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Sistema adaptativo complexo: estudo de
caso em uma agéncia bancaria

Complex adaptive system: a case study in a bank branch

Rennaly Alves da Silva"
Licia Santana de Freitas®
Gesinaldo Ataide Candido®

Resumo

Diante da pluralidade existente nas relagbes atuais, autores buscam formas
alternativas para analisar o comportamento organizacional.H4& consenso no
entendimento de que, no processo de interacdo, os agentes aprendem e evoluem
na tentativa de se auto-organizar. Assim, o objetivo do artigo é identificar o nivel
de evolucdo da complexidade de uma agéncia bancaria, a luz da Modelagem
proposta por Leite (2004).A estratégia de pesquisa foi estudo de caso, a partir
de observagdo, entrevistas e pesquisa documental. Os dados foram analisados por
meio do Método de Comparacdo Constante, sendo possivel inferir que a agéncia
se encontra no nivel 3.

Palavras-chave: Complexidade; Sistemas Complexos; Estudo de Caso.

Abstract

Given the plurality existing in current relationships, plaintiffs seek alternative ways to
analyze organizational behavior. There is consensus on the understanding that, in the
interaction process, the agents learn and evolve in an attempt to self-organize. The
objective of the paper is. to \identify the level of changes in the complexity of a
bank branch, the lines Modeling' proposed by Leite (2004). The search strategy
was case study, from observation, interviews and documentary research. Data were
analyzed using the constant comparison method, it is possible to infer that the
agency is at level 3.

Keyword: Complexity, Complex Systems, Case Study.
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Introducio

O funcionamento das empresas contemporaneas estd cada vez mais relacionado
ao conhecimento do que meramente a terra, ao capital ¢ ao trabalho, como analisadas
anteriormente. As primeiras teorias administrativas foram desenvolvidas com base no
entendimento de que o todo pode ser dividido em partes sem prejuizo a sua
compreensio, pois a juncio dessas partes resulta no todo. Um exemplo clssico sao os
trabalhos de Frederick W. Taylor sobre o estudo dos tempos e movimentos, que
receberam severas criticas, embora ainda seja bastante 1til, sobretudo, em ambientes
mais estaveis.

Em periodo posterior, dada a crescente instabilidade dos ambientes e o advento
da globalizacio, tem-se adotado a abordagem sistémica para possibilitar a compreensao
de comportamentos imersos na incerteza. Nesse sentido, a Teoria Geral dos Sistemas
assume que ¢ necessario analisar os sistemas globalmente, envolvendo todas as
interdependéncias, pois existem caracteristicas que emergem da interagio entre as
partes, que ndo existem nelas isoladamente (BERTALANFFY, 1968).

Em consonancia com a Teoria Geral dos Sistemas, o movimento Estruturalista,
surgido na década de 30, assume que a estrutura ¢ uma composicdo de elementos
visualizados com relagdo a totalidade da qual fazem parte, de forma que qualquer
modificacio em uma das partes implica na modificacio das demais, bem como nas
relacoes entre elas (MOTTA; VASCONCELOS, 2010).

A Cibernética, por sua vez, permite o desenvolvimento e aplicacio das idéias da
Teoria Geral dos Sistemas & Administra¢do, com os conceitos de entrada, processamento,
saida, retroacdo ¢ homeostase. O conceito de retroacdo merece atengdo especial, pois
rompe com a idéia de linearidade e enriquece a de causalidade a partir das retroacoes
positiva e negativa, o que permite a autorregulacdo e autonomia do sistema em resposta
ao ambiente. Nesse sentido, a transmissdo de informacdes ganha um sentido
organizacional, como comunica¢do capaz de gerar memoria. Assim, a Teoria da
Informacio também se torna relevante, ndo apenas como um aspecto comunicacional,
mas também “ora como memoria, ora como saber, ora como mensagem, ora como

programa e ora como matriz organizacional” (MORIN, 2010, 20113).
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Essas teorias — Teoria Geral dos Sistemas, o Estruturalismo, a Cibernética ¢ a
Teoria da Informagio - serviram, portanto, de inspiracio para que Morin (20112a)
concebesse o Paradigma da Complexidade, partindo do entendimento de que elas
indicam o caminho para uma nova abordagem, da auto-organizacio, capaz de se
aproximar mais dos problemas dos seres vivos em vez de concebé-los como sendo
estaticos. Assume-se que esta concepcio estatica estd aquém da organizagio viva em
termos de possibilidade de compreensao.

Nesse sentido, o pensamento complexo questiona a necessidade de separar para
entender, propondo a inser¢io dos acontecimentos em seu contexto, para tornar a
compreensido mais ampla. As organizagdes sdo vistas como um sistema ou um conjunto
de sistemas inseridos em contextos maiores. O Paradigma da Complexidade, portanto,
mostra-se como uma forma mais abrangente de perceber as relacdes dentro das proprias
organizagdes € com o ambiente em que estdo inseridas, admitindo as multiplicidades e
incertezas, as quais evitam que as acoes humanas sejam analisadas unicamente de forma
linear, uma vez que pequenos atos podem desencadear outras acdes impossiveis ao ser
humano de prever.

Diante da pluralidade existente nas relacoes atuais, em que os agentes estao em
constante interacdo, gerando resultados que ndo existiriam no comportamento das
partes isoladas, muitos autores buscam formas alternativas para analisar o
comportamento organizacional (HEYLIGHEN, 1988;:GELL-MANN, 1996; HOLLAND,
1996; KELLY; ALLISON, 1998; LEITE, 2004; REBELO, 2004; SEHNEM;ERDMANN,
2006; STANDINICK, 2006; CALDAS; LEITE, 2007; REBELO:ERDMANN, 2007).

Dentre as vdrias abordagens propostas, hd consenso no entendimento de que, no
processo de interacio, os agentes aprendem e evoluem na tentativa de se auto-organizar
e se adaptar ao ambiente. E possivel que tal comportamento seja vislumbrado em niveis
de evolucio pelos quais a organizacio passa até alcancar um comportamento flexivel, de
facil adaptacio ao ambiente. Nessa perspectiva, as organizacdes sdo admitidas como
“Sistemas Adaptativos Complexos — SAC”. O que muda na percepcao desses autores € a
forma com que ocorre o processo de transi¢o entre os niveis.

Leite (2004) estd entre os autores que buscam explicar o processo de evolucio

dos SAC através de niveis de adaptacio, que vao desde relacionamentos fechados até
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redes de relacionamento. Essa evolugio estd relacionada a capacidade da organizacio de
fazer escolhas e agir de forma que modifique o comportamento do sistema na tentativa de
adaptar-se ¢ evoluir com ele através de nove niveis (estrutura inflexivel, dinamica,
controlavel, aberta, com especializacio de funcoes, capaz de armazenar informacoes,
capaz de aco e reflexdo, capaz de auto-organizacio, inteligente capaz de perceber e se
adaptar as mudangas), considerando a observago de sete caracteristicas na determinacio
desses niveis.

A partir dessas consideragdes, o objetivo do artigo ¢ identificar o nivel de
evolucdo da complexidade de uma agéncia bancdria, a luz da Modelagem para
Representar Sistemas Complexos proposta por Leite (2004). Com esse intuito, foi
realizada uma pesquisa exploratdrio-descritiva, com abordagem qualitativa e tendo o
estudo de caso como estratégia de pesquisa.

O tdpico seguinte corresponde a Fundamentacio Tedrica, que compreende uma
revisio de literatura sobre os principais fundamentos referentes a Teoria da
Complexidade; no item 3 sdo abordados os Aspectos Metodologicos; no seguinte, a
Apresentacio ¢ Andlise dos Resultados, constituido pela exibicio ¢ andlise das
informacdes coletadas. No item 5 serdo apresentadas as Consideracoes Finais e

sugestoes para trabalhos futuros.

Fundamentacio Tedrica

A Complexidade na Otica do seu Idealizador

A complexidade ndo ¢ considerada uma teoria pelo seu idealizador, embora
tenha dado origem a varias delas, mas uma forma de ver o mundo, um paradigma
(MORIN, 200r; 2007; 2008; 2010; 20113; 2011b; 2011¢c). A complexidade nio despreza
o pensamento simplificador e reconhece sua importancia para o avanco das ciéncias,
apenas o considerando insuficiente para conceber a diversidade dos fenomenos. Dessa
forma, discute a necessidade do pensamento dialogico, que comporte duas logicas
aparentemente antagonicas, mas que estdo unidas, estabelecendo complementaridade
(MORIN, 2010).

Reconhecer a complexidade ¢ admitir a existéncia de um incalculdvel nimero
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possibilidades de interagdes em relacdes complementares, a0 mesmo tempo em que
antagonicas —principio dialégico; ¢ transcender os limites de singularidade, em que os
fenomenos ordenados podem surgir de uma turbuléncia desordenada, de interagoes. A
organizacgo ¢ formada pela capacidade de reagir aos acontecimentos externos ¢ manter-
se coerente,ou seja, de desorganizacio e reorganizacdo, como forma ndo apenas de
mudar a partir das suas interacoes, mas também de conservar a mudanca (MORIN, 200r;
2008; 2011b).

O principio da evolucio considera a historia, sendo insepardvel da natureza
acidental e aleatdria das organizacdes,composta por vérias cadeias eventuais a partir das
quais se constituem. Tal evolucio ¢ fendmeno singular, dependente de um complexo de
circunstancias histdricas situadas e datadas (MORIN, 200r1; 2010; 2011b).Dessa forma,
os sistemas mais complexos sdo estruturas cada vez mais abertas aos acontecimentos, que
também podem ser transformadoras, admitindo a aleatoriedade como possibilidade
alternativa (MORIN, 2010).

A organizacio, constituida por elementos diferentes, ¢ a0 mesmo tempo unidade
e multiplicidade. Nao transforma o uno em miltiplo, nem o multiplo em uno, pois ¢ mais
(qualidades emergentes) e menos (retroaco ao nivel das partes) que a soma das partes.
As partes estdo no todo, assim como o todo estd nas partes — principio hologramatico.
Isso pode ser percebido ao observar a relacdo antagonica e complementar entre
dependéncia e autonomia da empresa com relacio ao ambiente, em um fendmeno
ordenado, organizado e, também, aleatério (MORIN, 2001; 2008; 2010; 2011b; 2011¢).

Assim, os tipos de ordem, desordem e organizacio sdo diferentes de sociedade
para sociedade. As organizacdes vivas sdo capazes de tolerar, produzir e combater a
desordem, estabelecendo ordem. Todas as complexidades encontradas nas organizacdes
formam o tecido da complexidade— complexus, definido como aquilo que esta junto; € o
tecido formado por diferentes fios que se transformam numa coisa s6. Porém, a unidade
do complexus ndo destroi a variedade e a diversidade das coisas que o teceram (MORIN,
2001, 2010; 2011D).

Partindo dos pressupostos de Edgar Morin, ¢ possivel entender as organizagoes
como sistemas complexos, sendo dotadas da capacidade ativa de adaptagdo, enquanto sao

transformados pelas interagdes com o ambiente.
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Complexidade e Teoria dos Sistemas

A Teoria dos Sistemas estd diretamente relacionada ao Paradigma da
Complexidade, mesmo estando em diferentes tradi¢oes cientificas. A primeira possui
uma abordagem de andlise confirmatoria da realidade, enquanto a segunda possui
natureza mais exploratoria (PALAZZO, 1996; PHELAN, 1995). Assim, dentre todas as
defini¢des possiveis para os sistemas complexos, uma permite melhor compreensio: sao
sistemas que possuem inumeros componentes conectados, de forma que ndo possam ser
analisados separadamente, por emergir propriedades que no existem nas partes isoladas
(TAROZINSKI, 2001).

Apesar dos sistemas complexos serem diferentes uns dos outros, por serem
resultantes das suas historias, do que foram capazes de aprender, das decisoes que
tomaram, das suas formas de interagir e das suas evolucdes, eles possuem caracteristicas
em comum, que os diferenciam dos sistemas simples e dos complicados (LEITE, 2004).
Entre clas: a interdependéncia entre os elementos que os constituem, a imprevisibilidade,
instabilidade e incerteza nos seus comportamentos, as suas evolucoes e a capacidade de
adaptacdo e interacdo dos componentes (GELL-MAN, 1996; GINO, 2002; MORIN,
2010; 20114).

Nessa perspectiva,os sistemas tém capacidade de aprender e adaptar-se ao
ambiente, a partir das informacoes que conseguem adquirir e condensar em um esquema,
utilizado para identificar a forma como devem comportar-se. Esses sistemas possuem
dinamismo, o que os torna capazes de responder ativamente ao que ocorre no seu redor.
Essa capacidade varia, evoluindo através de niveis de complexidade. Esses sistemas sio
definidos como Sistemas Adaptativos Complexos — SAC (BOULDING, 1956;
HEYLIGHEN, 1991; GELL-MANN, 1996; HOLLAND, 1997; KELLY; ALLISON, 1998;
LEITE, 2004).

Sistemas Adaptativos Complexos
No estudo dos sistemas complexos, existe uma linha de pensamento que discute
a capacidade que eles possuem de mudar para se adequar ao ambiente a partir da

evolucio e auto-organizacdo (HOLLAND, 1997). A denominago Sistemas Adaptativos
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Complexos (SAC) foi proposta pelos estudiosos da drea no Instituto Santa Fé, nos
Estados Unidos, ao perceberem que tais sistemas sdo capazes de responder ativamente as
ocorréncias em seu redor. Aos elementos que os constitui, ¢ atribuido o nome de agentes
(HOLLAND, 1997; GELL-MANN, 1996; WALDROP, 1992).

Estes agentes interagem e adaptam-se mudando suas regras a partir de
experiéncia adquiridas, ou seja, os sistemas teriam memoria e aprenderiam com suas
acdes passadas. Assim, para entender um SAC, deve-se partir da no¢io de agente
adaptativo (GELL-MANN, 1996; HOLLAND, 1997).

Contribui¢des relevantes sdo apresentadas por autores (HOLLAND, 1997;
GELL-MANN, 1996; KELLY; ALLISON, 1998; LEITE, 2005; ENTRE OUTROS) ao
defenderem que a evolucido dos sistemas ocorre através de niveis de complexidade.
Dentre as vérias abordagens, ha uma enorme diversidade de percepcoes sobre como
ocorre 0 processo de transicdo entre os niveis. Ha consenso com relacio ao
entendimento de que quanto menos complexo for um sistema, mais proximo ele se
encontra da sua extin¢do. Dessa forma, os sistemas sao classificados em uma hierarquia
da complexidade, em que evoluem de nivel em nivel a medida que aumenta a
complexidade no seu funcionamento (BOULDING, 1956).

Tais sistemas podem evoluir positiva ou negativamente — aumentar ou diminuir o
nivel de complexidade, sofrendo influéncia, também, do ambiente. Sua hierarquia parte
das estruturas mais simples para as mais complexas, contendo em cada nivel superior

aqueles que estdo abaixo dele, constituindo um sistema de sistemas.

Autores Brasileiros e o Paradigma da Complexidade

Considerando a realidade brasileira, o Paradigma da Complexidade surge como
um caminho para compreender que o mundo organizacional ¢ formado por muitas partes
que interagem de forma dinamica, por meio de sistemas de redes. Assim, auxilia no
entendimento de como as organizagdes precisam mudar para se tornar capazes de atuar
em ambientes complexos e imprevisiveis. O comportamento das empresas brasileiras
indica que as visoes cldssicas e da complexidade convivem, ndo sendo possivel adotar
somente uma ou outra abordagem (GAMARRA; PEDROZO, 2009; GOMES; MEYER
JR., 2011; NAKATA;YOKOMIZO, 2008), 0 que confirma os pressupostos de Morin
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(200r1; 2008; 2010; 2011b; 2011¢) de que essas logicas, apesar de antagonicas, sio
complementares.

Nessa perspectiva, analisam-se, do ponto de vista do Paradigma da
Complexidade, as empresas de TI (FREIRE et. al., 2008), do setor de bebidas
(AGOSTINHO, 2003), a inddstria quimica (CAMARGO; NOGUEIRA, 2011), o
mercado de etanol (GAMARRA;PEDROZO, 2009), instituicoes de ensino superior
(LAMAS; GODOI, 2006), universidades federais (REBELO,ERDMMAN; COELHO,
2005), redes de supermercados (OLIVEIRA; REZENDE; CASTRO, 2009),
organizacoes hospitalares (PASCUCCI; MEYER JR., 2011), entre outras. Constatou-se a
capacidade das empresas de analisar e interpretar as realidades, aprendendo com eclas e
reduzindo a possibilidade de erros frente as oscilagdes ambientais.

O Paradigma da Complexidade tem sido amplamente utilizado para o estudo da
formacio de estratégias empresariais (LIMA, 1998; PASCUCCI; MEYER JR., 2011;
WITTIMANN et. al, 2011), bem como de estratégias de desenvolvimento sustentdvel
(CRUZ;MARTINET, 2007), sendo capaz de contribuir para a compreensio da
interrelacdo entre estratégias deliberadas e emergentes (CRUZ;MARTINET, 2007;
GOMES; MEYER JR., 201r; WITTIMANN et. al, 2011).

Assim, percebe-se que o Paradigma da complexidade tem sido empregado com
sucesso em estudos que buscam compreender o comportamento de organizacdes sociais,
tais como empresas publicas e privadas. Um dos primeiros trabalhos realizados com o
intuito de aplicar os pressupostos de Morin a realidade das empresas foi desenvolvido
por Silene Leite,em sua tese de doutorado, na qual ¢ apresentada uma Proposta de
Modelagem para Representar Sistemas Complexos Sociais,descrita na se¢io seguinte ¢

que servird para orientar a realizacio do presente estudo.

Proposta de Modelagem para Representar Sistemas Complexos

Coma intengdo de compreender o funcionamento de um sistema complexo social
¢ de auxiliar os sistemas a alcancarem um nivel de complexidade mais elevado,Leite
(2004) busca propor uma modelagem que permita evidenciar o comportamento de
interagdo, considerando as partes ¢ as suas conexdes. Entende-se por modelagem a

concepcdo de uma idéia representada o mais proximo possivel da realidade (LE
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MOIGNE, 1977).

Assim, sdo propostos nove niveis de complexidade, que estdo diretamente
relacionados ao processo de selecdo e interacio dos sistemas, capazes de gerar
cooperacio ou competitividade.Busca-se entender, portanto, a capacidade do sistema de
perceber e se adaptar as mudancas internas e externas. Na evolucio entre os niveis, as
empresas buscam melhorar essas capacidades, dispostos em ordem crescente, de tal
forma que o nivel nove ¢ o mais elevado em complexidade (LEITE, 2004).

Os trés primeiros niveis consistem em sistemas ndo adaptativos, ou seja,
incapazes de se reproduzir, sdo sistemas fechados e de baixa cooperacdo, com pouca
capacidade de adaptagio e de autonomia. Os sistemas vivos ndo seriam incluidos nesses
niveis, embora estes facam parte da modelagem, exceto nos casos em que os sistemas
sociais ndo consigam perceber suas capacidades. O primeiro deles € o nivel “estrutura
inflexivel” que possui estrutura interna bem definida, ndo sendo capaz de modificar-se
internamente; o segundo nivel ¢ a “estrutura dindmica”, em que pode haver pequenos
ajustes internos, mas nao como forma de adequacio as influéncias externas; e o terceiro
nivel, a “estrutura controldvel”, cujas pequenas mudancas internas seguem padroes, mas
também sem ajuste as influéncias externas (LEITE, 2004).

Os niveis quatro, cinco e seis sao considerados sistemas mal-adaptativos, capazes
de se reproduzir, mas de forma irregular.Sao sistemas abertos, de cooperacio razodvel e
com os padrdes de comportamento sendo alterados de forma muito lenta. Os sistemas
vivos podem ser incluidos nesses niveis, com capacidades de adaptacio e autonomia
medianas.O quarto nivel, “estrutura aberta”, ¢ capaz de captar informacdes, mas, por ser
irregular internamente, consegue apenas um baixo grau de ajuste as perturbacdes
externas; o nivel cinco, que ¢ a “estrutura com especializagio de fungdes”, tem a sua
capacidade de adaptacio ao ambiente externo aumentada em razdo da sua divisdo das
tarefas; e o sexto nivel ¢ a “estrutura capaz de armazenar informagdes”, com capacidade
de memoria e ajuste interno, que podem nortear as decisoes futuras em resposta as
perturbacoes externas (LEITE, 2004).

Os trés altimos niveis correspondem aos sistemas adaptativos complexos, com
capacidades de autoproducio regular, de aprendizagem e de elevada cooperacdo. Sao

sistemas inteligentes, com caracteristicas proprias dos seres humanos, como cognicio e
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capacidade de auto-organizacdo. Além de possuir essas caracteristicas, sio capazes de
reconhecé-las, acessa-las e utilizd-las em beneficio proprio. O sétimo nivel é a “estrutura
capaz de acfo e reflexdo”, que pode perceber as diferentes partes que o compdem e as
suas conexdes de modo a coordend-las por meio da reflexdo e em funcio das influéncias
externas; no oitavo nivel, a “estrutura capaz de auto-organizagio”, hd capacidade de
reconhecer as diversidades e individualidades internas, as suas interacoes e de adaptar-se
ao ambiente por meio do ajuste da organizagio; e, por fim, o nono nivel ¢ a “estrutura
inteligente capaz de perceber e se adaptar as mudangas”, com um perfeito ajuste entre a
organizac¢o interna e as perturbagoes externas (LEITE, 2004).

Os nove niveis sdo apresentados na Tabela 1, desenvolvida pelos autores, com

base na modelagem proposta de Leite (2004):

Tabela 1: Niveis de adaptagio

5. Estrutura 7. Estrutura de 8. Estrutura de
1. Estrutura 2. Estrutura 3. Estrutura 4. Estrutura ializaca _ ; 9. Estrutura
. o p especializagao agdo e auto- L
Inflexivel Dinamica Controlavel aberta P ~g ¢ ¥ L inteligente
P de funcdes reflexdo organizagao
<

Caracteristicas:
Estrutura funcional do sistema
Identificacdo, captacdo e processamento de informagdes
Reconhecimento e compreensdo das regularidades e aleatoriedades
Esquema dominante
Condicdes internas (ordem-desordem)

Mecanismos de controle interno do sistema

Escala de andlise para a qual o sistema direciona sua atencdo

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores com base em Leite, 2004.

Na identifica¢do do nivel de complexidade, sete caracteristicas que indicam os
comportamentos genéricos dos sistemas precisam ser reconhecidas e compreendidas: a
estrutura funcional, ou seja, estrutura hierdrquica; a maneira pelas quais as informagdes
sfio identificadas, captadas e processadas, que pode ser identificada pela quantidade de
informacio, de conhecimento e sua disponibilidade no sistema; as regularidades e
aleatoriedades que caracterizam o seu comportamento no tempo; o esquema dominante,
representado pelos seus principios, crencas ¢ regras; as condigdes internas
intermedidrias: ordem e desordem, estabilidade e instabilidade; os mecanismos de
controle interno, como controle legal ou mituo monitoramento; ¢ a escala de analise

para a qual direciona sua atengiio, ou seja, a consciéncia que o sistema possui da sua
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aptidao frente ao ambiente (LEITE, 2004).

Assim, para cada um dos nove niveis sdo descritos os comportamentos genéricos
de acordo com as sete caracteristicas, permitindo a operacionalizacio da identificacio do
nivel de complexidade. A metodologia empregada com esse proposito sera descrita na

secdo seguinte.

Metodologia

Considerando os principios gerias que guiam o Paradigma da Complexidade, se
assume para realizacdo dessa pesquisa uma concep¢do paradigmatica Construtivista
(CRESWEL, 2010). Nesse sentido, a metodologia proposta ndo busca apreender “a
realidade”, mas objetiva compreender uma realidade originada a partir de um consenso
da comunidade no estabelecimento daquilo que ¢ util ¢ do que tem sentido. Nesse
sentido, a pesquisa qualitativa se mostra mais adequada (DENZIN;LINCON, 2005;
MERRIAM, 2009).

Com relacio as estratégias de pesquisa, as mais utilizadas na pesquisa qualitativa
sdo os estudos etnograficos, fenomenologicos, graundediheory ¢ o estudo de caso.
Dentre essas, a estratégia a ser utilizada serd o estudo de caso (MERRIAM, 2009), em
que os fenomenos investigados que se formaram espontaneamente, em determinado
contexto (MATOS;VIEIRA, 2001).

A selecdo dos participantes ocorreu em dois niveis: a escolha da empresa ¢ a
escolha dos entrevistados (MERRIAN, 2009). A selecao da empresa para o estudo de
caso ocorreu em fung¢do da sua relevancia ndo apenas para a cidade, mas para a regido. A
agéncia bancdria ¢ integrante do Sistema Financeiro Nacional e auxilia na execucio da
politica de crédito do Governo Federal. O estudo tem como alvo uma das 2.346 agéncias
bancdrias que compdem a instituicdo, localizada na cidade de Campina Grande-PB.
Trata-se de uma empresa puiblica composta por sessenta e dois funciondrios, dispostos
em oito niveis de hierarquia, onde sdo atendidas por dia cerca de mil e duzentas pessoas,
da propria cidade e de mais vinte e seis municipios circunvizinhos.

Com relagdo a escolha dos entrevistados, ocorreu de forma nio probabilistica —
que ¢ tipico de abordagens qualitativas— ¢ intencional, por confiar no julgamento do

pesquisador ao selecionar, arbitrdria ou conscientemente, os clementos a serem
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incluidos. Foi utilizada, portanto, a técnica de sele¢do por conveni¢éncia (PATTON,
2001, MERRIAM, 2009).

Foram entrevistados membros da direcio e do quadro de funciondrios da
empresa, pois sdo pessoas de dreas diversas e diferentes niveis, capazes de perceber por
diferentes angulos o funcionamento da organizagio e, portanto, podem contribuir com
evidéncias e percepcoes diversas sobre dos fendmenos de investigacio deste estudo
(PETTIGREW, 1990; 1997).

Quanto a coleta dos dados, as interpretacdes obtidas sobre os fendmenos podem
ser confirmadas, aumentando seu crédito, a partir da triangulacdo, seja de fontes de
dados, do investigador, da teoria ou por meio da triangulagio metodoldgica (STAKE,
2007). Optou-se por empregar esta ultima.

Assim, serfio utilizados trés métodos para a coleta de dados: observagio
participante — que ocorreu no periodo de dois anos, enquanto a pesquisadora participou
do quadro de funciondrios da empresa, interagindo diretamente com todos os niveis
hierdrquicos, inclusive participando de todas as reunides, gerencias e gerais —, realizacio
de entrevistas semiestruturadas com seis atores de diferentes niveis hierdrquicos e
pesquisa documental, com acesso irrestrito a todos os documentos, com devida
autorizacio.

Os dados foram analisados por meio do Método de Comparagfio Constante, em
que sio gerados codigos para organizar os temas de interesse.Os codigos foram
analisados a partir da busca de regularidades ou padroes (BAUER;GASKELL, 2008),
resultando em categorias, que “sdo temas que capturam alguns padroes que se repetem
de forma predominante nos dados coletados” (MERRIAM, 2009, p.177). As categorias
sugerem comportamentos que podem ser classificados de acordo com as caracteristicas
apresentadas pela Proposta de Modelagem para Representar Sistemas Complexos, que

indicam o nivel de complexidade da empresa.

Anilise dos Dados
Apresentacio das evidéncias
Com relacdo ao ambiente interno da empresa, ¢ importante ressaltar que as

pessoas que compoem a organizacio em estudo sdo selecionadas por meio de concurso
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publico, sendo necessdrio que preencham uma série de pré-requisitos que constem no
edital de abertura do concurso. No entanto, embora existam os pré-requisitos, nao hd
uma selecdo com base nos perfis das pessoas, sdo perfis de certa forma aleatorios. Porém,
essa selecdo ocorre na escolha das pessoas que vio ocupar determinados cargos ou
desempenhar certas funcoes.

A hierarquia da agéncia ¢ composta por oito niveis. No entanto, nao ha nenhum
tipo de incentivo formal para que os funciondrios apresentem alternativas que busquem
selecionar problemas detectados em seus departamentos. Os proprios funciondrios da
empresa se mostraram divididos quanto a percepc¢o com relagio a aceitagio de novas
idé¢ias, que depende do tipo de gestio adotada pelo chefe direto. De maneira geral, se a
idéia for adequada, ela serd aceita pelo gerente do setor, que permite a sua execucio por
parte do funciondrio. O espaco para que as sugestoes sejam compartilhadas ocorre nas
reunioes gerenciais realizadas semanalmente, para a qual sdo levados os problemas, sao
discutidas as idéias e estabelecidos os direcionamentos.

As relacoes dentro da empresa sdo geralmente colaborativas, marcadas por
respeito ¢ confianga, contudo, existem também as relacdoes competitivas, uma vez que
esse tipo de comportamento ¢ incentivado pela avaliacio de desempenho dos setores e
dos proprios funcionarios de forma individual. Tudo o que o funciondrio produz deve ser
feito com a sua identificacio através do niimero de matricula, dessa forma, sua avaliacio
estd fundamentada em resultados numéricos e na percepcio que os gerentes e colegas de
trabalho tém acerca do seu trabalho.

De forma geral, a relacio entre a empresa e os seus parceiros ¢ baseada na
confianca e no respeito mutuo, caracterizando verdadeiras parcerias na execucgio das
atividades e constru¢ao dos resultados. De acordo com o Balango Social da empresa
referente ao ano de 2009, as agéncias tém o seguinte publico interno: empregados
integrantes do quadro permanente de colaboradores; ex-funciondrios aposentados;
adolescentes e jovens aprendizes; estagidrios; prestadores de servico; correspondentes
bancdrios e unidades lotéricas.

As empresas com quem a empresa focal se relaciona sdo escolhidas por licitacdo a
partir do critério de menor preco, ¢ devem estar de acordo com uma série de exigéncias,

tais como a inclusio de especificacoes que favorecam a economia de insumos e energia,
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que resultem em menor producio de poluentes ou estimulem uso de tecnologias limpas,
como o descarte planejado, tratamento de residuos e o estudo de logistica reversa.

Os agentes percebem que estdo inseridos em um todo organizacional e
compreendem a contribuicio das atividades para o resultado do todo, percebem também
que as atividades estdo interligadas e dependem umas das outras para gerar o resultado
esperado. Contudo, alguns agentes ou alguns setores ainda estdo mais focados nas suas
atividades de forma isolada, tratando-as por seguidas vezes com excesso de burocracia e
assumindo um comportamento individualista.

As a¢des e interagdes sio mais voltadas para geraciio de resultados quantitativos,
0s quais sdo mais valorizados entre os agentes que compdem a organizacio. A empresa
possui um sistema em que fica registrado o seu desempenho ano ap6s ano. Quanto
deveria ser feito e quanto foi realizado, més a més. Nao existe um setor, mas um sistema
que armazena esses dados e gera as informacoes ndo s6 da agéncia em questdo, mas as
compara com as informac¢des de outras agéncias. Isso pode ser entendido como a
memoria formal da empresa. Todos os funciondrios t¢m acesso a essas informacoes.

As informagdes qualitativas que a agéncia possui sdo os planos de aciio anuais,

com o planejamento do que deve ser feito e acompanhamento da efetividade dessas acoes.

E comum que o plano de aciio, & medida que tenha as previsdes realizadas ou ndo em
determinado periodo, seja revisto ¢ adaptado em funcdo das mudancas ocorridas no
ambiente ou para adequé-lo a propria realidade organizacional.

Percebe-se que os funciondrios tendem a apoiar as mudancas, desde que clas
sejam benéficas para o seu setor. Existem os setores que atuam em contato direto com o
ambiente externo — sendo mais afetados por elas — e os que trabalham dando-lhes
suporte — tendo apenas variacdo no volume de trabalho.

Os funciondrios percebem a empresa como estando em compasso com as
necessidades do ambiente, bem posicionada frente a possiveis mudancas, chegando a ser
pioneira. No entanto, a agéncia ndo compete somente com as agéncias de outras
institui¢des, mas também com as da propria empresa. Como essa competicio ocorre
mais fortemente com as outras trés maiores da Paraiba, por possuirem o mesmo porte,

pode-se dizer que sua postura ¢ reativa.
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Os gerentes procuram manter-se informados especialmente sobre as taxas
praticadas pelos concorrentes e sobre as acdes que estio realizando na prospeccio de
cliente, mesmo assim, os esfor¢os de prospec¢io so sdo maiores quando pressionados
pelos superiores devido ao resultado estar abaixo do esperado, uma vez que o
acompanhamento do resultado da agéncia ¢ constante.Essa cobranca vem da

Superintendéncia da Paraiba para o Gerente Geral e Gerentes dos segmentos, ¢ uma

pressdo externa a organizaco em foco, mas que ¢ determinante na geracio de resultados.

Para os demais funciondrios, essas informag¢des nem sempre sdo compartilhadas, que
acabam assumindo uma postura reativa.

E importante que esse tipo de comportamento seja constante na organizago, e €,
pois os servicos bancdrios que a agéncia oferece [excluindo assim as acoes do
governo federal que executa] sdo oferecidos por vdrias empresas concorrentes, 0
que faz dos clientes cada vez mais bem informados ¢ questionadores quanto aos
beneficios oferecidos em comparacio aos que o mercado dispoe (Entrevistado A)

Os funciondrios da agéncia afirmam ter razoavel nivel de autonomia na tomada de
decisdo. Na realidade, essa autonomia aumenta ou diminui em func¢do do cargo que o
funciondrio exerce — um gerente tem mais autonomia que um atendente. Todas as
funcoes e atividades sdo normatizadas, com o intuito de padronizacio.

Geralmente, as capacidades individuais sdo reconhecidas e valorizadas, contudo,
as pessoas que possuem ou demonstram maiores capacidades e disponibilidade sao
sobrecarregadas e as que sio menos colaborativas podem ficar subutilizadas, embora os
processos, atividades, funcoes e tarefas sejam delimitados e conhecidos pelos agentes.
Essa delimitacio também apresenta algumas falhas quando as atribui¢des permeiam
entre funcoes, por exemplo, quando setores diferentes sio encarregados da mesma
atividade, pode acontecer de nenhum dos dois se sentir inteiramente responsdvel pela

sua execucao.

Categorizacio dos dados

Com a andlise dos dados provenientes da observacdo, das entrevistas e da
pesquisa  documental, foi possivel identificar categorias que traduzem os
comportamentos que se relacionam as sete caracteristicas propostas na Modelagem

proposta por Leite (2004).
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O aspecto mais evidente na andlise dos dados, sendo recorrente nos dados, foi a
rigidez da estrutura fisica e funcional da agéncia, definida por normativo, tanto no que
diz respeito as funcoes quanto a disposi¢io fisica de todos os méveis ¢ a localizacio dos
atores. A agéncia possui quatro andares, divididos de acordo com os servicos prestados,
sendo que o atendimento por parte dos gerentes ainda é subdividido em funcéo da renda
dos clientes.

Quanto a hierarquia da agéncia, estd disposta em oito niveis. E, mesmo dentro
dos niveis hierarquicos, ha subdivisdes entre os setores. Os gerentes de Pessoa Fisica,
por exemplo, sdo quatro, e cada um tem sua proporia equipe, formada por agentes de
pelo menos mais dois niveis hierdrquicos. Assim, a “estrutura do sistema”, além de ser a
primeira caracteristica apresentada na Modelagem, por ser recorrente nos dados,
facilmente percebida durante a fase de observacio e apoiada pela andlise dos documentos
e pelas entrevistas, foi definida com a primeira categoria.

Em razio de todas essas divisdes e subdivisoes, os comportamentos dos agentes,
apesar de serem orientados por normativos bastante rigidos, variam em funcio das
equipes em que se encontram, pois alguns gerentes adotam um modo de gestdo muito
diferente de outros, como pode ser percebido se compararmos as falas dos entrevistados
C e D - que possuem a mesma funcio, mas com gerentes diferentes — quando solicitados
a falar sobre o estilo de gestio:

Essa questdo ¢ complicada [...]. Acho que a gerente poderia focar mais no trabalho,
nos resultados, ao invés de tentar ficar o tempo todo monitorando o que
fazemos.(Entrevistado C)

Apesar de termos sempre muito trabalho, as coisas aqui no setor funcionam muito
bem. Todos sabem exatamente o que precisam fazer e cumprem com suas
obriga¢des. Ajudamos uns aos outros ¢ a acho o chefe nos deixa a vontade para
fazermos isso. Quando temos algum problema, ele sempre ajuda a resolver.
(Entrevistado D)

Percebe-se claramente que a divergéncia, quando se trata da opinido sobre os
gestores, varia entre dois extremos. Assim, percebe-se que hd uma subdivisao marcante
dentro da empresa, com direcionamento mais voltado para os grupos internos, o que
dificulta a visdo do todo, bem como a capacidade de adaptacio as perturbacdes externas,

assumindo uma conduta mais reativa. Essas evidéncias indicam o comportamento da
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agéncia no que se refere a caracteristica ja existente na Modelagem utilizada,
denominada de “mecanismos de controle”.

Apesar de a empresa estar em compasso com as necessidades do mercado, sendo
a maior da cidade e uma das quatro maiores do estado, de atuar com as menores taxas de
juros do mercado e de estabelecer relacoes com parceiros importantes, como lotéricos e
correspondentes bancdrios, a agéncia ¢ capaz de captar algumas informacdes do
ambiente, mas ndo se antecipa, também em fun¢do do excesso de burocracia, o que
dificulta e atrasa os processos, assumindo, assim, um comportamento reativo na maioria
das vezes. Além disso, a agéncia ndo compete apenas com as outras institui¢des, mas
também com as outras agéncias que fazem parte da mesma instituicdo, o que dificulta
ainda mais o alcance das metas, que sdo muito altas.

Assim, o comportamento da empresa ¢ orientado por normativos € por metas
anuais. As estratégias gerais ¢ das equipes sdo definidas em func¢do do alcance dessas
metas, seguindo o que esta previsto nos normativos. O ndo cumprimento das regras pode
gerar sanc¢des que vao desde o pagamento de multas at¢ demissio. Assim, de modo geral,
os agentes estdo mais voltados para o cumprimento das tarefas burocraticas ao invés de
estarem atentos as influéncias externas. A capacidade de meméria dos agentes € limitada,
fazendo com que os mesmos erros sejam cometidos repetidas vezes.

Todas essas evidéncias podem ser condensadas na categoria capacidade de
percepcdo e adaptacio interna e externa. Esta categoria estd relacionada as
caracteristicas “reconhecimento, captagio e processamento de informagio”, “escala de
anilise para a qual o sistema direciona sua aten¢io” e “reconhecimento e compreensio
das regularidades e aleatoriedades”, ji propostas na Modelagem proposta por Leite
(2004).

Desse modo, os agentes acreditam que a ordem deve ser mantida e que as
mudancas devem ser evitadas, assumindo um comportamento conservador. Os novos
funciondrios, que geralmente sio mais jovens, geralmente propoem mudancas como
forma de tentar aperfeicoar os processos, mas sdo constantemente impedidos pela
cultura conservadora ja arraigada entre os mais antigos. Essas evidéncias podem ser

representas pela categoria cultura dominante, ¢ indicam um tipo de comportamento que
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corresponde as caracteristicas “esquema dominante” ¢ “condi¢des internas
intermedidrias”.

A partir das evidéncias apresentadas,bem como das categorias geradas, € possivel
identificar que a organizagio apresenta as caracteristicas que a enquadram no nivel 3 de
complexidade, de acordo com os padroes de comportamento apresentados na
Modelagem proposta por Leite (2004). Na Tabela abaixo estdo descritas as categorias

geradas e as suas relagdes com as caracteristicas propostas por Leite (2004).
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Tabela 2: Diagnodstico do nivel de evolugdo da agéncia bancdria de acordo com a
Modelagem proposta por Leite (2004).

6. Condicoes
internas
intermediarias

situagdes imprevistas séo tidas como indesejadas, ndo havendo incentivo
a criatvidade e inovagdo. Acredita-se que eliminando a desordem é
possivel confrolar o sistema e encontrar a unidade.

o ® © Anélogos aos sistemas ndo-adaptativos
T E =)
8 % % Sistemas fechados
o 2 Baixa cooperagio
g § Nivel de Nivel 3: Categorias
338 complexidade e
K 8 3 estrutura
2 33 . 5 B
20 g' predominante no Estrutura capaz de acao e reflexao.
) sistema
A agéncia possui uma estrutura interna fortemente hierarquizada,
1. Estrutura apresentando pequena de flexibilidade na execugao das afividades que
f'uncional sdo definidas por normativos. Existt o reconhecimento do todo Estrutura
organizacional que norteia as agdes dos grupos, mas os comportamentos
estdo muito voltados para o frabalho em equipe.
A agéncia esta muito voltada para seu interior e suas conexdes com outras
2. Escala de analise |agéncias da mesma ou de outras instituigbes bancarias, assumindo uma
para a atencao é |postura de autodefesa. A integragdo ¢ maior dentro de subsistemas,
direcionada ocorrendo competicdo dentro da prépria organizagdo. A agéncia estd mais
voltada para os resultados das partes que o resultado do todo.
A agéncia possui muitas fungdes e atvidades, todas reguladas por| Capacidade de
3. Reconhecimento, [normativos. Os sisttmas geram dados quantiatvos relacionados aos| Percepgéao e
captacao e resultados esperados e realizados. No entanto, a memoria organizacional| ~ adaptagao
processamento de |é limitada. Quanto as informagdes que sdo obfidas, a agéncia é capaz de interna e
" informacao interpreta-las e transmit-las, contudo, sdo selecionadas as que devem ser externa
.(_“'3 mantidas no nivel estratégico e as que podem ser disseminadas.
S
2
§ 4. Reconhecimento |O sistema consegue perceber a variedade interna de fungdes e atividades
§ e compreensao das |e usar a selegdo para tornar o sistema mais estavel, mas néo é capaz de
3 regularidades e |reconhecer as regularidades e as aleatoriedades do ambiente. A
aleatoriedades autonomia dos agentes ¢ limitada, variando entre os niveis hierarquicos.
A agéncia tem seu comportamento norteado por afratores fixos, que séo as
5. Esquema ? . ~ .
. metas determinadas anualmente. Todas as agbes sdo planejadas em
dominante ~ :
funcao do cumprimento das metas.
- - - Cultura
Os agentes acreditam que a ordem deve ser mantida na organizagéo. As| pominante

7. Mecanismo de
controle interno do
sistema

A agéncia possui como mecanismo de contole interno as restricdes
internas. As restricdes sdo regulamentadas, ficando sob responsabilidade
dos gestores de acompanharem e direcionarem as atfividades, de acordo
com a sua percepgdo. A interagdo interna é baseada na colaboragéo
geralmente quando se trata dos agentes que pertencem @ mesma equipe
ou possuem boa relagao informal; em um ambito mais amplo, a competigdo

€ observada mais claramente.

Mecanismos de
Controle

Desse modo,

foi possivel identificar comportamentos que posicionam a agéncia

no nivel 3 de complexidade, em que, apesar de serem captadas as regularidades pelos

mecanismos internos para determinacio dos proximos comportamentos, existindo a

capacidade de ajuste interno, ndo adaptacio em funcio das condicdes ambientais, as

mudancas  sdo

determinadas

pela  propria  instituicio,

geralmente

pela
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Superintendéncia.Esse nivel, em conjunto com os outros dois primeiros apresentados
pela autora, mostra caracteristicas mecanicas. Os sistemas complexos sociais s6 podem
ser enquadrados nesses niveis em fun¢io de restri¢des que impedem a percepgio das
reais capacidades que possuem, fazendo com que funcionem a margem das suas reais

capacidades (LEITE, 2004).

Limitagdes da pesquisa e Consideragdes dos autores

Dentre os proprios funciondrios que responderam aos questiondrios, a
divergéncia de percepcio ¢ bastante acentuada, chegando a possuir grupos que dentro
da mesma varidvel, identificam a organizaciio como pertencendo a um nivel mais elevado
e outro grupo a percebe no menor nivel de evolugdo. Sdo extremos opostos que
coexistem na empresa em estudo.

Existe uma série de fatores a serem observados nessas distorcoes. Um deles ¢é a
divisio do todo organizacional em subsistemas, em que os agentes se agrupam,
compartilham idéias, conhecimentos e apresentam comportamentos semelhantes. As
relagdes dentro desses grupos estdo mais voltadas para a cooperacdo, mas entre 0s
subsistemas que compdem a organizacio — sistema maior — pode-se perceber uma maior
incidéncia de relacoes competitivas.

Além da influéncia dos agrupamentos informais, as percepcoes dos agentes
apresentam-se divergentes em fun¢do do nivel hierarquico que o funciondrio ocupa. A
autonomia, por exemplo, ¢ maior a medida que o nivel hierdrquico ¢ mais elevado, da
mesma forma que crescem tamb¢ém a flexibilidade, o compartilhamento de informacoes
estratégicas, a emergéncia de comportamentos, por mais que ainda timidamente,
caracteristicas como essas sio mais percebidas entre os agentes com cargos superiores
na estrutura funcional.

O tempo que o funciondrio trabalha na organizacio também ¢ determinante no seu
comportamento. Os novos funciondrios entram cheios de idéias, sugestoes, propostas,
mas sdo barrados pelos gerentes conservadores e burocrticos, que encontram
justificativas  nos excedentes normativos. Percebendo que para ascender
profissionalmente precisam agir de acordo com as determinacdes dos chefes, passam a

incorporar essa postura, que acaba se enraizando por toda empresa.
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Ainda tem que ser levado em consideragio que os funciondrios podem exercer as
mesmas atividades, mas trabalharem em setores diferentes, com chefias diferentes, que
coordenam suas equipes também de formas distintas. Enquanto um gestor assume uma
postura de incentivo a criatividade, inovaco e auto-lideranca, outro — de mesmo nivel
hierdrquico — tenta controlar seus subordinados a todo momento, o que evidencia a
presenca de comportamentos pertencentes aos varios niveis de complexidade
interagindo dentro do sistema.

A aplicacdo do Modelo de Leite (2004) tem como vantagem o fato de permitir
abordar os ambientes interno e externo de forma mais ampla que os demais Modelos
encontrados na literatura, por exemplo, o de Kelly e Allison (1997), inclusive por ser
realizado através de uma abordagem qualitativa. No entanto, ainda sio percebidas
limitacoes, como a possibilidade de assimetria entre as varidveis que compdem os niveis,
ou seja, um sistema pode apresentar caracteristicas com niveis diferentes de evolugio da
complexidade.

A partir desse modelo foi possivel inferir que a organizacio se encontra no nivel
3 de evolucdo da complexidade. Ele ¢ uma analogia aos sistemas nio adaptativos, sendo
dificil imaginar os sistemas complexos sociais nessa concepcio, sem a capacidade de
adequar as capacidades internas as necessidades externas. A autora justifica essa
possibilidade com a dificuldade encontrada pelos agentes em perceber as capacidades
que possuem, o que pode surgir das interacdes se estas forem auto-organizadas,

tornando-se adaptativas.

Conclusoes e Recomendagdes para Trabalhos Futuros

Entender a organizacio como sistemas complexos se torna um desafio. Estd cada
vez evidente que ¢ impossivel obter resultados sem considerar fornecedores,
consumidores, tecnologia, concorrentes, a interacio entre €sses € outros agentes
externos e, concomitantemente, os agentes internos, os funciondrios, suas
competéncias, a motivacio, o relacionamento entre os que compdem a organizacio ¢ da
propria organizacio com o mercado. E imperativo estar bem informado, ndo s6 sobre o
que acontece com eles, mas também ser capaz de identificar o que pode acontecer com

estas interacoes autdnomas.
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As decisoes precisam ser tomadas com previsio de um momento futuro,
baseadas em informacdes de momentos passados ou condicoes iniciais. Contudo, ainda
que fosse possivel perceber e assimilar todas as informacgdes de todos os agentes
envolvidos e determinar as possibilidades, sempre havera espaco para grandes erros,
tendo em vista que um minimo detalhe pode alterar radicalmente ou totalmente o que
estava planejado.

A lbgica cartesiana, apesar da sua importancia para a ciéncia, se mostra
insuficiente no estudo dos sistemas complexos, com tantas conexdes. O Paradigma da
Complexidade propde uma maneira diferenciada de ver o mundo, passando a considerar
que as relagdes devem ser entendidas a partir de um contexto maior, mas sabe-se que a
capacidade humana de reconhecer e processar as informagoes € limitada.

Partindo desses pressupostos, o presente trabalho teve como objetivo identificar
o nivel de evolucio da complexidade em uma organizacio.Houve a tentativa de entender
os beneficios da utilizacdo do pensamento complexo no ambito empresarial como uma
alternativa mais abrangente para o entendimento de questoes intricadas, auxiliando na
solucdo de problemas dificeis e proporcionando um melhor posicionamento no
mercado, pois uma vez que existe a percepcio mais completa do que ocorre € possivel
adaptar-se de maneira mais apropriada.

Nos resultados da aplicacdo Modelagem para Representar Sistemas Complexos,
proposta por Leite (2004), no que se refere a fase de determinacio do Nivel de Evolugao
do Sistema Complexo, percebe-se que a abrangéncia do campo de estudo é uma questio
considerada importante, pois sdo analisados em igual propor¢ao os ambientes interno e
externo da organizacio. Os aspectos sio avaliados a partir de um escopo mais aberto, em
que a pesquisadora deve observar os comportamentos seguindo um roteiro de
observacio sugerido pela autora, mas a avaliacdo também considerou as percepc¢des dos
proprios agentes, identificadas na aplicacdo da entrevista semiestruturada e da analise
dos documentos, que serviram para apoiar os dados resultantes da observacio. Dessa
forma, o nivel 3 de evolucio do sistema complexo, dos nove propostos, foi identificado
predominante na organizacio: Estrutura Controldvel. Considera-se que esse resultado se

aproxima bastante da situacio em que a organizacio se encontra.
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Com a aplicacdo da Modelagem foi possivel perceber o quanto a empresa estd
voltada para as interacdes entre os subsistemas e para o ambiente interno. Isso contribui
para que a propria empresa perceba a importancia de passar a ter uma visio mais ampla
da organizacdo, como um sistema que interage com o ambiente externo por meio de
ralacoes entrelacadas e complexas, cabendo aos agentes a busca, através da auto-
organizacio, pela adaptacdo as constantes mudancas que ocorrem no ambiente, o que
pode ser buscado a partir de treinamentos e incentivos.

Esse entendimento, por parte dos agentes, de que o sistema apresenta
comportamentos emergentes, com parcelas de imprevisibilidade, adquirindo
informacdes sobre o ambiente e formando um “esquema” que norteia seu
comportamento, ¢ fundamental, pois ele percebe a importancia de adaptar-se, evoluindo
constantemente.De forma geral, quando as empresas percebem a necessidade de
considerar as relacdes complexas, precisam avaliar a situacdo em que se encontram — 0
nivel de evolucio da complexidade — para que entdo possam analisar as mudancas que
precisam ser feitas, por meio da aplicacdo de um dos modelos propostos pelos diversos
pesquisadores.

O objetivo a que o trabalho se propde conduz a pesquisa por um caminho pré-
estabelecido, contudo, no decorrer do seu desenvolvimento, sio percebidas
possibilidades de enriquecer a temdtica em estudo. Partindo das percepgdes ocorridas
com vista a ampliacio do escopo desse trabalho, recomenda-se para trabalhos futuros:

a) Fazer uma relacio entre o nivel de evolucio da complexidade identificado na
organizacio com o seu desempenho econdomico-financeiro;

b) Identificar o nivel de evolugdo da complexidade considerando as acoes
estratégicas da empresa — como ocorre a formulacdo ou formacio dessas acoes e se elas

sao modificadas a partir das mudangcas ocorridas no ambiente (capacidade de adaptagao).
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