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Resumo

Este artigo apresenta uma andlise da adicdo de dasosistemas caordicos em ambientes
turbulentos por meio de uma analise de artigosnadlise é feita em termos de organizacao e
renovacao, que é definida como uma transformacdeeznde reforma. Procura-se também
apresentar uma analise dos conceitos e mecanisgnosnplexidade e aprendizagem para a
sustentabilidade das organizagbes. O trabalho ibontpara reforcar a perspectiva da
sustentabilidade organizacional através da conqdele e abordagem da aprendizagem. A
abordagem da complexidade significa, em primeigaly que para a sustentabilidade a
complexidade deve aumentar, opondo-se as tradisiabardagens de gestdo. Na analise dos
artigos foi possivel observar que a complexidadeaprendizagem, com base no pensamento
caordico, dado suporte a sustentabilidade das aagies. Os mecanismos do pensamento
caordico sdo viaveis para as organizacdes que rbuscaustentabilidade, que pode ser
interpretada como uma exigéncia crescente nosldiasje.
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Abstract

This article presents an analysis of adding vaheodlic systems in a turbulent environment
via an analysis of articles. The analysis is donims of organization and renovation, which
is defined as a transformation in place of refokianted also present an analysis of the
concepts and mechanisms of complexity and learfuingustainability of organizations. The
work contributes to strengthening the perspectif’erganizational sustainability through
complexity and learning approach. The approach ahplexity means, firstly, that the
sustainability complexity should be increased bypaging the traditional management
approaches. In the analysis of the articles wasiblesto observe that the complexity and
learning, based on the thought chaordic, suppat distainability of organizations. The
mechanisms of thought chaordic are feasible foamimations who seek sustainability, which
can be interpreted as an increasing demand nowadays
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1 INTRODUCAO

Dee Hock, fundador e ex-CEO dédsa Card International introduziu o termo
“caordico”, sendo uma mistura de caos e ordem (HOI206a). Resumidamente declarou,
“um caordico é qualquer complexo caoticamente adeh Isso significaria a mistura
harmoniosa de intelectual e experiéncias de apragem (HOCK, 1996b). Sistemas
caordicos sdo sistemas complexos, e como tal, apazes de prosperar em um meio
turbulento ou em condic¢des consideradas fora dibilego. O sistema caordico é “um arranjo
complexo e dindmico de conexdes entre elementasafalo um Unico comportamento do
todo, sendo imprevisivel (cadtico) e padronizadorddpado) simultaneamente”
(FITZGERALD, 1996, 2002).

O objetivo deste artigo € examinar 0s conceitoseeamsmos da complexidade,
aprendizagem e aplicabilidade para a gestdo emeaisbi turbulentos. Também contribui
para a conscientizacdo de como diferentes mecasigama@omplexidade e de aprendizagem
poderiam ser interpretados para a sustentabilidasi®@rganizagdes.

A metodologia aplicada é uma anélise de artigosapuesentam conceitos, pesquisa e
estudos de casos sobre as aplicagées dos mecawmiaroosplexidade e aprendizagem para a
sustentabilidade das organizacoes.

2 DEFINICOES EM RELACAO AO SISTEMA CAORDICO DE PENS AMENTO
(SCP)

Caos: a ciéncia daaord obviamente, uma combinacdo de caos e ordem ou de
sistemas caordicos (FITZGERALD; VAN EIJINATTEN, 18%. 264). A Sintese do termo
“guarda-chuva”, que cobre as descobertas ciergifoare a natureza do universo para a (...)
mais poderosa mefaraxis de sempre a disposicdo dos gestores e profissi¢ndié uma
maneira mais poderosa de ver, pensar, conhecelae nes mundo (FITZGERALD; VAN
EIJNATTEN, 2002, p. 414).

Caord: porcaord, o significado € qualquer auto-organizacdo, adaptando linear,
organismo complexo, organiza¢do ou comunidade,fsia, bioldgica ou social, ou seja, 0
comportamento dos que combinam harmoniosamentectedsticas de ordem e caos.
Resumidamente, um caordico é qualquer caoticanmedenado. Livremente traduzido para
organizacdes sociais, isso significaria a harmenimsstura de aprendizado intelectual e
experiencial (HOCK, 1996a). Uma entidade cujo corgmento exibe padrdoes e
probabilidades ndo reguladas ou explicadas pelgpodamento de suas partes. Uma fuséo
dos termos “caos” e “ordem”, significando o fatoqiee as duas propriedades aparentemente
dispares de experiéncia sdo tao profundamentganetradas que nenhuma pode existir sem
a outra (FITZGERALD; VAN EIJINATTEN, 2002, p. 414).

Caordicas: qualquer coisa simultaneamente ordeeackdtica; modelada de forma
dominada, nem pela ordem, nem pelo caos; existenfase entre a ordem e o caos, tanto
caotico e ordenado ao mesmo tempo (FITZGERALD; VABINATTEN, 2002, p. 414).

Sistema caordico: um arranjo complexo e dinamicocalgexdes entre elementos,
formando um todo unificado, cujo comportamento @rawisivel (caotico) e padronizado
(ordenado) simultaneamente (FITZGERALD, 2002). esta definicdo, quase todos o0s
sistemas no universo, que vao desde os complexosiamples, podem ser considerados
caordicos. No entanto, nés vamos nos referir aggealsistema projetado para sustentar-se
(ao invés de natural) em um 6timo equilibrio dindoném que a ciéncia milenar se refere
como longe do equilibrio (FITZGERALD; VAN EIJNATTEN.998, p. 19).
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Empresa caordica: empresa em que as duas propgedadis fundamentais da
realidade sdo mantidas em equilibrio dindmico ertudé de um processo intencional de
gestdo (FITZGERALD; VAN EIIJNATTEN, 1998, p. 264).

3 A COMPLEXIDADE DO GERENCIAMENTO COM O PENSAMENTO

Segundo Waldrop (1992, p. 1apudvan Eijnatten e Putnik (2004), podemos definir
complexidade como:

a) um grande nuamero de agentes independentes, queietéagindo uns com 0s
outros;

b) interacdes sistémicas que podem levar o sisterapant&inea auto-organizacao, €;
c) aprendizagem que ocorre através de realimentagéo.

O pensamento caordico, conforme ilustrado na Figunaoderia ser visto como um
modelo de gestdo da complexidade nas organizag@®s estrutura para desenvolver e gerir
uma organizacdo como “inerentemente autossusténtdvefinalmente, sistema auto
transcendente” (FITZGERALD; VAN EIINATTEN, 1998pud VAN EIINATTEN;
PUTNIK, 2004).

Considerando que este artigo foi desenvolvido &rpdet andlise de outros artigos,
houve a necessidade de definir critérios de comggara dominio. Aqui 0s autores optaram
pelas cinco propriedades de um sistema caordicerisiag por Fitzgerald (2002). Nestas
cinco propriedades 0s seres humanos sao o objetalce por consequéncia o processo de
comunicacao. Os quadrantes de Wilber (1998), cordalustrado na Figura 1, sdo o dominio
do desenvolvimento, que distingue o interior deeat e o individual de coletivo.

Segundo Fitzgerald (2002), um sistema caordicoetisgmento (SCP) é caracterizado
por cinco propriedades caordicas:

a) consciéncia: o estado fundamental cardinal € aen@ensar mais do que fazer é o
motor principal de um sistema caordico. No SCRlagms vém em primeiro lugar,
sendo o potencial interno fundamental. Gestoresegt@ se esfor¢cando para a
criacdo devem, portanto, estimular a aprendizagemergtiva de dentro,
considerando todos os pensamentos e desejos dpreéasionais, nao importa o
guéo absurdo esses pensamentos possam ser;

b) conectividade: qualquer sistema caordico é cormiteumholon, ou seja, uma
entidade que € autbnoma em relacdo a um aspeefeadkente em relagcdo a outro
aspecto. Nenhuma parte pode existir independentententodo, nem qualquer
inteiro pode ser sustentado por suas partes. Bxesujue se esforcam para a
criacdo de um sistema caordico devem olhar pacal@ ¢ntre as partes, e tentar
ver as conex0des entre as partes, incentivandosdi@es informais e dialogos entre
os profissionais, a fim de promover a compreensé@won e compartilhada,

c) indeterminagcdo: o SCP reconhece que na complexidikamente dinamica da
vida empresarial de hoje, cada evento € ao mesmuoteausa e efeito. Devido a
esta complexidade, o futuro é desconhecido. No e@gjora, o passado revela-se
pela memaria, e se apresenta como visao de flRortanto, os lideres que lutam
pela criacdo de novidade ndo vao implantar plarEpmoncomo um dispositivo
para controlar o futuro, mas sim como um meio jpai@izar a configuracao do
presente;



d) dissipacao: sistemas caordicos estdo envolvidosigdos de criacdo e destruicao.
Quando se desfazem passam a crescer juntos nowaemnima nova forma sem
precedentes. Portanto, os gestores podem consideyaro fundamental, as
habilidades de suas equipes de desaprender e apre&xmino uma qualidade
positiva na sua luta pela criacdo e desenvolvimento

e) emergente: sistemas caordicos visam alcancar nmhadis elevados de coeréncia e
complexidade, ativado por capacidades de auto-magio, auto-referéncia, e
auto-transcendéncia. Interacdo € fundamental. (@sstue se esforcam para a
criacao irdo incentivar as interacdes entre todd{os de profissionais durante os
estagios iniciais de desenvolvimento, porgue issopvoporcionar uma grande
chance de criacédo de novidade emergente.
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Figura 1 — Quadrantes de Wilber
Fonte: van Eijnatten e van Lieburg (2005)

Notas: (a) os quadrantes de Wilber sdo como domitéodesenvolvimento; (b) na
maioria das empresas o0 destaque é sobre o “eXfemmultando em menor potencial de
desenvolvimento holénico; (c) a énfase em todoguzro quadrantes “exterior-interior” e
“individual-coletiva”, “todo interior de desenvoiwento” resulta em um maior potencial para
o desenvolvimento holbnico para a empresa comoreéiiemente autossustentavel e,

finalmente, sistema autotranscendente”.



4 METODO DE PESQUISA

A metodologia aplicada neste artigo € uma anakgmgerssobre os conceitos atuais,
e estudos de caso sobre aplicagcdes dos mecanigmmsnglexidade e aprendizagem para a
sustentabilidade das organizagfes. Esta pesquistassifica como qualitativa, de carater
exploratorio, sob a forma de um ensaio teorico.

Para Gil (2008), pesquisas exploratorias tém otiobjale proporcionar uma visédo
geral e maior familiaridade com o problema, tormanodmais explicito e construindo
hip6teses que possam oportunizar estudos futumwjot como objetivo principal, o
aprimoramento de ideias ou descobertas de intuicbes

Creswell (2007) enfatiza que a pesquisa qualitaiya como caracteristica ser de
carater exploratorio e os pesquisadores a utilizam a intencdo de explorar um tépico
guando as variaveis e bases teoricas sdo descdasiedeste modo o projeto qualitativo é o
momento em que o autor descrevera um problema stpiiga, tendendo a compreenséao e
exploracdo de um conceito.

Ensaios tedricos consistem na exposicao légicexwth com énfase na argumentacao
e interpretagcéo pessoal (SEVERINO, 2000).

5 ANALISE DOS ARTIGOS

No artigo de Garrido (2009), pode-se observar @ues maneiras tém sido apontadas
como formas emergentes de inteligéncia coletivajepdo ser aplicado para que uma
organizacdo possa descobrir e seguir o caminhasdargabilidade do seu negocio.

As empresas tém sido consideradas como um cascia@spe “organizacdes
produtivas humanas”, onde:

a) as pessoas podem assumir papeis de proprietaremmegados, €;
b) proprietarios tém a sua disposic¢ao a distribuigioldcros.

Uma empresa realiza uma dupla funcédo social. Ddadlm, produz bens e servigos
para as pessoas em geral. Do outro lado, ela esgagamembros nos modos socialmente
Uteis da atividade e garante a seus membros rermgeténia. Estas duas funcbes séo
correlacionadas e inseparaveis.

Sustentabilidade tem sido enquadrada com basena &itopoiética. Uma delas tem
assumido que as organizacbes humanas, como 0s \geoss Sao passiveis de serem
entendidas como um padrao circular de atividadecqnénuamente reproduz a si mesmo no
tempo. Isto levou ao conceito de autocoerénciand@ organizacdo como uma propriedade,
determinando a sua sustentabilidade. Uma orgamizagéistentavel (no interior), enquanto a
sua configuracdo encontra-se em um espaco de avdocta, 0 que permite a sua auto-
reproducéo continua.

Organizacbes existem em um ambiente social, tracadn ele bens, servicos e
dinheiro. Novamente, um padréo circular da atividdévando a sua auto-reproducdo no
tempo. Isto levou ao conceito de coeréncia de ug@nzagdo com seu ambiente como outra
propriedade que determina a sua sustentabilidadea drganizacdo € sustentavel (no
exterior), enquanto sua configuracdo encontra-serarespaco de coeréncia com o ambiente
que permite a sua auto-reproducgéo continua.



Como o ambiente esta mudando continuamente, anm@ngara a organizacao é estar
em constante mudanca. Como resultado, a organizat&mcontrar-se movendo em direcéo
aos limites do espaco de coeréncia. Se estesdifoitem ultrapassados, o padrao circular de
atividade e fluxo serd quebrado e a organizacdoesdinta. Portanto, uma organizacdo deve
mudar continuamente em direcdo ao centro do espacooeréncia, maximizando a sua
sustentabilidade.

Na primeira etapa, mudancas de forma tém sido atie@snde “adaptacao”. Este € um
tipo de mudanca que melhora no curto prazo. Padgufeiente se as alteragcdes no ambiente
sao flutuacdes. No entanto, as mudancas sdo urdént@a definida, a organizacdo deve
evoluir, para lidar com a profundidade necessaag miudancas. O conceito de evolucao
apresentada € sinbnimo de aprendizagem, mais exatiamoom o aprendizado profundo.
Enquanto adaptacdo é uma mudanca dentro do conhepdrtério de comportamentos da
organizacdo, a evolucdo implica a aquisicdo de @scahhecido comportamento até o
momento.

Evolucdo como aprendizado pode melhor estabelecenexdo com a inteligéncia
coletiva, porque a aprendizagem € a marca de unintdigente em um ambiente em
mudanca.

Na analise do artigo de Edwards (2009), a abordageratedrica da transformacao
organizacional, aprendizagem e sustentabilidadeta teesolver alguns dos paradoxos
fundamentais que atualmente sdo enfrentados pejasipacoes. Sem tal abordagem, se
corre o risco de aumentar a fragmentacao das sedoi@esenvolvimento de mais paradigmas
e modelos de sustentabilidade. H4 também o riscaude os paradoxos fundamentais,
caracteristicas de questdes de sustentabilidadesarao resolvidos, porque as perspectivas
atuais sao realmente incorporadas por estes parsdOxmais importante € que nossas atuais
orientacbes teodricas e métodos de aprendizagemipagonal podem realmente estar
contribuindo para a crescente turbuléncia ecol¢gcanémica e social em todo o globo.
Einstein frequentemente citava a afirmacéo: “Nenpuoblema pode ser resolvido a partir do
mesmo nivel de consciéncia que o criou” e é diretdenrelevante para as questdes abordadas
aqui. Os problemas associados com a sustentaldlidad serdo resolvidos por métodos
convencionais e econdmicos a partir de teoriasnirgeionais.

Andlises metatedricas dos marcos conceituais deseimusadas para entender e
explicar a aprendizagem organizacional e a sustdidtde. Estas praticas sdo consideradas
urgentemente para que uma transformacéo em nassEap operacionais possa ocorrer.

A analise metatedrica é inerentemente a criticg@emnao se localiza apenas posicoes
tedricas dentro de um quadro mais amplo, mas tanib&mtifica suas limitacées conceituais
(COLOMY, 1991). A discusséao sugere que as nossassede aprendizagem precisam fazer
parte das conceituacdes de desenvolvimento qudra@sformadoras na natureza e que
apresentam uma direcdo para a mudanca organizhgimmanvolve profundas mudancas nos
objetivos centrais da atividade organizacional.u@isnento de caos e paradoxo em tempos
de turbuléncia econbmica, social e ambiental, eral g;aliza a necessidade de uma reflexédo
metatedrica e de pesquisa e este envolvimento deiasiabrangentes é urgente e necessaria.

Na andlise de Backstrom (2009) “h& pré-requisitae devem ser formados por
organizacdes e gestores, a fim de alcancar a gedsstentralizada de recursos”. A teoria
baseada em resposta hipotética foi de que a autap@mintegracdo e um desejo sdo
importantes. Os resultados empiricos reforcam teptatese. Testes realizados em diferentes
areas foram realizados e atividades organizaciomaementadas para a autonomia
integrada. Observou-se melhor desenvolvimento darses e a aprendizagem tem forte
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geracao de recursos, sugerindo que € importantentequilibrio em nivel de sistema quando
se trata de integragao e autonomia.

O conceito basico de sistemas de trabalho suswsta® que 0S recursos
disponibilizados séo regenerados pelo sistema (DEFRJH et al., 2002, p. 11). Pode-se
diferenciar entre o finito, regenerativo e genga{MOLDASCHL, 2002).

No seu trabalho Backstrém dedicou-se a gestao aes@s generativos, que Sao 0s
recursos criados e amplificados quando usadogxsinplo, capacidades humanas, tais como
habilidade, criatividade, conhecimento e confianBackstrOm sugere que a geracao de
recursos deve ser vista como “uma central parastersiabilidade das empresas”. O autor
coloca duas questbes de pesquisa:

“A geracdo descentralizada de recursos € um campdssivel para alcancar a
sustentabilidade da vida moderna?” e “Os pré-régaisdevem ser formados por
organizacdes e gerentes para alcancar a gerag&euteos descentralizados?” As respostas
foram buscadas na teoria de sistemas adaptativaglexos. A tese era de que trés requisitos
para a producao sustentavel dos recursos desteadad sdo necessarios:

a) aautonomia do trabalhador;
b) a integracao do trabalhador na organizacao;
c) as demandas sobre aptiddo aumentada.

O artigoSustainable Competenagauma traducéo livre seria “competéncia sustehtave
um estudo de um banco”, de autoria de Hagsebal. (2009), aborda a sustentabilidade da
empresa em termos de aprendizagem e de desenvoluinvaracteristicas dos sistemas de
trabalho descentralizado.

Hagstrom conclui que atividades que permitem araumda individual e atividades
gue envolvam a integracdo social contribuem pasiiente para o desenvolvimento das
pessoas e das companhias. A forte integracao naadila empresa, as definicbes de trabalho
descentralizadas e as ligacOes estreitas com gaemg#o nas atividades de trabalho, podem
ser consideradas como energia para a competérstengvel, proporcionando seguranca e
motivacdo, bem como espaco de acao para a integeagétonomia social. Na sua pesquisa
observou que resultados em ambos os sentidos peeteralacionados com as possibilidades
de comunicacéo dentro e entre grupos de traballuiondeforma aberta, permitindo diferentes
orientagdes e valores.

No caso do dualismo, entendendo como uma abordpgemanente de classificacao,
onde o objeto de estudo é dividido em elementosasstitados e opostos, os exemplos mais
comuns sao mente/ corpo e teoria/ préatica (JACKSION9). Dualidade, por outro lado é um
subproduto da teoria. Giddens (1984) sugere quele@mentos do dualismo podem ser
independentes e conceitualmente distintos, em gezed uma oposicdo. Assim, 0s tedricos
que empregam teoria da dualidade podem manternghss conceituais, sem serem
comprometidos com um antagonismo rigido ou pelaarsgfo dos dois elementos
(JACKSON, 1999, p. 549). Em um contexto de gerenei#o dentro de uma organizagéo,
esse tipo de pensamento implica que os pares, @stabilidade e mudanca, ordem e
desordem, a previsibilidade e a imprevisibilidadeeraram por “especificacdo mutua” em
vez de “exclusividade mutua” (FORD; BACKOFF, 1988,100). Para Giddens (1984) a
teoria da estruturagcdo se concentra no papel dastueas sociais nas organizagoes.
Especificamente, Giddens argumenta que as essusf#iam a ativacdo ou desativacdo da
natureza e que a capacidade dos individuos demmdeu ambiente social. Em algumas

estruturas isso as vezes pode ser constrangedergmeaoutras ela € libertadora. Jackson
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(1999, p 557) escreveu: para lidar com a complelddias sociedades modernas e diminuir
0s riscos de reducionismo, pode ser desejavel gaamemumero de elementos conceituais
acima de dois. A atracdo da dualidade néo é tastmauplicidade, como sua capacidade de
conceber uma profunda interdependéncia dos eleseatxeitualmente distintos.

Os sistemas sociais como as organizacdes, se tasgiauma dialética entre acaso e
necessidade, e o principio da ordem por meio daaido em situages de instabilidade e de
bifurcacdo. Como Stacey (1995) observou, os refadtado em parte determinados pela auto-
organizacdo dos agentes e, em parte, pela esotdimzional de gestéo.

A composicdo da forma organizacional é uma variayet, sendo afetada pela
presenca da complexidade e tendo a sua importémementada por um ambiente
popularmente caracterizado como hiper-turbulentw. éxemplo, Dijksterhuigt al. (1999)
observaram que, na tentativa de gerir o ritmo a@#teda mudancga no ambiente de negocios,
as organizacOes tém experimentado formas alteasatie organizacdo. Alteracbes na forma
tipica de organizacdo tém incentivado estruturds planas, delegando a responsabilidade de
tomada de decisdo, melhorando a colaboracédo irgeazzacional, formando parcerias
adicionais com outras organizagOes e procurandoarieatacdo geral, criativa e inovadora
(DIMMAGGIO, 2001; PETTIGREW et al, 2003; DIJKSTERHUIS et al, 1999;
VOLBERDA, 1998). Novas formas de organizacdo téndeia representar uma resposta a
pressdo ambiental onde a mudanca é generalizadbuEacracias sao incapazes de responder
adequadamente.

Nocdes de inovacdo e auto-organizacdo sao fundaimegrdara as novas formas de
conceito de organizacao (DIMMAGGIO, 2001; PETTIGREWal, 2003; PETTIGREW,;
FENTON, 2000; JACKSON, 1999; NADLER; TUSHMAN, 1999Consistente com o
argumento oferecido por novas formas de organizaghaatratividade da teoria da
complexidade tem sido amplificada pela incertezbiantal (TETENBAUM, 1998). Kelly
(1998) advertiu que as organizacdes precisam dasrideias, paradigmas e préticas, a fim de
dar sentido a enorme mudanca global, impulsionaela pecnologia e economia do
conhecimento entregue. Além disso, o salto em cotiidade tornou-se uma abordagem
tradicional das organizacoes ineficazes (LYNCH; HKIDR 1988).

A teoria da complexidade oferece uma perspectivanativa, sendo seus principios
desenvolvidos a partir de observacdes da biol&gigogine e Stengers (1984), por exemplo,
demonstraram que certos sistemas podem se autozagapara produzir estruturas
emergentes. Entretanto, as caracteristicas demsistebioldégicos complexos tém sido
apropriadas pelos tedricos de gestado para presaneve resposta as pressdoes da mudanca
ambiental. Para nossos propésitos, a teoria da legidpde pode ser vista como um
paradigma interpretativo para explicar alguns camapoentos de sistemas e seus
componentes, neste caso, uma organizacdo e sukslesi Trés elementos séo tipicamente
reconhecidos como descritores de comportamento daplexidade em sistemas
(GOLDSTEIN, 1999; MARION; BACON, 2000). Em primeitagar, o comportamento nao
aditivo emerge de redes interativas. Embora o pdetaista coloquial sugerisse que o todo é
maior do que a soma de suas partes, uma interpoetagis precisa da complexidade sustenta
que o todo é diferente das partes em virtude darsdhtibilidade (RICHARDSON, 2004).

Partes de organizacOes podem apresentar propreedatergentes por meio acausal,
comportamentos nao lineares ou espontaneos, padrg@svisiveis e auto-organizados
(DENT, 1999). Em termos préticos, gerenciais, egtapriedades emergentes representam o
potencial de inovacdo (COLEMAN, 1999). Em segundgat, o comportamento emergente
exibido em um sistema complexo e imprevisivel,aielzado as causas subjacentes, logica
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causal ndo se aplica necessariamente. E, em tehegar o comportamento complexo ocorre
na érea cinzenta entre previsibilidade e impreNiddule: a beira do caos.

Esses trés elementos sdo de relevancia direta gsmrascolhas das formas de
organizacdo. Como exemplo, os tedricos da com@deighodem prescrever uma diminuicdo
de regras, procedimentos e autoridade da linha eag@ a fim de incentivar o
comportamento emergente.

Uma das ligacbes fundamentais entre a teoria dgplesidade e as formas de
organizacdo pode ser encontrada no pressupostcadaality(ROSENHEAD, 1989). O que
chamamos de transicdo de fase. Stacey (1995) cingtadilidade limitada e Pascale (1999)
chama de “beira do caos”.

Lynch e Kordis (1988) descreveram teorias da coxmidele e do caos como “terra
agitando a ciéncia”, sendo que aqueles que desewbsuas aplicacdes diretas merecem ser
lembrados como modernos “Isaac Newtons”. No enfanévidéncia esta ainda reunida sobre
se a emergéncia € uma realidade empiricamenteicaeef (GOLBERG; MARKOCZY,
2000). E possivel, de acordo com Houchin e MacL&005), que os principios de
complexidade nao transfiram bem aos sistemas sawaio organizagoes.

Claramente, a decisdo mais importante para osrgeggoza em torno de como criar as
condicbes em que 0 comportamento auto-organizamlmp ca inovacado e a criatividade,
possam ocorrer. Por exemplo, Brodbeck (2002) analcomo o ajuste estrutural pode ser
ajustado para melhor atender as demandas de unergmloie negdcios volatil. Ele propos
“bolsdes de exceléncia” ou equipes auto-organizpdes contornar o comando e controlar a
rigidez, se concentrando na criatividade e inovagdark (2001, p. 74) argumentou que
“além da diversidade das organizacbes dentro de populacdo, a adaptabilidade é
promovida pela organizagdo da diversidade dentrorda empresa”. Isto é capturado no
conceito de heterarquia, uma forma caracterizatlampmima heterogeneidade da hierarquia
organizacional. Heterarquia, de acordo com Sta@01P € uma resposta ao aumento da
complexidade das circunstancias estratégicas deotgaaizacio. E um mecanismo para lidar
com a incerteza, envolvendo a descentralizacdaaladinde a maioria das unidades de
negocios torna-se envolvidas em inovacdo. Em eisséatencdo do gestor deve estar em
buscar da adaptacdo para a adaptabilidade. O prabbte ajuste estrutural imediato é
suplantado pelo problema do futuro e pelo contajuste estrutural. No entanto, essa forma
unidirecional, classificational de pensar, oferece pouca orientacdo quando sectida
fendbmenos organizacionais complexos, como o0 pamd@da contradicdo. Reconhecer e
aceitar a complexidade e ambiguidade como uma foraharal e dindmica de equacionar a
estrutura organizacional, exige uma abordagem\ss#ndé dualidades que englobe o modo
multicamadas de pensar. Em esséncia, uma aborddgeiualidades incentiva o equilibrio,
ou tenséo construtiva (EVAN& al, 2002), entre os extremos atos adaptativos (HEDBER
et al, 1976).

Em uma tentativa de classificar dualidades orgaiomais, Evans e Doz (1992)
apresentaram quatro principios de organizacdosaakles argumentaram que, em primeiro
lugar os atributos de um sistema social sdo geraémeomplementares, e em conjunto
representam uma dualidade; em segundo lugar, gdeelentre dualidades complementares
nao € dindmica ou estatica; em terceiro lugar,imgles minimos sdo essenciais para a
gestdo das dualidades, e em quarto lugar, deversemtrar em um resultado de polaridade
organizacional. Estes principios sdo consisterigs @s pressupostos que sustentam a teoria
da complexidade. Ambos reconhecem que os sistemgasipacionais podem apresentar
comportamento nao linear, acausal. Ambos assumeamesgie comportamento ocorre em

9



condicOes de desequilibrio. A teoria da complexédednceitua-se em desequilibrios como
uma transicao de fase coloquialmente descrita @b®ra do caos.

Finalmente, a teoria da complexidade prevé quéstensas emergentes nao lineares e
dindmicos em desequilibrios incentivard o compogt@m auto-organizado. A teoria da
dualidade néo prevé explicitamente a emergéncia,n@ia espera que qualquer par formando
uma dualidade obtenha um desempenho sincronizgaweieua um nivel médio de equilibrio
entre os dois. Por exemplo, no contexto da esauturcombinacdo de elevados niveis de
ambas as formas tradicionais e novas de organizggile levar a niveis superiores de
inovacao que a informacao proveniente de um comipsanou equilibrio entre os dois. Desta
forma a suposicdo de conducdo é a dualidade-enuagérlacionada. A teoria da
complexidade pode ser vista como uma perspectiva oraversal, enquanto dualidades
refletem a complexidade dentro de um subsistema cpresiste em duas dimensdes
complementares.

5 CONCLUSOES

Com base nos estudos dos artigos ficou evidenaadabilidade da complexidade e
aprendizagem por meio do sistema de pensamentdicacsendo entendido como facilitador
da sustentabilidade das organizacdes.

Para os autores também ficou evidente que ha diesyeformas de aplicar o
conhecimento e descobrir novos caminhos no sentidsustentabilidade das organizacdes.
As empresas, em especial, tem se constituido evs gasressantes a medida que:

a) pessoas assumem papeis de proprietarios;
b) proprietarios podem disponibilizar parte do lucro;

c) a empresa realiza uma dupla funcéo social. Prodog b servicos em geral e ao
engajar seus membros nas atividades, socialmezite garante a eles renda.

A teoria autopoiética tem servido de base parastestabilidade. Este entendimento é
defendido pelo fato que as organiza¢cdes humanasp @s seres vivos, sdo passiveis de
serem entendidas como um padréo circular de atigglgue continuamente se reproduzem a
si mesmo no tempo. Isto levou ao conceito de aetéocia de uma organizacdo como uma
propriedade determinando a sua sustentabilidade. &ganizagcéo é sustentavel (no interior),
enguanto a sua configuracdo encontra-se em umadpagutocoeréncia, 0 que permite a sua
auto-reproducgédo continua.

Num dos artigos analisados e que trata da abordagetaiedrica, entende-se que a
transformacdo organizacional, aprendizagem e dabiidade estad voltada no sentido de
resolver alguns dos paradoxos fundamentais quelnaote sdo enfrentados pelas
organizacdes. Sem tal abordagem, o desenvolvimgstmais paradigmas e modelos de
sustentabilidade corre o risco de aumentar a fratag&o e a natureza da construcéo de teoria
nestes dominios. Mais importante, nossas atuaientagdes teodricas e métodos de
aprendizagem organizacional podem realmente estdiliuindo para a crescente turbuléncia
ecologica, econdbmica e social em todo o globo. @sblpmas associados com a
sustentabilidade ndo seréo resolvidos por métodimgencionais de teorias organizacionais.
Por isso é imperativo uma nova forma de pensarselver os problemas que estamos
enfrentando atualmente.
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