vida

particular (Nivel 5)
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11.Qual a relacdo que vocé possui com os demais colaboradores da empresa?

() Muitas vezes falsa, pois voc€ ndo concorda com muitas coisas que seus colegas de trabalho
e o chefe fazem, pensam e/ou demonstram e também nao tem abertura para falar com eles
sobre esta diferenca (Nivel 1)

() Indiferente, vocé faz o seu trabalho e procura ndo se envolver muito com os problemas que
ocorrem na rotina de trabalho (Nivel 2)

() Agradavel, vocé confia e respeita as pessoas com que trabalha, no entanto esta relacao esta
mais ligada com as pessoas do seu setor somente (Nivel 3)

() Agradavel, vocé confia e respeita as pessoas com que trabalha, sendo que esta relagdo
ocorre com todos os colaboradores da empresa (Nivel 4)

() Forte, vocé compartilha seu conhecimento e suas experiéncias com os colaboradores da

empresa como um todo (Nivel 5)

12.Como vocé se sente, quanto a sua auséncia na empresa, quando precisa se ausentar de seu

trabalho por algumas horas ou dias (por algum motivo repentino, como doenga, consulta médica,

entre outros)?

() Aliviado, pois podera ter um descanso e quando chegar suas atividades irdo estar todas em
dia (Nivel 1)

() Preocupado, pois quando voce retornar seu trabalho estard todo acumulado para que vocé o
faca (Nivel 1)

() Indiferente, € normal uma pessoa precisar se ausentar da empresa e os demais
colaboradores irdo realizar a sua atividade por vocé (Nivel 2)

() Levemente preocupado, pois independente de quem ird realizar o seu trabalho, vocé estara
fazendo falta para alcancar o desempenho desejado no setor e outra pessoa estd tendo que

assumir duas atribui¢des ao mesmo tempo, a dela e a sua (Nivel 3)

13.Em relacdo ao trabalho desempenhado por outra pessoa na sua falta, qual a confianga que vocé
tem em relacdo ao trabalho que a pessoa fez por vocé?
() Pouca confianca, a pessoa ndo sabe realizar com o mesmo desempenho que eu as minhas

atividades (Nivel 1)



76

( )Média confianca, a pessoa até sabe realizar as minhas atividades, no entanto a minha
maneira de fazer apresenta mais qualidade (Nivel 2)
() Alta confianca, me sinto muito tranqiiila, pois no meu setor todos sabem desempenhar a

atividade do outro (Nivel 3)

14.Na rotina de trabalho da empresa, se vocé percebe uma nova maneira de realizar um processo

de trabalho, sendo que esta maneira pode acarretar em uma inovagao para a empresa como um

todo, qual o procedimento tomado?

() E bastante comum ocorrer este fato na empresa, sendo que logo esta nova maneira de
realizar um processo € incorporada a pratica dos demais colaboradores (Nivel 5)

( )E feita uma anélise da sugestio em conjunto com todos os colaboradores do setor ou da
empresa como um todo e, caso seja comprovado que a maneira sugerida seja mais
adequada, ela é entdo incorporada a pratica dos demais colaboradores (Nivel 4)

() Mediante a andlise da sugestdo apresentada € feita a op¢do de implementa-la ou ndo, no
entanto € um processo muito burocrético e resistente (Nivel 3)

() Geralmente as novas idéias ndo sdo aceitas com muita receptividade, sendo mais facil

continuar fazendo do jeito que sempre foi feito (Nivel 2)

A tabulagcdo das perguntas relacionadas a varidvel Momentum apresentou os resultados

evidenciados no grafico 02.
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Gréfico 02 - Varidvel Momentum
Fonte: Dados primarios

Pode-se perceber que a maioria das respostas, 43,37%, apontou para as evidéncias do
nivel 3. O segundo nivel com maior evidéncia € o nivel 4, com 31,12% das respostas indicando
este nivel. Para os niveis 1, 2 e 5 foram obtidos percentuais respectivos de 4,08%, 13,27% e
8,16%.

Desta forma, para a varidvel Momentum, que se refere, principalmente, a forma de
interacdo entre os agentes, a empresa apresenta, segundo os dados revelados pela aplicacdo do
presente questiondrio, energia compartilhada crescente e construtiva em que o respeito, a
confianca e a honestidade direcionam a interacdo entre os agentes na unidade. Predomina a
existéncia de canais de comunicagdo abertos estabelecidos e os valores sélidos de confiancga e
respeito sdo espalhados pelo sistema como um todo. Salienta-se que as formas de comunicagdo
podem ser melhor observadas na apresentacdo da varidvel Tornando-se.

No concernente as relacdes de trabalho, observa-se que existe um sistema de hierarquias
na empresa em caso. Em alguns casos, houve relatos que evidenciaram que as relagdes vao além
das meramente profissionais. Existem relacdes de amizade fortes entre algumas pessoas do setor,
no entanto os entrevistados sempre deixavam claro que tal fato ocorre com algumas pessoas, mas

nio com todas. Entretanto, foi salientado por alguns entrevistados que esta ligacdo ocorre mais
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entre a equipe de trabalho, ndo sendo tdo forte entre a equipe e os gerentes e diretores. Assim
como, os gerentes sao bem mais ligados entre si.

O entrevistado A relatou que “as empresas trabalham para que ndo exista hierarquia
formal, mas sei ld...ndo sei te explicar ao certo mas tem uma diferenciacdo. Nos temos um laco
de amizade muito mais forte, uma parceria maior entre a equipe de trabalho do que a equipe
com os gerentes. Temos uma boa amizade com o gerente mas é todo um respeito, nés ndo temos
muita intimidade para falar de problemas particulares com os gerentes...com eles é mais
profissional...¢ mais fdcil nos resolvermos os nossos problemas para quando chegar neles jd
estar resolvido. Existe uma ligacdo maior entre a equipe de trabalho do que com o gerente,
assim como os gerentes sdao mais amigos entre si do que com seus diretores”.

O entrevistado B demonstrou um pouco mais de abertura dentro da empresa do que o
entrevistado A, talvez por ter mais tempo de casa ou por ocupar um cargo gerencial - “eu tenho
muita abertura...com meu diretor, com outros diretores e até com o presidente da empresa a
qualquer momento, desde que eles ndo estejam ocupados”. O entrevistado C corrobora dizendo
que “nos precisamos ter sintonia para o trabalho dar certo e no nosso setor essa sintonia é dez”.

“Eu sempre comparo a empresa com a outra empresa do ramo em que eu
trabalhava...esta empresa é muito melhor do que eu esperava, no meu setor o relacionamento é
dez, eu tive muita sorte, pelo que eu ouco de algumas pessoas de outros setores, ld ndo é bem
assim...eu tenho bastante autonomia....se eu acho que estd certo eu libero...se tenho divida ai eu
vejo o que fazer ou espero a minha gerente chegar...se precisa vamos na diretora ou até no
presidente” afirma o entrevistado D.

O discurso dos entrevistados corrobora com o resultado obtido pelo questiondrio para a
varidvel Momentum, em que se pode perceber a existéncia de canais de comunicacdo abertos e
valores de confianca espalhados pelo sistema como um todo. Destaca-se o depoimento do
entrevistado D ao esclarecer que no setor em que ele trabalha existe espaco para discutir emogdes
nas avaliacoes de desempenho, por exemplo. Esta caracteristica revelada reflete nivel de
evolucdo 4. No entanto, como foi enfatizado somente por um entrevistado, tal fato pode ser
caracteristico de um setor em especifico e ndo da empresa como um todo, nao podendo atribuir

assim o nivel 4 para a empresa.
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4.2.3 Variavel Tornando-se

Partindo para a varidvel Tornando-se, em seguida estdo apresentadas as questdes desta
variavel que totalizaram 8 questdes.

15.Como se caracteriza o processo de comunicagdo dentro da empresa?

() Cada colaborador detém as informagdes e o conhecimento que sabe para si, uma vez que os
demais também nao compartilham o que sabem (Nivel 1)

() Os colaboradores compartilham algumas informagdes e conhecimento com a equipe (Nivel
2)

() Os colaboradores compartilham abertamente informagao, conhecimento e ligdes comuns de
forma intensiva com a equipe (Nivel 3)

() Os colaboradores compartilham abertamente informagdes, conhecimento e licdes comuns
de forma intensiva com a equipe e compartilham também informagdes quantitativas (em
nimeros) apoiados por modelos de simulacio (Nivel 4)

() As informagdes, conhecimento e licdes comuns sdo compartilhadas e compartilhadas
externamente a empresa, uma vez que sao compartilhadas freqiientemente com parceiros da

empresa (fornecedores, clientes, entre outros) (Nivel 5)

16.Como sdo transmitidas as informacdes dentro da empresa? (Assinale os dois mais usados)
() Viae-mail

() Viatelefone

() Viafax

() Via comunicagdo interna
(

) Via sistema eletronico de informacgdo

17.As informagdes sdo adequadamente transmitidas de maneira a serem compreendidas por todos
os colaboradores?

() Sim (Nivel 3)

( )Nao (Nivel 1)
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18.Qual a reacdo dos colaboradores da empresa frente a possibilidade de alguma mudanca na

empresa?

() Existe uma tendéncia a fugir das mudancas, sendo que a inovagdo € vista como mais
trabalho e risco, entdo se percebe uma preferéncia para continuar fazendo as coisas do jeito
que sempre se fez (Nivel 1)

() E apoiada desde que a mudanca seja benéfica para a equipe de trabalho, tornando-as mais
competitivas (Nivel 2)

() Aceitam e participam ativamente do processo de mudanca de maneira ativa (Nivel 3)

() As mudancas estdo quase que na rotina do trabalho, no dia-a-dia, sendo assim ela € vista

como parte do trabalho (Nivel 5)

19.Vocé percebe uma ligacdo entre os objetivos da empresa como um todo com as atividades que
voce realiza?

() Sim (Nivel 2)

( )Nao (Nivel 1)

20.Qual a ligacao?

21.Existe oportunidade para errar € corrigir os erros que ocorrem na rotina de trabalho?
() Sim, muita oportunidade (Nivel 4)
() Sim, com restricdes (Nivel 3)

() Nao, mediante erros sdo atribuidas puni¢des verbais ou morais (Nivel 1)

22.0 sistema de comunicagdo existente na empresa (cara a cara, comunicacao interna, e-mail,
entre outros) propicia a interacao entre as pessoas?
() Sim, muita interacdo (Nivel 3)

() Nao, pouca interacdo (Nivel 1)

A tabulagdo das perguntas relacionadas a varidvel Tornando-se apresentou os resultados

evidenciados no grafico 03.
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Grafico 03 - Variavel Tornando-se
Fonte: Dados primarios

Pode-se perceber que a maioria das respostas, 47,06%, apontou para as evidéncias do
nivel 3. O segundo nivel com maior evidéncia € o nivel 2, com 25,63% das respostas indicando
este nivel. Para os niveis 1, 4 e 5 foram obtidos percentuais respectivos de 7,56%, 10,92% e
8,82%.

Desta forma, para a varidvel Tornando-se, que se refere as caracteristicas do contexto de
aprendizagem, cognicdo e mudanca dos individuos, na empresa em foco, o aprendizado e a
evolucdo apresentam-se de forma acelerada em que os agentes contribuem para a eficicia da
unidade, compartilhando informacdo qualitativa e ligdes comuns. Os agentes protegem a unidade
de trabalho e contribuem para a inovacdo tdtica e o conhecimento € baseado na histéria da
unidade.

No concernente a Tornando-se, que se refere principalmente a comunicacdo, pode-se
perceber nas entrevistas que a comunicacdo ocorre de vérias maneiras, por diferentes canais.
Existem reunides mensais com os gerentes de setores e diretores onde sdo discutidas questdes
gerais da empresa e dos setores, apds as reunides, os gerentes repassam as informacgdes
pertinentes aos colaboradores de cada setor. O gerente de cada setor também faz comunicacdes
mais imediatas como, por exemplo, alguma mudanca no procedimento para os colaboradores do

seu setor.
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A intranet € um outro meio de comunicacdo que parece funcionar muito bem na empresa.
Ela é um meio de comunicagdo entre toda a empresa, todas as informagdes gerais sdo repassadas
diariamente via sistema intranet.

O entrevistado B relatou que a comunicagdo ocorre por varios meios, “sdo feitas reunioes
mensais de geréncia, nos comunicamos por e-mail ou até mesmo a diretora me chama e jd passa
direto pra mim alguma coisa...falando um pouco do processo de comunicagcdo e mudanca, no
comeco, quando a empresa gente iniciou com todo o processo de qualidade, de implantar a ISO
e o CAP (norma de qualidade referéncia mundial na drea em que a empresa atua)...essa
burocracia que veio nos ajudou mas no inicio houve um pouco de resisténcia...as pessoas se
questionavam que sempre era assim e funcionava, entdo por que mudar? mas as pessoas
mudaram...precisam se adaptar...eu ndo tenho problema em receber coisas novas...a empresa
ndo pode parar’.

Acerca do processo de mudanca, o entrevistado C elucidou que “no caso de uma nova
técnica de processamento, como estd ocorrendo agora, por exemplo, a nossa gerente vai fazer
uma semana de treinamento para passar toda a nova metodologia para todos os colaboradores
do setor e isso acontece direto”.

Quando questionado sobre os meios de comunicagdo, o entrevistado F relatou que “a
“radio corredor” existe...as vezes a gente fica sabendo de uma noticia antes por outro setor do
que pelo nosso...o gerente deles (do outro setor) dd a noticia antes do que o nosso gerente e nos
somos comunicados depois pela nossa geréncia. Em relagdo a comunicagcdo na empresa toda, é
cada um por seu setor...as vezes eu acho que trabalho em outra empresa, talvez pelo tamanho da
empresa sabe...eu, ainda tenho bastante entrosamento mas tem gente que ndo tem..a propria
rotina...¢ muita coisa e ndo dd muito tempo para nos nos envolvermos com pessoas de fora do
nosso setor’.

Neste sentido, o entrevistado D elucida - “eu vejo que tem algumas coisas que ndo sao
muito legais na empresa, as vezes parece que um setor é concorrente do outro...essa
independéncia de cada um...eu faco a minha parte e deu, o pensamento que predomina é este.
Mas tem a parte legal, que é a organizagdo, o tamanho da empresa, tem os dois lados”.

Diante do exposto, salienta-se que ficou bastante evidente nas entrevistas a independéncia
dos setores. Em geral, os entrevistados relatam que cada setor parece uma empresa independente.

Eles entendem e tentam justificar falando que a empresa é grande, que envolve muita producao,
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muitas pessoas trabalhando e que talvez tenha que ser assim para funcionar, no entanto houve
uma manifestacdo pelo desejo de que os setores tivessem mais integracdo entre si.

Ainda acerca da comunica¢do, um outro canal € o jornal veiculado pela empresa
mensalmente. Neste veiculo, sdo informadas reunides que irdo ocorrer; trabalhos que foram
realizados por algum setor; boas novas, como uma gravidez ou um casamento; talentos da
empresa; aniversario de um ano, com foto dos filhos dos colaboradores, entre outros. De acordo
com relato de um colaborador, geralmente falta espaco para colocar tudo o que os colaboradores
querem, “eles sdo muito exigentes, sdo tdo exigentes quanto os clientes externos”. Para tanto,
todo ano sdo feitas avaliagdes, pelos editores do jornal, para verificar o nivel de satisfacdo e
buscar sugestdes de melhoria.

Todos os eventos que serdo realizados durante o més, como treinamentos - tanto relativos
ao processo de producdo em si, quanto para melhorar a qualidade de vida (controle de peso,
semana da pele) sdo veiculados pelo jornal. E importante salientar que todos os treinamentos
oferecidos ocorrem em horério de trabalho.

De acordo com depoimento do entrevistado A, “nds nos organizamos para ver quem tem
interesse em fazer um treinamento, ai analisamos como podemos fazer para que quem tem
interesse possa ir ao treinamento sem que a nossa producdo seja afetada, pois o sistema ndo
pode parar nem esperar para depois. Nos sabemos que precisamos nos organizar se alguém
precisa sair’”.

O conteudo das entrevistas e da observagao ratificou os dados coletados por intermédio do
questiondrio. Percebem-se evidéncias considerdveis que indicam que o aprendizado e a evolucao
apresentam-se de forma acelerada quando no relato dos entrevistados acerca dos treinamentos
realizados, bem como do apoio a continuidade ao estudo que a empresa proporciona para os
colaboradores. Pode-se perceber que licdes comuns explicitas sdo compartilhadas com colegas de
trabalho que tentam alinhar constantemente a atividade do setor com a empresa como um todo.
Salienta-se que ndo foi evidenciada a utilizagdo de métodos estatisticos viabilizados pelo uso de
simulacdo, caracteristica do nivel 4. Foi retratada a realizacdo de estatisticas sobre a producao da
empresa e as comparagdes ano a ano, no entanto ndo se pode considerar como uma evidéncia do
nivel 4. Desta forma, para a varidvel Tornando-se percebe-se que o questiondrio revelou uma

realidade muito préxima a da empresa, validando assim as questdes relativas a esta varidvel.
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4.2.4 Variavel Pertencendo

Partindo para a varidvel Pertencendo, foram desenvolvidas e aplicadas 6 questdes,
conforme segue abaixo.
23.Suponha que vocé recebe um pedido de um cliente, independente de quem lhe fez este pedido,
qual o procedimento imediato que voc€ toma?
() Imediatamente processa o pedido (Nivel 1)
() Verifica a possibilidade de atender ao pedido (prazo e quantidade) para depois processa-lo

(Nivel 2)

24.Caso o pedido ndo possa ser entregue na data em que o cliente solicitou, qual o procedimento

que vocé toma?

() Vocé ndo possui conhecimento do prazo (tempo) necessirio para que a empresa possa
disponibilizar o produto para o cliente (Nivel 1)

() Processa o pedido para o dia em que o cliente solicitou e depois verifica o que vai fazer
caso o pedido ndo esteja pronto no dia em que o cliente solicitou (Nivel 2)

() Antecipadamente, na hora em que o cliente faz o pedido, ja negocia uma outra data para
entregar o produto (Nivel 3)

() Comunica o cliente que o prazo que ele deseja talvez ndo possa ser cumprido e, apds
verificar junto da equipe de trabalho a disponibilidade de entregar o pedido na data em que
o cliente precisa, vocé retorna ao cliente para informar se podera ou ndo ser entregue na

data pedida, se preciso negocia com o cliente um outro prazo (Nivel 4)

24.Qual a sua preocupacgdo diante as suas atribui¢des didrias?

() Procura atingir a meta didria e acabar tudo o que tem que ser feito o mais rapido possivel
(Nivel 1)

() Procura realizar seu trabalho com o maior desempenho possivel e, no caso de ndo conseguir
terminar no dia (freqiientemente ocorre), negocia para terminar no dia seguinte (Nivel 2)

() Procura realizar seu trabalho com o maior desempenho possivel e, no caso de ndo conseguir

terminar no dia (pouco ocorre), negocia para terminar no dia seguinte (Nivel 3)
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() Minha preocupacdo nio se da no nivel do meu trabalho, das minhas atividades, mas sim do
meu setor com um todo, entdo se ocorre um problema, todo o setor precisa negociar (Nivel

4)

25.Se vocé faz uma promessa verbal para um colega de trabalho, como vocé procura atender a tal

promessa?

() Tenta cumpri-la, no entanto, caso ndo seja possivel vocé cumprir a promessa, fica tudo
bem, afinal algumas vezes seu colega também lhe fez uma promessa e nao cumpriu (Nivel
1)

() Tanta cumpri-la a risca e, caso ndo seja possivel vocé cumprir a promessa, imediatamente
vocé a negociard com seu colega (Nivel 2)

() Se vocé fez a promessa vai fazer de tudo para cumpri-la conforme o prometido, ja que

sempre que sao feitas promessas a voc€ as pessoas as cumprem também (Nivel 3)

26.Como vocé percebe a satisfacdo do cliente quanto a qualidade do produto e do atendimento
recebido?

() Clientes insatisfeitos (Nivel 1)

() A satisfacdo do cliente € bastante variada, podendo ir de insatisfeito a satisfeito (Nivel 2)
() Clientes recebem o que esperavam (Nivel 3)

() Clientes satisfeitos (Nivel 4)
(

) Clientes encantados (Nivel 5)

27.Quanto a relacdo da empresa com seus fornecedores, como vocé a percebe?

() Nao se percebe relacionamento entre fornecedores e a empresa (Nivel 1)

( )A relacdo entre empresa e fornecedores € restrita ao processo de compra, venda e
negociagdo de prazos (Nivel 2)

() Existe uma relacdo mais estreita com os fornecedores, sendo que a empresa tem
credibilidade com os fornecedores (Nivel 3)

() Existem relagdes fortes entre a empresa e os fornecedores, caracterizando verdadeiras

parcerias (Nivel 4)
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N

A tabulacdo das perguntas relacionadas a varidvel Pertencendo apresentou os resultados

evidenciados no grafico 04.

Grafico 04 - Variavel Pertencendo
Fonte: Dados primarios

A maioria das respostas, 35,50%, apontou para as evidéncias do nivel 2. No entanto, com
um percentual muito préximo estd o nivel 4, com um total de 33,77% das respostas. Os demais
niveis, 1, 3 e 5 foram obtidos percentuais respectivos de 6,06%, 22,51% e 2,16%.

Diante do apresentado, para a varidvel Pertencendo, que se refere aos niveis de
comprometimento, de distribui¢do de poder e o grau de autonomia dos agentes, a empresa,
segundo os preceitos do nivel 2, apresenta real comprometimento entre as partes com padrdes de
grupo comecando a emergir. Os agentes negociam as entregas dos bens e servigos, concordam
que tudo o que acreditam € factivel e pretendem manter a palavra entendendo o significado de
uma promessa pessoal. No caso de ndo poderem manter a palavra, os agentes negociam o0 mais
rdpido possivel. Existem poucas quedas na comunicacdo e poucas surpresas de ultima hora
acontecem.

Em virtude de as porcentagens terem ficado muito préximas, entre os niveis 2 e 4 ,
apresenta-se neste pardgrafo as caracteristicas do nivel 4, quanto ao comprometimento entre 0s
agentes. No nivel 4 predominam padroes mais eficazes com promessas factiveis e com
significado, todas as partes envolvidas negociam as requisi¢des, concordam com tudo aquilo que

acreditam € necessdrio e factivel. A palavra do grupo tem valor, o respeito pessoal apdia relacdes
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fortes, alta colaboragdo, as necessidades dos clientes sdo satisfeitas e existem o estabelecimento
de parcerias entre cliente-forncecedor verdadeiras e o cliente estd satisfeito com o produto que
recebe.

Quando solicitado para os entrevistados falarem sobre a situacdo no caso de precisar
faltar, as informacdes se divergiram um pouco. Alguns entrevistados relataram que precisam
avisar com antecedéncia para ndo comprometer o trabalho, mas que ndo tem problema. Outros
falaram que, mesmo no caso de uma emergéncia, do dia para a noite, eles se comunicam, avisam
do imprevisto e alguém vem mais cedo ou fica até mais tarde. Um outro grupo relatou que isso
nao funciona muito bem ndo, que ndo h4 muita receptividade.

Para exemplificar, no discurso do entrevistado A, foi relatado que “no caso de falta ndo
funciona muito bem, a falta de uma pessoa vai sobrecarregar toda a equipe. Eu ndo teria este
problema, acho...comigo a flexibilidade seria maior, talvez pelo cargo que eu ocupo, mas ndo é
facil, ndo hd muita receptividade. E também eu nunca precisei faltar para saber. Quando a gente
trabalha em empresas privadas, hoje em dia, tem cara feia, tem ndo acredito nisso...as empresas
ndo encaram como um problema ou uma necessidade algo que é particular do colaborador”.

O entrevistado F afirmou que “depende da ocasido...sabe aquela coisa que vocé chega o
dia seguinte (depois de uma falta) e estdo te olhando de cara feia, parece que vocé fez algo de
errado...mas se for programado, tudo bem, nos temos o banco de horas, ai nos programamos
para uma falta”.

Para o entrevistado B, a situacdo de precisar faltar é “trangiiila...pelo menos com um dia
de antecedéncia, ndo tem problema...temos hordrios diferentes, eu ndo posso simplesmente ligar
e dizer que ndo venho...preciso pedir para alguém vir no meu hordrio...ndo é porque eu ocupo
um cargo de geréncia mas com qualquer pessoa do setor é assim”.

“Eu ou meu gerente precisamos estar no setor, tem coisas que so eu e ele podemos fazer,
o trabalho ndo pode acumular...mas nos nos organizamos e dd tudo certo. Caso precise, eu toco
tudo...até a parte operacional que ndo é normalmente a minha fungdo” afirma o entrevistado D
que salienta também que existe um “reconhecimento das pessoas muito grande na empresa e
para estudar eles dao o maior apoio, incentivam...se for para estudo que preciso faltar é dado
um jeito rapidinho”.

Acerca da visdo que os clientes possuem da empresa, os entrevistados relataram que o

cliente da empresa tem muita satisfacdo em ser cliente da empresa. Esta satisfacdo se dd em
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virtude uma série de fatores relatados, como o atendimento, a imagem da empresa no mercado, a
quantidade de produtos que a empresa oferece e, como fator mais relatado, a confianca que o
cliente tem na credibilidade da empresa, no que tange a qualidade do produto final.

O entrevistado A relatou que “eu como um cliente, se entendesse tudo o que a empresa
faz, acharia uma grande empresa, nos temos uma preocupagcdo muito grande com o paciente,
noés incorporamos isso como se nos estivéssemos no lugar dele...devem ser poucas as empresas
que investem tanto em qualidade, satisfacdo do cliente, preocupagcdo com o cliente...quando eu
faco uma andlise estou preocupado se o paciente vai entender, se o médico vai entender, se eu
estou sendo claro, se meu laudo oferece diividas, se eu preciso pedir nova amostra para andlise
para ser mais claro”.

O entrevistado C complementa o depoimento do entrevistado A afirmando que “o maior
diferencial é a rapidez de entrega dos exames, agilidade e acesso aos postos de coleta”.

“0O slogan “A confianga é o nosso maior resultado” é uma das frases mais felizes que a
empresa poderia ter imaginado...a confianga no resultado é o nosso maior diferencial” afirmou o
entrevistado E.

O entrevistado B prestou um depoimento muito interessante ao relatar que “eu chego na
empresa para trabalhar mas até eu entrar no meu setor eu tenho olhar para tudo dentro da
empresa com o olhar de um cliente...eu percebo que o cliente estd estressado com fila...o setor de
atendimento precisa ser ampliado. Aqui é muito bom...o cliente vem aqui porque gosta e
confia...eu conheco outras empresas do ramo, trabalhei em outras e nunca mudaria, quem
conhece os bastidores mesmo, jamais mudaria”.

“Eu vejo a empresa de fora como uma otima empresa, se eu for colocar numa balanga o
que eu jd ouvi de bom é bem maior do que eu jd ouvi de ruim...quando eu cursava a faculdade
era um sonho trabalhar aqui...aqui hd uma preocupagcdo muito grande com a qualidade e o
cliente percebe isso”.

No concernente a relacio com fornecedores, muitos entrevistados ndo souberam
responder ou preferiram nao responder por ndo estar diretamente ligados ao setor que tem maior
relacionamento com os fornecedores, o setor de Logistica. No entanto, alguns entrevistados
deram algumas contribuicdes interessantes, como o entrevistado E - “a relacdo muito forte, é

parceria mesmo...nos até fazemos alguns testes junto com eles (fornecedores) de desenvolvimento
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ou aprimoramento de produtos, por exemplo. Eles nos ddao como referéncia (como usudrios de
um produto do fornecedor) para outros laboratérios...”.

O entrevistado B confirma o relato do entrevistado E afirmando que “se ¢ lancado um kit
novo eles nos ddo para testar....estou falando pelo meu setor em que existe uma boa troca de
informagodes entre nos e os fornecedores”.

Para a varidvel Pertencendo, faltaram evidéncias para afirmar que o questiondrio
representou a realidade da empresa. As perguntas do questiondrio nao revelaram ao certo o nivel
em que a empresa encontra-se. Tal assertiva se justifica pelo fato de que todas as evidéncias
obtidas pela entrevista e pela observacao realizada pela autora do trabalho refletem o nivel 4 de
evolucdo, em que a palavra do grupo tem valor, os agentes concordam com tudo o que acreditam
ser necessario e factivel, percebe-se o estabelecimento de parcerias entre cliente e fornecedor e os

clientes estao satisfeitos com o produto que recebem.

4.2.5 Variavel Sendo

A varidvel Sendo teve 7 questdes aplicadas para a sua andlise, conforme pode ser

observado abaixo.

28.Como vocé vé a sua empresa em relagdo ao mercado em que ela atua?

() A empresa estd batalhando para sobreviver no ambiente (Nivel 1)

() A empresa tenta acompanhar o ritmo do ambiente (Nivel 2)

() A empresa estd em compasso com as necessidades do ambiente, estando bem posicionada
frente a possiveis mudancgas (Nivel 3)

() A empresa estd em compasso com as necessidades do ambiente, contudo direcionada a
novas mudangas, ou seja, frente a alguma mudanca a empresa € pioneira no mercado em
que atua (Nivel 4)

() A empresa estd no seu dpice de sucesso, servindo como exemplo para as demais empresas

do ramo a seguirem (Nivel 5)

29.Quando vocé fica diante de uma situagao na qual ndo sabe qual o procedimento que vocé deve
tomar, qual a sua atitude?

() Faz a escolha que vocé julga a mais adequada no momento (Nivel 1)
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() Procura um colega de trabalho buscando uma orientacdo, decidindo em conjunto qual a
melhor atitude (Nivel 2)

() Quem define o que deve ser feito é a equipe de trabalho como um todo e a decisdo é
baseada em regras (Nivel 3)

() Procura o banco de dados, bem como modelos de apoio a decisdo para ajudd-lo nesta hora
(Nivel 4)

() Toma uma atitude baseada em dados de relacdo custo-beneficio, analisados e modelados ao

longo do tempo na empresa (Nivel 5)

30.A empresa possui um planejamento das suas acdes?
() Sim (Nivel 2)
( )Nao (Nivel 1)

31.Se sim, as atividades que vocé realiza no dia-a-dia favorecem para a execucdo do
planejamento?

() Sim (Nivel 2)

( )Nao (Nivel 1)

() Nao sei (Nivel 1)

32.Se sim, vocé possui um roteiro ou € feito algum controle sobre suas atividades visando seguir
o planejamento proposto?

() Sim (Nivel 3)

() Nao (Nivel 2)

33.Voceé recebe um retorno sobre a qualidade das atividades que vocé realizada na sua rotina de
trabalho?

() Sim (Nivel 3)

( )Nao (Nivel 1)

A tabulacdo das perguntas relacionadas a varidvel Sendo apresentou os resultados

evidenciados no grafico 05.
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Gréfico 05 - Varidvel Sendo
Fonte: Dados primarios

Pode-se perceber que a maioria das respostas, 42,98%, apontou para as evidéncias do
nivel 2. Um percentual de 34,65% foi obtido para as evidéncias do nivel 3. Para os niveis, 1,4 e 5
foram obtidos percentuais respectivos de 4,82%, 8,77% e 8,77%.

Quando solicitado aos entrevistado para falarem sobre o posicionamento da empresa no
mercado em que ela atua e em relacdo aos seus principais concorrentes, todos os entrevistados
responderam que eles acreditam que a empresa estd muito bem colocada no mercado. Os
entrevistados justificavam este argumento afirmando que nenhuma empresa tem o mesmo
volume de producdo, as técnicas utilizadas, a quantidade de funciondrios, a dimensdo, os
treinamentos ndo se comparam com nenhuma empresa.

“A empresa ndo tem concorrentes em Floriandpolis, ela jd conquistou um espago tdo
grande que dentro da cidade ndo existem concorrentes...eu faco 600 produtos por dia...eu ndao
conheco laboratorio que faca, no minimo, 200. Tanto que uma preocupagcdo que a empresa nao
tem é a de buscar mais espago no mercado, mais clientes” depde o entrevistado A.

“Se vocé estiver fora de Floriandpolis e falar no nome da empresa no meio, todo mundo
vai conhecer...eu acho que os concorrentes véem a nossa empresa como o “lobo mau” porque
tudo o que é possivel trazer de novo a empresa trds...eles nos véem como uma ameaga, como nos

vemos um diagndstico das Américas, por exemplo”, depde o entrevistado B.
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“No mercado a empresa estd bem, é muito conhecida, por exemplo, os médicos ligam pra
cd perguntando se realizamos determinado exame, ai eles dizem — ah, se vocés ndo fizerem
ninguém por aqui faz - e eles sabem que se a empresa ndo fizer nos vamos procurar quem faca”
afirma o entrevistado D.

O entrevistado E confirma o que foi falado pelo entrevistado A, afirmando que “aqui em
Florianopolis ndo tem para ninguém, o desafio da empresa é expandir para o interior do estado,
quem € da drea conhece a empresa mas quem ndo é...”. Quanto a situacdo da empresa, sua fase
de desenvolvimento, o entrevistado acima colocou que “a empresa chegou em um platé alto...eu
acho que o sentimento da empresa hoje, em relacdo ao seu desenvolvimento é o de que - talvez
eu consiga chegar até ld mas pega um vento desgracado ld em cima...estd comodo como estd, no
entanto estou com um a vontade enorme de subir’.

Corroborando, o entrevistado F acredita que a empresa “batalhou muito até hoje para
chegar neste ponto mas pelo que nos percebemos ela quer crescer mais, quer aumentar mais e
para isso investe direto em novas tecnologias, novos equipamentos...nos percebemos que a
empresa estd querendo melhorar’.

De acordo com o entrevistado D, “a empresa estd crescendo...basta pegar os indicadores
dos ultimos dois anos que jd dd pra perceber...mas ndo estd no dpice, aqui dentro da empresa,
na estrutura interna ainda falta alguma coisa”.

A partir da andlise dos dados obtidos para a varidvel Sendo, que se refere ao contexto de
ser sistémico fisico e da experiéncia presente, considerando que devem ser procurados resultados
correntes de interagao do negdcio no ramo em que atua, a empresa analisada tenta acompanhar o
ritmo do ambiente em que os agentes participam de decisdes, respondem as questdes do ambiente
usando o intelecto coletivo e o comportamento conjunto. Os agentes participam nas escolhas
visiveis da equipe, fazendo escolhas baseadas no consenso, considerando o impacto através do
grupo coletivo, os agentes colaboram com o planejamento realista da equipe e seguem roteiros.
No que tange ao conteudo das entrevistas, relacionado a varidvel Sendo, pode-se inferir que a
empresa estd no nivel 2 de evolucdo pois os relatos foram ao encontro das caracteristicas desta

variavel neste nivel.
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4.2.6 Variavel Comportamento autopoiético e fronteiras

Para a varidvel Comportamento autopoiético e fronteiras foram desenvolvidas 7 questdes,
conforme pode ser observado abaixo.
34.Em relac@o a autonomia, assinale a alternativa que representa o nivel de autonomia que vocé
possui para tomar decisdes na empresa?
() Nenhuma autonomia (Nivel 1)
() Pouca autonomia (Nivel 2)
() Média autonomia (Nivel 3)
(

) Muita autonomia (Nivel 4)

35.E concedido a vocé espaco para opinar em um processo de tomada de decisdes?
() Sim (Nivel 4)

( )Nao (Nivel 1)

() Depende da situagcao (Nivel 2)

36.Seu lider (Chefe) lhe da espaco para o debate ou para exposi¢do de aspectos limitadores ou
facilitadores da rotina de trabalho?

() Sim (Nivel 3)

( )Nao (Nivel 1)

() Depende da situagao (Nivel 2)

37.Vocé percebe, com freqiiéncia, a repeticdio dos mesmos erros na rotina de trabalho da
empresa?

() Sim (Nivel 1)

() Nao (Nivel 3)

() Muito pouco (Nivel 2)

38.Seu lider (Chefe) procura envolver os colaboradores para discutir estratégias de trabalho?
() Sim (Nivel 3)
( )Nao (Nivel 1)
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39.Voceé se sente valorizado por seu lider (Chefe) em retribui¢do ao trabalho que vocé realiza?

(
(

) Sim (Nivel 3)
) Nao (Nivel 1)

40.Qual o papel desempenhado pelo seu lider (Chefe) sobre os seus liderados (subordinados)?

(
(
(

) Tenta controlar, a todo momento, seus subordinados (Nivel 1)

) Ajuda a trazer a tona limitadores e facilitadores da rotina de trabalho (Nivel 2)

) Influencia o comportamento e tenta envolver os colaboradores em estratégias participativas
(Nivel 3)

) Se responsabiliza por gerar habilidade para que seus subordinados liderem a si proprios
(Nivel 4)

) Direciona a adaptagdo diante da competic@o e do risco e dd espago para seus subordinados
redirecionarem processos necessarios, sendo valorizados pela criagdo de valores (Nivel 5)

A tabulacdo das perguntas relacionadas a varidvel Comportamento autopoiético e fronteiras

apresentou os resultados evidenciados no gréfico 06.

Gréfico 06 - Variavel Comportamento autopoiético e fronteiras
Fonte: Dados primarios



95

Pode-se perceber que a maioria das respostas, 42,59%, apontou para as evidéncias do
nivel 3. Um percentual de 31,11% foi obtido para as evidéncias do nivel 2. Para os niveis, 1,4 e 5
foram obtidos percentuais respectivos de 17,78%, 5,56% e 2,96%.

Quanto a relagdo dos lideres e seus liderados, pode-se observar uma abertura para discutir
rotinas de trabalho. Percebeu-se que a relacdo aberta ocorre geralmente com a chefia imediata
somente, no entanto esta relacdo parece ser bastante favordvel. De uma forma geral, “o meu
gerente tem um jeito muito legal de trabalhar...de 6 em 6 meses ele senta com a gente para ver as
metas mas também analisa o lado emocional e de motivacdo...as vezes o pessoal de outros
setores pede o nosso modelo de avalia¢do de desempenho para poderem fazer igual” afirma o
entrevistado D.

No que tange ao reconhecimento do trabalho, bem como do orgulho de trabalhar na
empresa procurou-se buscar evidéncias sobre o sentimento dos entrevistados em relacdo a estes
pontos. Pata tanto, ao final da entrevista, as pessoas elas submetidas a seguinte pergunta - Por qué
€ bom trabalhar na empresa? As respostas foram todas, sem exce¢do, muito positivas. Entretanto,
em algumas vezes, por ultimo, alguns entrevistados colocavam que “apesar de ter todas aquelas
vantagens, a empresa, como toda a empresa, tem alguns fatores a serem aprimorados”. Pode-se
inferir que os colaboradores t€m um orgulho muito grande em trabalhar na empresa, para alguns
€ um sonho realizado, eles reconhecem que existem algumas deficiéncias, mas sdo muito
inferiores a todas as vantagens que levam ao prestigio de poder trabalhar em uma empresa como
a em caso.

O entrevistado A retratou que para ele é bom trabalhar na empresa, “primeiro pela
imagem que a empresa tem fora, as pessoas que trabalham aqui sdo muito bem reconhecidas no
mercado...eu considero meu trabalho tdo importante que é uma satisfacdo trabalhar em uma
empresa com uma imagem como esta possui, isso é tudo! Nossa estrutura é pequena, para a
quantidade de movimentacdo didria, nossa recep¢cdo precisa melhorar, precisa de um espaco
maior mas é dificil pois quando a gente faz reforma, o cliente liga reclamando...mas é
complicado, precisam ser conciliados vdrios fatores”.

De acordo com o discurso do entrevistado E, ndo existem fatores para comparar porque é
bom ou ruim trabalhar na empresa. Segundo ele, “fica dificil comparar pois, partindo do

pressuposto que a empresa é a melhor no mercado em que ela atua...que tem um nome muito
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reconhecido no mercado...eu trabalho e também jd trabalhei em outras empresas do ramo e
posso te dizer que ndo tem comparac¢do”.

“Eu acho que nos temos que gostar do que fazemos e, em primeiro lugar, eu gosto do que
eu faco...depois tem remuneracdo, relacionamentos...uma coisa que eu priorizo na minha vida
sdo meus relacionamentos e eu me dou bem com bastante gente aqui...me sinto bem no ambiente,
no local com as pessoas que trabalham comigo...claro que em todo lugar existem suas panelas e
tal...mas na grande maioria eu me sinto bem” € o que relatou o entrevistado F.

Dois depoimentos merecem destaque devido ao apelo emocional observado. O
entrevistado B ao relatar “pra mim é como se fosse amor, entende? E como se apaixonar por
alguém e querer ficar com ele para o resto da sua vida...até que a morte nos separe ou enquanto
ele me quiser. Desde que eu vim fazer estdgio...no inicio eu ndo tinha idéia de ficar aqui...queria
voltar para a minha cidade...fui trabalhar em outros lugares mas ndo perdi o contato, tinha
amigos aqui...pelo menos uma vez por més eu vinha aqui...eu gosto muito daqui...tem n defeitos
como todo lugar tem...coisas que eu acho que deveriam ser diferentes, mas independente disso é
o melhor lugar que tem para trabalhar...pela experiéncia que eu tenho nos outros lugares que eu
trabalhei”.

Complementando, o entrevistado D depde que “o bom de estar aqui é que isso aqui é uma
referéncia...vocé ter no seu curriculo que trabalhas aqui é o teu maior referencial...eu gosto
muito de trabalhar aqui, tenho muita coisa para aprender na empresa ainda...eu era muito
operacional, toda a parte de gestdo — administrativa, financeira, pessoas, planejamento,
qualidade eu aprendi muito aqui...eu tenho muito a agradecer a empresa’.

A partir da andlise dos dados obtidos para a varidvel Comportamento autopoiético e
fronteiras, que se refere a extensdo com que a empresa € autopoiética, auto-limitada, auto-
geradora e auto-perpetuadora, a empresa tem seus agentes com consciéncia sobre feedback. O
lider influencia o comportamento emergente e € responsdvel por envolver os agentes nas
estratégias participativas € no pensamento critico. Os agentes reforcam comportamentos
desejados e sdo valorizados por contribui¢des para novos padroes.

Para esta varidvel, tanto os relatos das entrevistas, bem como as observacodes realizadas
indicam na empresa as caracteristicas deste nivel. Percebe-se que para alcangar o nivel 4 falta a

empresa o uso de modelos quantitativos e de simulagdes. Percebe-se que os modelos
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quantitativos sdo desenvolvidos por um setor da empresa somente, ndo sendo utilizados para

orientar a tomada de decisdo dos setores.

4.2.7 Variavel Sistema emergente

Por fim, a ultima varidvel do modelo, Sistema emergente, foi avaliada a partir da
aplicacdo de 9 questdes.
41.Existe na empresa algum sistema de avaliacdo de desempenho com foco voltado para os
resultados gerados?
() Sim (Nivel 3)
() Nao (Nivel 2)

42. Se sim, esse sistema € utilizado periodicamente pela empresa?
() Sim (Nivel 3)
() Nao (Nivel 2)

43.Se sim, os resultados gerados orientam as a¢des futuras da empresa?
() Sim (Nivel 5)
( )Nao (Nivel 4)

44 Existe um sistema de avaliacdo de desempenho individual?
() Sim (Nivel 3)
() Nao (Nivel 2)

45.Se sim, vocé recebe periodicamente o resultado da sua avaliacao?
() Sim (Nivel 3)
() Nao (Nivel 2)

46.Como vocé representa o sucesso da sua empresa no mercado em que ela atua?
() Lider de mercado, servindo como modelo para outras empresas (Nivel 5)

() Uma das lideres no mercado (Nivel 4)
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() Crescendo continuamente, com tendéncia a ficar como uma das lideres no mercado (Nivel
3)

() Batalhando para continuar no mercado (Nivel 2)

47.Existem sistemas eletronicos (softwares) de apoio a tomada de decisao?
() Sim (Nivel 4)
( )Nao (Nivel 1)

48.Se sim, a que dreas da empresa ele estd ligado?
) Producao

) Marcacgao de exames

) Entrega de resultados

) Recursos Humanos

) Financeira

) Compras

e e e T e N e N

) Outras, especifique

49.Esses programas eletronicos (eletronicos) sdo utilizados diariamente pela empresa?
() Sim (Nivel 5)

() Nao (Nivel 1)

() Parcialmente(Nivel3)

A tabulacdo das perguntas relacionadas a varidvel sistema emergente apresentou oOS

resultados evidenciados no gréafico 07.
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Grifico 07 - Varidvel Sistema emergente
Fonte: Dados primérios

Pode-se perceber que a maioria das respostas, 40,20%, apontou para as evidéncias do
nivel 3. Percentuais de 29,05% e 25,00% foram obtidos para as evidéncias dos niveis 5 e 4,
respectivamente. Para os niveis 1 e 2 foram obtidos percentuais respectivos de 2,70% e 3,04%.

Os discursos, em geral foram muito parecidos, uma entrevista confirmava as informagdes
da outra, no entanto, uma das partes que mais convergiu foi a avaliacdo de desempenho. Todos os
entrevistados deram a mesma explicacdo, independente do setor que atuam e da geréncia e
diretoria a que pertencem. Fato este que dd evidéncias para afirmar que o sistema de avaliacio
feito pela empresa ocorre em todos os setores de forma tnica e em iguais periodos.

Sado realizadas na empresa uma avaliagdo de desempenho que possui, no minimo, dois
momentos no ano. Um acontece no inicio do ano, quando a geréncia traga, metas para o setor
alcancgar no ano. A partir destas metas, todos os colaboradores do setor discutem sobre as metas
gerais e sobre quais ficardo sob responsabilidade de cada colaborador em especifico. Apds a
discussdo, sdo tracadas as metas para cada um e para o setor como um todo.

Em um segundo momento, em alguns casos em meados e em outros ao final do ano, a
geréncia conversa com cada colaborador e verifica se as metas estdo sendo ou foram alcancadas.

Se ndo foram alcancadas, os colaboradores sdo questionados sobre o motivo que dificultou o
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alcance — falta de motivacgao, falta de estrutura no setor ou na empresa, falta de ajuda mutua dos
demais colaboradores do setor, entre outros.

De acordo com o depoimento do entrevistado E, “o gerente define metas com os diretores,
definem metas entre os proprios gerentes e definem metas com os demais colaboradores do
setor...no meu caso, eu jd cheguei de cara e disse que eu achava que aquilo (meta) era demais e
que ndo ia dar e isso é aceito e discutido numa boa”.

Segundo o entrevistado B “tem avaliacdo de desempenho e de competéncias, trés vezes ao
ano no nosso setor...tem as metas mdximas da empresa, da dire¢do e dos setores...ai nos vemos o
que nos temos que fazer no setor para alcangar as metas da empresa e dividimos as atribuicoes
para cada colaborador’.

O entrevistado F relatou que a avaliacao de desempenho “¢é um meio de interagir, nos
temos a oportunidade de dar opinido, de agradecer...é muito bom pois, as vezes, durante a
rotina, nos ndo temos tempo de parar para discutir algum procedimento, por exemplo...e essa é
uma oportunidade”.

Ao final das avaliacdes, os resultados sdo organizados pela geréncia de cada setor que
envia para a psicéloga da empresa analisar. Os resultados de uma avalia¢do orientam as metas da
avaliagdo do proximo ano.

Acerca dos sistemas de apoio a tomada de decis@o, a empresa possui um sistema
diretamente ligado com o controle da producdo e outro sistema com vdarios mddulos, mais
gerencial, ligada ao financeiro, administrativo, comercial, logistica, manutencao, ente outros. Os
colaboradores tém acesso, dentro dos sistemas, a todas as informacgdes que sao importantes para o
trabalho que realizam.

Por exemplo, o entrevistado A relatou que “no ambiente de rede eu tenho acesso a todos
os setores, eu tenho as informacoes que eu posso precisar. Por exemplo, se eu solicito ao setor
de manutencdo uma calibragem em uma mdquina do setor, eu entro no ambiente de rede para
ver se o setor de manutencdo jd respondeu a minha ordem de servigo...alguns modulos sdo
blogqueados mas tudo o que me interessa para o meu trabalho estd ld...eu tenho acesso’.

A producdo € toda rastreada via sistema, desde o pedido do cliente até a entrega do
produto final. Existe uma folha de servico que, em alguns setores € on line e em outros ainda nao,
mas a empresa ja estd trabalhando para transferir aqueles que faltam para on line, a maioria ja é

via sistema direto, on line. O sistema de apoio a produgdo oferece uma série de informagdes ao
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colaborador no intuito de o munir de todas as informac¢des que o ajudem a realizar aquele
processo com qualidade refinada, inclusive os ultimo trés produtos que o cliente solicitou a
empresa com os devidos resultados para que, se necessdrio, possam ser feitas comparacoes.

O entrevistado A relatou que “tudo ocorre via computador...nés temos a rastreabilidade,
por exemplo, o cliente tem um niimero de protocolo, por onde a amostra desse cliente passar, vai
ficar registrado - data, pessoa que processou, processo, hordrio...nés conseguimos resgatar, a
qualquer hora e a qualquer momento, a informagcdo de qualquer processo’.

“O sistema ¢é tudo, é muito bom...uma mdo na roda. Tem gente que me liga perguntado
sobre algum procedimento, af eu falo - abre o sistema que esta informacdo estd ld. Em alguns
setores ainda falta essa cultura de usar o sistema, alguns preferem perguntar ao invés de buscar
no proprio sistema”, afirma o entrevistado E.

A partir da anélise dos dados obtidos para a varidvel Sistema emergente, que se refere a
visdo holistica do sistema emergente, ao sucesso da empresa no mercado em que atua, bem como
sua atuacdo e seu sentimento quanto a atuacdo. Novas aliangas criam dados melhores,
aprendizado mais rapido, cendrios mais claros e decisdes mais eficazes. Na empresa em foco os
agentes sao parte ativa de uma poderosa rede em que o lider encoraja o comportamento funcional
e as unidades fortalecem a si através de seu relacionamento com outras. Desta forma, mais uma
vez tem-se a comprovacdo dos dados obtidos pelos questiondrios pelos dados das entrevistas e
observacoes.

Até o presente estdgio da apresentacao dos resultados deste trabalho foram apresentados
os dados coletados por meio do questiondrio, entrevistas e observacdo de forma que para cada
varidvel foi desenvolvido um grafico e comentdrios especificos. No entanto, o que representa
maior importancia no todo deste trabalho é conhecer em que nivel que a empresa estudada se
encontra para que, a partir de tal evidéncia, os dados do questiondrio possam ser confrontados
com os dados das entrevistas semi-estruturadas e da observacdo, para poder entdo verificar a
aplicabilidade de tal questionario.

Desta forma, logo abaixo € apresentado o resultado geral de todas as varidveis, em um s6
grafico. Conforme pode ser observado no grafico 08, a empresa analisada apresenta nivel

evolucionario 3.



102

Grifico 08: Classificagdo do nivel evoluciondrio da empresa
Fonte: Dados primarios

A partir da andlise dos dados apresentados no grafico 8, pode-se inferir que a empresa em
foco encontra-se no nivel 3 dentro da perspectiva do modelo de adaptacdo evoluciondria da
vantagem da complexidade. Percebe-se que 33,33% das evidéncias apontam para a empresa
classificada no nivel 3. Para os niveis 1, 2, 4 e 5 foram encontradas porcentagens de 6,25%,
27,14%, 19,51% e 13,76%, respectivamente.

Desta forma, a empresa deve ter representado, de fato, através das entrevistas e
observagdo, as caracteristicas do nivel 3. Assim sendo, torna-se necessario resgatar alguns
conceitos propostos por Kelly e Allison (1998) acerca das caracteristicas de uma empresa com
nivel 3 de evolucao.

Kelly e Allison (1998), afirmam que no nivel 3 ndo apenas a equipe reconhece seus
processos mas transformou os processos mais eficazes em padrdes locais que substituem habitos
ineficazes. Ao atingir o nivel 3, o objetivo é criar um conjunto robusto de padrdes locais que
habilitam a unidade a ser eficaz. Adicionalmente, cria-se a habilidade de avaliar novas situacoes,
entender quando novas qualificagdes e recursos sdo necessdrios € métodos para adaptar solugoes
para o contexto do ambiente.

Somado ao exposto acima, as equipes amplificam ciclos de feedback e abastecem de
energia colaborativa o aprendizado integrado, comprometimento e execugdo através das equipes.

Com memes comuns e equipes unidas, novas possibilidades surgem para uma coordenag¢do mais
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firme, ciclos de desenvolvimento de produtos mais rdpidos e custos unitdrios mais baixos

(KELLY e ALLISON, 1998).
Por fim, apresenta-se no grafico 09 como cada uma das varidveis analisadas encontra-se

acerca do seu nivel evolucionario.
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Grifico 09: Posicionamento das varidveis nos niveis evoluciondrios
Fonte: Dados primérios
A partir do grafico 09 podem ser observados os niveis que a empresa analisada possui em
cada uma das varidveis. Assim sendo, o presente grafico pode orientar o desenvolvimento em
cada uma das varidveis para alcancar niveis mais altos de complexidade. O objetivo ao apresentar
o grafico 09 € o de visualizar quais as varidveis que precisam ser desenvolvidas para que a
empresa possa se configurar em niveis evoluciondrios superiores, bem como para demonstrar
quais as deficiéncias e virtudes atuais da organizacao.
Salienta-se ainda que o gap do nivel 3 para o nivel 4 é caracteriza-se pelo uso

generalizado de simbolos humanos poderosos e pensamento abstrato - pensamento estatistico,

matemadtica ndo-linear e modelos complexos. Ao mesmo tempo, faz o uso extensivo do capital
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humano por confiar no julgamento pessoal e bom senso bésico de agentes autdbnomos (KELLY e
ALLISON, 1998).

As caracteristicas do nivel 3 foram observadas de modo que, enseja-se trabalhar com a
hipétese de que para alcancar os padrdes preconizados pelo nivel 4 falta, a priori, para a empresa
o aprimoramento dos métodos estatisticos atualmente desenvolvidos, bem como sua aplicacao
como instrumento de tomada de decisdo por todos os demais setores da empresa, incluindo o uso
dos métodos de simulagdo. Pode-se observar que a organizacdo analisada mescla suas
caracteristicas entre os niveis 3, 4 e 5. Em algumas pode-se perceber evidéncias claras dos niveis
4 e 5, no entanto ndo o suficiente para que a organizacao esteja em tais niveis evoluciondrios.

A partir da andlise dos dados trabalhados na presente pesquisa — referenciais
bibliograficos, questiondrios, entrevistas semi-estruturadas e observacdo — pode-se afirmar que o
questiondrio desenvolvido teve sua aplicabilidade comprovada uma vez que revelou um nivel
evoluciondrio que foi comprovado através do contetdo das entrevistas e da observacdo realizada
pela autora.

No entanto, destaca-se que o estudo estd limitado a organizacdo estudada. Faz-se
necessaria a realizacdo de mais estudos com objetivo de testar e aprimorar ainda mais o
instrumento desenvolvido nesta dissertacdo. Algumas deficiéncias do questiondrio precisam ser
lapidadas, entre elas, destaca-se a extensdo, pois se percebeu que o tamanho das alternativas e a
quantidade de questdes pode ter comprometido o tempo pelo qual as pessoas estavam dispostas a
dispensar para respondé-lo, o que pode levar os respondentes a ter respondido alguma questao
rapidamente, at€é mesmo sem entender o contexto das perguntas por querer terminar logo.

Um outro ponto que merece aprimoramento no questiondrio é a elaboracdo do grupo de
perguntas para cada uma das varidveis pois, ao final do trabalho, percebeu-se que deveriam ter
sido elaboradas o mesmo nimero de perguntas para cada uma das varidveis, o que facilitaria a
tabulacdo, andlise e confiabilidade dos dados. Ainda acerca das varidveis, salienta-se que
precisam ser estudadas no intuito de trabalhar com palavras e perguntas que sejam fidedignas a
cada uma das varidveis para que sejam evitadas as interpretacdes ambiguas.

Por fim, enfatiza-se que a realizacdo da dissertacdo apresentada permitiu concluir que
quando se trata de andlise das organizacdes como sistemas complexos, é imprescindivel a
intervencdo do pesquisador na coleta de dados. Tal assertiva calca-se no fato de que ndo é

possivel verificar o comportamento de todas as relagdes do sistema organizacional,
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principalmente da sua rede sombra, somente por intermédio de um questionario. Na analise dos
dados desta pesquisa ficou evidente a contribui¢do das observacgdes realizadas e, principalmente,
do contetido das entrevistas semi-estruturadas para a andlise da organizacdo no intuito de

encontrar seu nivel evoluciondrio de vantagem da complexidade.

4.3 Principios de gestao autonoma

Conforme explorado no capitulo da base conceitual, Agostinho (2003b, p.36) elucida que

individuos auténomos, 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 comportar-se como um individuo e assim por diante.
Diz-se, entdo, que o sistema resultante se auto-organiza, fazendo emergir um

z

comportamento global cujo desempenho também € avaliado por pressdes de selecdo
presentes no ambiente (externo e interno).

O conceito supracitado remete aos principios operativos de autonomia, cooperagao,
agregacdo e auto-organizacdo, principios estes que s@o presente em sistemas organizacionais
complexos. Tomando como base estes principios, apresentados por Agostinho (2003b), serdo
colocadas algumas consideracdes acerca da presenca de requisitos rumo a gestdo autdbnoma na
organizacao analisada.

Quanto a abertura no que tange a comunicacdo, no ambiente interno do laboratério de
andlises clinicas percebe-se a existéncia de canais de comunicagdo bem abertos entre os
gerenciados, gerentes e diretores.

No que se refere aos canais que levam a comunicac¢io externa aos setores, apesar de nao
ter sido foco principal de estudo do presente trabalho, observou-se que os canais entre as
geréncias e diretores e presidente sdo fluentes, contudo mais acessiveis as geréncias e diretoria,
no sentido de na emergéncia de um problema de maior escopo o gerente do setor o repassa para o
seu diretor para que ambos decidam. Caso seja necessdrio € solicitado o apoio ao presidente da
empresa. Conforme indicado nas entrevistas, os gerentes e diretores t€m abertura para falar como
o presidente sempre que necessario.

Fazendo referéncia a presenca de individuos autdonomos pode-se verificar que os

colaboradores da empresa sao capazes de usar sua capacidade de julgamento e encontram-se, em
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sua grande maioria, dispostos a se responsabilizarem pela tomada de decisdo. Ficou evidente que
algumas questdes técnicas, como por exemplo, a conferéncia e liberagdo dos exames, sdo de
responsabilidade exclusiva dos bioquimicos.

Com vistas a simetria nas relacdes entre individuos em diferentes papéis, pode-se afirmar
que as relagdes sdo simétricas. Pode-se perceber que os gerentes de setores propiciam um
tratamento de igual padrdo, em que todos os colaboradores podem desempenhar todas as
atividades do setor, caso seja necessario. No entanto, percebeu-se que algumas responsabilidades
que fogem do alcance do setor, geralmente quem as resolve é o gerente. Ainda acerca da
autonomia pode-se afirmar que o espaco de julgamento de cada individuo é compativel com o
universo de competéncia de cada um.

Salienta-se que um certo grau de centralizacao foi verificado, contudo evidencia-se que o
mesmo ndo ocasiona a estagnacdo das atitudes dos individuos autdonomos. Afinal, novamente
conforme Simon apud Agostinho (2003, p. 43), “certo grau de centralizacdo € indispensavel para
assegurar as vantagens da organizagdo — coordenacao, expertise e responsabilidade”.

No que tange as condi¢des para a cooperacdo, verificou-se que a situagdo de trabalho é
vista como ganha-ganha. Por realizarem o trabalho em equipe, hd predomindncia de um
sentimento de ajuda mitua entre os colaboradores.

A clareza das estratégias e regras de conduta se apresentaram claras, principalmente
quando nos relatos do sistema de avaliagdo de desempenho. No entanto, por exemplo, percebeu-
se que os colaboradores dos setores nao t€ém consciéncia explicita das estratégias e metas do
laboratério. Quem as tem sdo os gerentes e diretores que orientam, a partir das metas da empresa,
as metas de cada colaborador do seu setor.

Ainda acerca dos requisitos a cooperacdo, quanto a intensidade e durabilidade das
relacdes, observa-se que, em alguns casos, existem relacoes de amizade que vao além das
relacdes de trabalho. Quanto a intensidade das relagdes, estas variam de setor para setor. No
entanto, evidencia-se que se pode observar que as relacdes entre os colaboradores sdo agraddveis,
ha percepcao de que cada um faz parte do processo e representa importancia para o setor, bem
como para o laboratério de andlises clinicas como um todo.

O fato que se caracteriza mais fortemente quanto a cooperacao € a existéncia de relacdes

simétricas que permitem a a¢do reciproca e a presenca de oportunidades de interacao direta entre



107

os individuos no ambiente de trabalho de maneira a contribuir para a capacidade de
reconhecimento mutuo e para o aprimoramento do aprendizado.

Partindo para o item da agregacdo, rumo a gestdo autbnoma, cita-se os requisitos
evidenciados por Agostinho (2003), objetivo global, metas claras e desafiadoras, critérios de
selecdo, capacidade de atrair e desenvolver talentos, entre outros. Quanto aos requisitos citados,
salienta-se que na empresa estes requisitos foram evidenciados. O conteido das entrevistas
deixou claro o reconhecimento dos colaboradores no que tange ao investimento em treinamento
que a empresa faz, bem como a constante busca por novos objetivos.

Quanto aos requisitos que levam os colaboradores rumo a agregacdo, pode-se observar
que os fatores levam a criagdo de competéncia de grupo que se caracteriza como fato mais
importante no fendmeno da agregacao. A partir do momento em que os individuos cooperam para
realizarem suas atividades o que estd em voga é a soma de suas competéncias. Emerge, desta
forma, uma competéncia de grupo que € maior do que a soma das competéncias individualizadas.

Por fim, apresenta-se o ultimo requisito da gestdo autOnoma, a auto-organizacdo. A
emergéncia da auto-organizacao depende em grande parte da figura do lider, do modo como ele
conduz as acdes do dia-a-dia. Na empresa observou-se que os lideres, tidos como os gerentes de
setores e as diretorias, exercem um papel democrético com fungdo basica de orientacao.

Salienta-se que a conduta dos setores quanto ao aprendizado foi fortemente observada, no
sentido de que os lideres, bem como os individuos como um todo, sempre estdo dispostos frente
as indagacdes ou falhas dos individuos, ensinando-os e corrigindo-os sempre que necessario.
Acrescenta-se também a existéncia de um conjunto de regras que define claramente a conduta do
sistema de gestdo vigente.

Por fim, no que tange aos fatores que levam a gestdo autdbnoma, percebe-se a existéncia de
indicios de formas de conduta caracteristicas dessa categoria de gestdo nas dependéncias da
empresa pesquisada. Tal afirmacdo se justifica uma vez que se pode perceber a presenca de
equipes auto-gerenciadas, capacidade de julgamento e argumentacido dos individuos e, por fim,

pelo fato de a comunicagdo ser um dos modos de influéncia predominante.



5 CONSIDERA COES FINAIS

As préticas baseadas nas Teorias Organizacionais vigoraram por muito tempo na conduta
dos sistemas empresariais. E inegdvel a contribuicio dos estudos organizacionais, muitos
preceitos de tais praticas contribuem largamente ainda hoje na gestdo das organizacdes. No
entanto, percebe-se que elas ndo sio capazes de dar conta de todas as exigéncias necessdrias em
uma organizagao, para que ela se mantenha no mercado em que atua.

Na tentativa de fomentar a gestdo das organizagdes diante do atual contexto em que estdao
inseridas, surgem novas teorias para completar as existentes. Muitas destas teorias se
caracterizam como modismos que vao e vem, passam sem deixar suas contribuicdes. Algumas,
entretanto, parecem ter um fundamento que contribui, de fato, para o aprimoramento da gestao
das organizacdes.

Diante do contexto supracitado, percebe-se que precisam ser explorados caminhos
visando a compreensdo da complexidade vigente nos sistemas organizacionais, no sentido de
ampliar a visdo da estrutura de um sistema a fim de estudar medidas de desempenho e fazé-las
explorando uma compreensdo de que o sistema em si é complexo.

Assim sendo, a Teoria da Complexidade tem sua aplicacdo em diversas dreas do
conhecimento e, mais recentemente, vem sendo aplicada no estudo das organizagdes. Os estudos
desenvolvidos nesta drea tém contribuido para a drea de conhecimento da ciéncia da
Administracao.

Neste sentido, as pesquisadoras Susanne Kelly e Mary Ann Allison sistematizaram no ano
de 1998, nos Estados Unidos, um modelo de avaliacio do nivel evoluciondrio de adaptacdo da
complexidade intitulado Modelo de Adaptacao Evolucionéario de Vantagem da Complexidade. O
modelo estudado apresenta as caracteristicas organizacionais para cada um dos cinco niveis
sugeridos, no entanto ndo demonstra como encontrar as evidéncias de tais caracteristicas na
organizagdo. Neste ambito, foi identificada a necessidade de construcdo de um instrumento de
avaliac@o que encontre as evidéncias para que se possa classificar os sistemas organizacionais em
um dos niveis evoluciondrios sugerido pelo modelo, no sentido de poder determinar as
intervengdes necessarias. O desenvolvimento deste instrumento pode, além de orientar a gestdo
das organizacdes, contribuir com os estudos realizados na Teoria da Complexidade, aplicados a

Administracao.
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Neste ensejo, nasceu a proposta do presente trabalho, que teve como objetivo geral
norteador “desenvolver um instrumento de avaliacdo para classificar o nivel de evolugdo da
complexidade das organizagdes, sob a 6tica do Modelo de Adaptacdo Evoluciondria da Vantagem
da Complexidade, proposto por Kelly e Allison (1998)”.

Para que tal objetivo fosse alcancado, foram delineados trés objetivos especificos -
descrever os parametros utilizados para identificar o nivel evoluciondrio de complexidade de uma
organizacdo, a partir do Modelo de Adaptacdo Evoluciondria da Vantagem da Complexidade;
Validar um instrumento como meio de determinacdo do nivel evoluciondrio da complexidade; e
Avaliar o instrumento proposto, no sentido de identificar suas deficiéncias.

Quanto ao alcance dos objetivos aos quais o presente trabalho se prop0s, pode-se inferir
que todos os objetivos especificos foram alcancados, sendo assim o objetivo geral foi alcangado
em sua totalidade. A partir do estudo do Modelo de Adaptacao Evolucionaria da Vantagem da
Complexidade foram descritos os parametros, os quais orientaram o desenvolvimento do
instrumento de avaliacdo que foi submetido a um teste com vistas a verificar a aplicabilidade e
tracar seus pontos deficientes.

Entretanto, destaca-se que o questiondrio aplicado precisa passar por alguns refinamentos.
H4 necessidade de estudar as varidveis mais a fundo e criar um grupo de palavras (medidas) que
representem estas varidveis. Estas medidas devem ser submetidas a teste e validacdo para depois
construir o instrumento. Para tanto, faz-se necessério que o arredondamento do questiondrio seja
fomentado por estudos referentes a constru¢ao de medidas para que o mesmo possa refletir de
fato o nivel evoluciondrio de complexidade das organizagdes.

O estudo realizado nesta dissertacdo corroborou fatos suficientes para afirmar que analisar
uma organizacdo, no intuito de encontrar o seu nivel de evolu¢do da complexidade € muito
limitado se realizado somente com um instrumento de coleta de dados ou com uma fonte de
evidéncias. A andlise das organizagdes sob a Otica da complexidade necessita do estudo das
relagdes, ndo somente das explicitas da rede formal, mas também as relagdes da rede sombra, que
com instrumentos rigidos sdo dificeis de serem detectadas e analisadas e podem acabar sendo
reduzidas a sistemas mais simplistas do que de fato sdo.

Quanto a aplicabilidade do instrumento desenvolvido, coloca-se aqui como limitacdo da
presente pesquisa que o mesmo foi aplicado somente em uma organizagdo, limitando a sua

aplicabilidade a realidade da organizacdo em que foi feita a pesquisa. Desta forma, a pesquisa nao
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permite generalizar o resultado encontrado, ndo se pode afirmar, por exemplo, que o instrumento
pode ser aplicado em qualquer outra organizacdo e que terd sua aplicabilidade confirmada
novamente.

Diante da limitacdo exposta, recomenda-se para futuros trabalhos realizar a aplica¢do do
instrumento proposto, com suas devidas corre¢des, em outras organizagdes com vistas a verificar
sua aplicabilidade, para entdo poder afirmar que a aplicabilidade do instrumento pode ser
generalizada para quaisquer outras organizagdes. Recomenda-se ainda que, em futuros trabalhos,
os resultados da pesquisa sejam compartilhados com os colaboradores da instituicio que
participaram da pesquisa, no intuito de obter um feedback acerca do nivel evoluciondrio
encontrado para a organizacdo. A visdo que os colaboradores tiverem dos resultados da pesquisa
também devem ser apresentados nos resultados do trabalho, configurando mais uma fonte de

evidéncias.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

© © =2

I11.

12.

Quanto tempo trabalha na empresa? Quanto tempo na mesma funcao?

Fale sobre o seu trabalho, sua rotina e a importancia da execucao das suas atividades para
a empresa.

Como ocorre o processo de comunicacdo na empresa? Reunides, e-mails, boca-a-boca,
formal, informal? Compartilhamento.

Como sdo as relacoes de trabalho com os demais colegas? Vocé sente confianca em
deixar que outra pessoa facga a sua atividade, caso voce falte?

Quando vocé falta no seu trabalho qual o seu sentimento e qual a receptividade dos
colegas de trabalho?

Qual sua percepg¢ao sobre o sentimento dos clientes da empresa?

Qual a relacdo da empresa com os seus fornecedores?

Como a empresa estd no mercado em que atua? E em relagdo aos seus concorrentes?

Como vocé € avaliado na empresa?

. Existe uma avaliacdo de desempenho? Vocé costuma receber o resultado da avaliacdo?

De quanto em quanto tempo ela € feita?
Qual(is) o(s) sistema(s) eletronico(s), softwares que a empresa utiliza? Como este(s)
programa(s) auxiliam a sua rotina de trabalho?

Por que € bom trabalhar na empresa?



APENDICE B - QUESTIONARIO

Sou estudante de mestrado em Engenharia e Gestdo do Conhecimento e estou coletando dados para elaboracdo do
meu trabalho final (dissertacdo). Assim sendo, peco sua contribuicdo no preenchimento do questiondrio que segue
abaixo. Deixo claro que seus dados serdo mantidos no anonimato para garantir que vocé€ ndo seja identificado.
Qualquer observacdo que vocé julgue necessdria poderd ser anotada em um espago destinado para isso ao final do
questiondrio. Maiores esclarecimentos, entrar em contato via endereco eletronico kamilets@hotmail.com. Desde ja

agradeco sua disposi¢do. Muito obrigada!

Escreva abaixo o setor no qual voc€ atua na empresa.

1. Quanto a sua tarefa especifica de trabalho, somente
voce € responsdvel por realizi-la?

() Nao, mais pessoas a fazem.

() Sim, somente eu a realizo.

Se a sua opg¢do foi a primeira alternativa, pular para a
questdo 3.

2. Alguém do seu setor sabe fazé-la caso vocé falte?

( ) Sim.
( ) Nio.

3. Vocé entende qual a importancia da sua tarefa para
(assinale quantas alternativas forem necessdrias)

Seu setor.

Seu departamento.

Sua empresa.

Setor a que sua empresa pertence.

Nao entende qual a importincia da sua tarefa.

NN AN SN
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4. Explique qual a importincia da sua tarefa.

Kamile Theis Stadnick

5. Suponha que a sua empresa lhe peca para que vocé

detalhe em uma planilha todos os passos que vocé

precisa realizar para desenvolver o seu trabalho no dia-a-

dia. A empresa lhe diz que isso facilitard o

desenvolvimento das atividades como um todo, pois

qualquer pessoa poderd realizar sua tarefa caso vocé
falte, por exemplo. Qual a sua impressio diante do
pedido?

() Sente-se invadido, pensando que a empresa pode
estar querendo extrair o seu conhecimento. Desta
forma, se recusa a detalhar sua atividade ou
cumpre o pedido mas ndo os detalha
corretamente.

() Sente-se invadido, pensando que a empresa pode
estar querendo extrair o seu conhecimento, mas
mesmo assim atende o pedido detalhando todos
os passos de sua atividade.

( ) Sente que estd contribuindo para o
desenvolvimento da empresa, atendendo assim ao
pedido sem maiores problemas, detalhando
minuciosamente os itens de sua atividade.

Sozinho, sem muito contato com demais colegas.

Em contato com seus colegas de trabalho, no

entanto concentrado exclusivamente em sua

atividade.

( ) Em contato com seus colegas de trabalho, sendo
que o desempenho do seu trabalho depende do
contato com os demais.

( ) Em contato direto com seus colegas de trabalho,
pois feito sozinho seu trabalho ndo apresenta o
mesmo desempenho que apresenta quando realiza
em conjunto com sua equipe.

( ) Em contato direto com seus colegas de trabalho,

bem como com as informacgdes de clientes e

fornecedores, uma vez que o desempenho do seu

trabalho depende da relagio com os demais

colegas de trabalho e com os clientes e

fornecedores.

~~

. No seu dia-a-dia, como vocé costuma trabalhar?



7. Vocé percebe uma tendéncia de cada colega de
trabalho guardar o que sabe para si?

( ) Sim, na maioria dos colegas.
() Sim, em alguns colegas.
( ) Nao.

8. Como sdo repassadas as informacdes dentro da
empresa?

() Geralmente sdo feitas pequenas reunides ou
comunicados internos (presenciais ou on line)
com todos os colaboradores com objetivo de
repassar informagdes novas ou alguma
mudanga ocorrida.

() Geralmente sdo feitas pequenas reunides com
os lideres dos setores para repassar as
informagdes novas ou mudangas e os chefes as
repassam em seguida para os demais
colaboradores do setor.

() Geralmente sdo feitas pequenas reunides com
os lideres de setores para repassar as
informacdes novas, contudo nem sempre OS
chefes as repassam.

( ) Geralmente as informagdes circulam de
maneira informal, pela conhecida “radio
corredor”, contudo nem sempre as informagdes
chegam da maneira correta, podendo chegar
distorcidas.

9. Como vocé percebe as relagdes de trabalho dentro
da empresa?

() Individualistas, cada um trabalha para si.

( ) Individualistas, com algumas relacdes
compartilhadas pela equipe.

( ) Existem equipes formais de trabalho, em
estdgio inicial, ou seja, ainda ndo sdo
solidificadas.

() Existem equipes formais de trabalho em estdgio
de desenvolvimento.

( ) Existem equipes de trabalho coesas que se
estendem para uma empresa virtual.

10. No dia-a-dia do seu trabalho, qual o seu
sentimento em relagdo as interagdes com os demais
colegas de trabalho?

() A relacdo é competitiva, vocé tem medo das
reacdes dos demais colegas frente a algum
posicionamento seu.

() A relagdo ndo é tdo competitiva, tendendo a
colaborativa, no entanto vocé ainda tem medo
de algumas reacdes dos demais colaboradores.

() A relagdo entre vocé e os colegas de trabalho é
colaborativa, vocé confia na compreensao dos
demais colaboradores.

() Existe uma forte relagdo entre vocé e os demais
colaboradores, vocé pode até discutir, além dos
problemas do trabalho, emocdes e outros
sentimentos que o dominam em certos
momentos.

( ) Predomina uma forte relacdo entre todos os
colaboradores que se estende além da
convivéncia na empresa, sdo compartilhadas
experiéncias, tanto de trabalho quanto da vida
particular.

11. Qual a relagdo que vocé possui com os demais
colaboradores da empresa?

( ) Muitas vezes falsa, pois vocé ndo concorda
com muitas coisas que seus colegas de trabalho
e o chefe fazem, pensam e/ou demonstram e
também nao tem abertura para falar com eles
sobre esta diferenca.

() Indiferente, vocé faz o seu trabalho e procura
ndo se envolver muito com os problemas que
ocorrem na rotina de trabalho.

() Agradavel, vocé confia e respeita as pessoas
com que trabalha, no entanto esta relagdo estd
mais ligada com as pessoas do seu setor
somente.

() Agraddvel, vocé confia e respeita as pessoas
com que trabalha, sendo que esta relag@o ocorre
com todos os colaboradores da empresa.

( ) Forte, vocé compartilha seu conhecimento e
suas experiéncias com os colaboradores da
empresa como um todo.



12. Como vocé se sente, quanto a sua auséncia na
empresa, quando precisa se ausentar de seu trabalho
por algumas horas ou dias (por algum motivo
repentino, como doenga, consulta médica, entre
outros)?

() Aliviado, pois poderd ter um descanso e quando
chegar suas atividades irdo estar todas em dia.

() Preocupado, pois quando vocé retornar seu
trabalho estard todo acumulado para que vocé o
faca.

( ) Indiferente, ¢ normal uma pessoa precisar se
ausentar da empresa e os demais colaboradores
irdo realizar a sua atividade por vocg.

() Levemente preocupado, pois independente de
quem ird realizar o seu trabalho, vocé estard
fazendo falta para alcancar o desempenho
desejado no setor e outra pessoa estd tendo que
assumir duas atribuicdes ao mesmo tempo, a
dela e a sua.

13. Em relagdo ao trabalho desempenhado por outra
pessoa na sua falta, qual a confiangca que vocé tem em
relagdo ao trabalho que a pessoa fez por vocé?

() Pouca confianga, a pessoa ndo sabe realizar
com o mesmo desempenho que eu as minhas
atividades.

() Meédia confianga, a pessoa até sabe realizar as
minhas atividades, no entanto a minha maneira
de fazer apresenta mais qualidade.

( ) Alta confianca, tenho tranqiiilidade, pois no
meu setor todos sabem desempenhar a
atividade do outro.

14. Na rotina de trabalho da empresa, se vocé percebe
uma nova maneira de realizar um processo de
trabalho, sendo que esta maneira pode acarretar em
uma inovagdo para a empresa como um todo, qual o
procedimento tomado?

( ) E bastante comum ocorrer este fato na empresa,
sendo que logo esta nova maneira de realizar
um processo € incorporada a pratica dos demais
colaboradores.

() E feita uma andlise da sugestio em conjunto
com todos os colaboradores do setor ou da
empresa como um todo e, caso seja
comprovado que a maneira sugerida seja mais
adequada, ela € entdo incorporada a prética dos
demais colaboradores.

Continua na proxima coluna

() Mediante a andlise da sugestdo apresentada &
feita a opcdo de implementd-la ou ndo, no
entanto € um processo muito burocritico e
resistente.

() Geralmente as novas idéias ndo sdo aceitas com
muita receptividade, sendo mais fécil continuar

fazendo do jeito que sempre foi feito.

15. Como se caracteriza o processo de comunicagio
dentro da empresa?

() Cada colaborador detém as informagdes e o
conhecimento que sabe para si, uma vez que oS
demais também ndo compartilham o que
sabem.

( ) Os colaboradores compartilham algumas
informacdes e conhecimento com a equipe.

( ) Os colaboradores compartilham abertamente
informacgdo, conhecimento e licdes comuns de
forma intensiva com a equipe.

() Os colaboradores compartilham abertamente
informagdes, conhecimento e licdes comuns de
forma intensiva com a equipe e compartilham
também  informacdes  quantitativas  (em
nimeros) apoiados por modelos de simulagdo.

() As informacdes, conhecimento e licdes comuns
sdo compartilhadas e compartilhadas
externamente a empresa, uma vez que sao
compartilhadas freqiientemente com parceiros
da empresa (fornecedores, clientes, entre
outros).

16. Como sdo transmitidas as informagdes dentro da
empresa? (Assinale os dois mais usados)

Via e-mail.

Via telefone.

Via fax.

Via comunicacio interna.

Por relacdo inter-pessoal (cara a cara).
Via sistema eletronico de informacao.
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17. As informagdes sdo adequadamente transmitidas
de maneira a serem compreendidas por todos os
colaboradores?

( ) Sim.
() Nio.



18. Qual a reacdo dos colaboradores da empresa
frente a possibilidade de alguma mudanga na
empresa?

( ) Existe uma tendéncia a fugir das mudangas,
sendo que a inovagdo € vista como mais
trabalho e risco, entdo se percebe uma
preferéncia para continuar fazendo as coisas do
jeito que sempre se fez.

( ) E apoiada desde que a mudanca seja benéfica
para a equipe de trabalho, tornando-as mais
competitivas.

() Aceitam e participam ativamente do processo
de mudanga de maneira ativa.

( ) As mudancas estdo na rotina do trabalho, no
dia-a-dia, sendo assim ela € vista como parte do
trabalho.

19. Vocé percebe uma ligacdo entre os objetivos da
empresa como um todo com as atividades que vocé
realiza?

( ) Sim.
( ) Nio.

Se sua opcdo foi a segunda, pular para a questao 21.

20. Qual a ligacao?

21. Existe oportunidade para errar e corrigir os erros
que ocorrem na rotina de trabalho?

Sim, muita oportunidade.

Sim, com restrigdes.

Nao, mediante erros sdo atribuidas punicdes
verbais ou morais.
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22. O sistema de comunicacio existente na empresa
(cara a cara, comunicagdo interna, e-mail, entre
outros) propicia a interagao entre as pessoas?

() Sim, muita interacao.
() Nao, pouca interagdo.

23. Suponha que vocé recebe um pedido de um
cliente, independente de quem lhe fez este pedido,
qual o procedimento imediato que voc€ toma?

() Imediatamente processa o pedido e depois
verifica a possibilidade de atendé-lo.

() Verifica a possibilidade de atender ao pedido
(prazo e quantidade) para depois processa-lo.

24. Caso o pedido ndo possa ser entregue na data em
que o cliente solicitou, qual o procedimento que vocé
toma?

() Vocé ndo possui conhecimento do prazo
(tempo) necessdrio para que a empresa possa
disponibilizar o produto para o cliente.

() Processa o pedido para o dia em que o cliente
solicitou e depois verifica o que vai fazer caso o
pedido ndo esteja pronto no dia em que o
cliente solicitou.

() Antecipadamente, na hora em que o cliente faz
o pedido, j4 negocia uma outra data para
entregar o produto.

() Comunica o cliente que o prazo que ele deseja
talvez ndo possa ser cumprido e, apds verificar
junto da equipe de trabalho a disponibilidade de
entregar o pedido na data em que o cliente
precisa, vocé retorna ao cliente para informar se
poderd ou ndo ser entregue na data pedida, se
preciso negocia com o cliente um outro prazo.

24. Qual a sua preocupagdo diante as suas atribuicoes
didrias?

() Procura atingir a meta didria e acabar tudo o
que tem que ser feito o mais rapido possivel.

( ) Procura realizar seu trabalho com o maior
desempenho possivel e, no caso de ndo
conseguir terminar no dia (freqiientemente
ocorre), negocia para terminar no dia seguinte.

( ) Procura realizar seu trabalho com o maior
desempenho possivel e, no caso de ndo
conseguir terminar no dia (pouco ocorre),
negocia para terminar no dia seguinte.

() Minha preocupacio nao se da no nivel do meu
trabalho, das minhas atividades, mas sim do
meu setor com um todo, entdo se ocorre um
problema, todo o setor precisa negociar.



25. Se vocé faz uma promessa verbal para um colega
de trabalho, como vocé€ procura atender a tal
promessa?

( ) Tenta cumpri-la, no entanto, caso nio seja
possivel vocé cumprir a promessa, fica tudo
bem, afinal algumas vezes seu colega também
lhe fez uma promessa e ndo cumpriu.

() Tanta cumpri-la a risca e, caso ndo seja possivel
vocé cumprir a promessa, imediatamente vocé a
negociard com seu colega.

() Se vocé fez a promessa vai fazer de tudo para
cumpri-la conforme o prometido, ji que sempre
que sdo feitas promessas a voc€ as pessoas as
cumprem também.

26. Como vocé percebe a satisfagdo do cliente quanto
a qualidade do produto e do atendimento recebido?

() Clientes insatisfeitos.

( ) A satisfacdo do cliente é bastante variada,
podendo ir de insatisfeito a satisfeito.

() Clientes recebem o que esperavam.

() Clientes satisfeitos.

( ) Clientes encantados.

27. Quanto a relacio da empresa com seus
fornecedores, como vocé a percebe?
( ) Nao se percebe relacionamento entre

fornecedores e a empresa.

( ) A relacdo entre empresa e fornecedores ¢é
restrita ao processo de compra, venda e
negociagdo de prazos.

( ) Existe uma relacdo mais estreita com o0s
fornecedores, sendo que a empresa tem
credibilidade com os fornecedores.

( ) Existem relacdes fortes entre a empresa e 0s
fornecedores, caracterizando verdadeiras
parcerias.

28. Como vocé v€ a sua empresa em relagdo ao
mercado em que ela atua?

( ) A empresa estd batalhando para sobreviver no
ambiente.

() A empresa tenta acompanhar o ritmo do
ambiente.

() A empresa estd em compasso com as
necessidades do ambiente, estando bem
posicionada frente a possiveis mudancas.

Continua na proxima coluna

( ) A empresa estd em compasso com as
necessidades do ambiente, contudo direcionada
a novas mudancas, ou seja, frente a alguma
mudanca a empresa é pioneira no mercado em
que atua.

( ) A empresa estd no seu dpice de sucesso,
servindo como exemplo para as demais
empresas do ramo a seguirem.

29. Quando vocé fica diante de uma situagdo na qual
ndo sabe qual o procedimento que vocé deve tomar,
qual a sua atitude?

( ) Faz a escolha que vocé julga a mais adequada
no momento.

() Procura um colega de trabalho buscando uma
orientacdo, decidindo em conjunto qual a
melhor atitude.

() Quem define o que deve ser feito € a equipe de
trabalho como um todo e a decisdo é baseada
em regras.

( ) Procura o banco de dados, bem como modelos
de apoio a decisdo para ajuda-lo nesta hora.

() Toma uma atitude baseada em dados de relacdo
custo-beneficio, analisados e modelados ao
longo do tempo na empresa.

30. A empresa possui um planejamento das suas
acoes?

( ) Sim.
( ) Nao.
Se sua opg¢do foi a segunda alternativa, pular para a
questdo 33.

31. As atividades que vocé realiza no dia-a-dia
favorecem para a execuc¢do do planejamento?

( ) Sim.
( ) Nao.
( ) Na4o sei.

32. Se sim, voc€ possui um roteiro ou € feito algum
controle sobre suas atividades visando seguir o
planejamento proposto?

( ) Sim.
() Nio.



33.Vocé recebe um retorno sobre a qualidade das
atividades que vocé realizada na sua rotina de
trabalho?

( ) Sim.
( ) Nao.

34. Em relag@o a autonomia, assinale a alternativa que
representa o nivel de autonomia que vocé possui para
tomar decisdes na empresa?

( ) Nenhuma autonomia.
( ) Pouca autonomia.
( ) Média autonomia.
( ) Muita autonomia.

35. E concedido a vocé espaco para opinar em um
processo de tomada de decisdes?

() Sim.
( ) Nao.
() Depende da situagdo.

36. Seu lider (Chefe) lhe da espago para o debate ou
para exposicdo de aspectos limitadores ou
facilitadores da rotina de trabalho?

( ) Sim.
( ) Nao.
() Depende da situagao.

37. Vocé percebe, com freqii€ncia, a repeticdo dos
mesmos erros na rotina de trabalho da empresa?

( ) Sim.
( ) Nao.
() Muito pouco.

38. Seu lider (Chefe) procura envolver os
colaboradores para discutir estratégias de trabalho?

( ) Sim.

( ) Nao.

39. Voce se sente valorizado por seu lider (Chefe) em
retribuicdo ao trabalho que vocé realiza?

( ) Sim.
( ) Nao.

40. Qual o papel desempenhado pelo seu lider (Chefe)

sobre os seus liderados (subordinados)?

( ) Tenta controlar, a todo momento,
subordinados.

() Ajuda a trazer a tona limitadores e facilitadores
da rotina de trabalho.

() Influencia o comportamento e tenta envolver os
colaboradores em estratégias participativas.

() Se responsabiliza por gerar habilidade para que
seus subordinados liderem a si préprios.

() Direciona a adaptacdo diante da competi¢do e
do risco e d4 espaco para seus subordinados
redirecionarem processos necessarios, sendo
valorizados pela criacdo de valores.

seus

41. Existe na empresa algum sistema de avaliacdo de
desempenho com foco voltado para os resultados
gerados?

( ) Sim.

( ) Nao.

Se sua op¢do foi a segunda alternativa, pular para a
questio 44.

42. Esse sistema € utilizado periodicamente pela
empresa?

( ) Sim.
( ) Nao.

43. Os resultados gerados orientam as acdes futuras
da empresa?

( ) Sim.
( ) Nio.

44. Existe um sistema de
desempenho individual?

avaliacdo de

( ) Sim.
( ) Nao.
Se sua op¢do foi a segunda alternativa, pular para a
questao 46.

45. Vocé recebe periodicamente o resultado da sua
avaliacao?

( ) Sim.
( ) Nio.



46. Como vocé representa o sucesso da sua empresa
no mercado em que ela atua?

( ) Lider de mercado, servindo como modelo para
outras empresas.

( ) Uma das lideres no mercado.

() Crescendo continuamente, com tendéncia a
ficar como uma das lideres no mercado.

() Batalhando para continuar no mercado.

47. Existem sistemas eletronicos (softwares) de apoio
a tomada de decisao?

( ) Sim.

( ) Nao.

Se sua opcdo foi a segunda alternativa, sua
contribuicdo se encerra nesta pergunta.

48. A que 4reas da empresa ele estd ligado?

Producao.

Marcacao de exames.
Entrega de resultados.
Recursos Humanos.
Financeira.

Compras.

Outras, especifique
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No espago abaixo voc€ pode anotar quaisquer
informacdo que vocé julgue importante. Dividas,
sugestoes, esclarecimentos a respeito das questdes
respondidas podem ser aqui escritas.

49. Esses programas eletronicos (eletronicos) sdo
utilizados diariamente pela empresa?

( ) Sim.
( ) Nao.
( ) Parcialmente.
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