En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Organizacdes Sob a Otica dos Sistemas Complexos — Estudo do Modelo De Adaptacio
Evolucionaria Da Vantagem Da Complexidade

Autoria: Kamile Theis Stadnick, Carlos Henrique Prim, Cristiano José Castro de Almeida Cunha,
Christianne Coelho de Souza Reinisch Coelho

Resumo

A dificuldade em explicar todos os eventos que ocorrem do cotidiano das organizagdes, aliada ao
fato de que sdo procuradas ferramentas de correcdo rapida e técnicas para lidar com os problemas
separados ou partes do negdcio que mudaram, remete as organizagdes ao uso de programas
reducionistas que sdo abordagens isoladas ou parciais que ignoraram a complexidade do todo.
Neste sentido, o presente trabalho tem como objetivo precipuo verificar a aplicabilidade de um
instrumento de avaliacdo do nivel evolucionario da complexidade das organizacdes, sob a Otica
do Modelo de Adaptagcdo Evoluciondrio de Vantagem da Complexidade, proposto por Kelly e
Allison (1998). Quanto aos procedimentos metodoldgicos, a pesquisa se caracteriza como
descritiva, com abordagem predominantemente qualitativa, realizada através de uma pesquisa de
desenvolvimento. Como principais resultados do trabalho, pode-se inferir que o instrumento
desenvolvido teve sua validade confirmada no caso especifico estudado. A pesquisa realizada
permitiu evidenciar que analisar uma organizacao - no intuito de encontrar o nivel de evolucao da
complexidade - necessita do estudo das relagdes, ndo somente das explicitas na rede formal, mas
também das relagdes da rede sombra, que com instrumentos rigidos sdo dificeis de serem
detectadas e analisadas e podendo ser reduzidas a sistemas mais simplistas do que de fato sdo.

1 Introducao

Até meados do século XX, a maioria das ciéncias obedecia ao principio da redugdo, que
limitava o conhecimento do todo ao conhecimento das partes, como se a organizagao do todo nao
produzisse qualidades ou propriedades novas em relagdo as partes consideradas isoladamente
(MORIN, 2002). Isso nao foi diferente no estudo das organizagdes, onde tedricos como Taylor e
Fayol aplicaram-no em seus trabalhos. Taylor dividia a tarefa (todo) em atividades menores
(partes) e controlava a execu¢ao delas, enquanto Fayol decomp0Os a organizacao (todo) em
funcdes (partes) e elaborou regras a serem seguidas por elas (STACEY et al., 2000).

O principio da reducdo ¢ uma das caracteristicas do pensamento classico, um conjunto de
conceitos filosoficos fundamentados na mecanica newtoniana que tem orientado grande parte das
pesquisas cientificas. O pensamento cléssico, tido por alguns teéricos como ideal e suficiente, por
si sO, deixou de suprir as necessidades dos sistemas como um todo, sejam eles sociais,
organizacionais, informacionais, politicos, entre outros. Morin (2002) assevera que, além de
efetuar a selecdo e a determinag@o da conceitualizacdo e das operagdes logicas, tal pensamento
designa categorias fundamentais da inteligibilidade e opera o controle do seu emprego.

Diante das limitacdes do pensamento cldssico, um novo pensamento emergiu a partir da
metade do século XX: o pensamento sist€émico. Esse pensamento, que tem sua origem em
conceitos da teoria geral dos sistemas e da cibernética, tem tido grande influéncia sobre o
desenvolvimento cientifico, sobretudo no estudo das organizagdes (STACEY et al., 2000). Ao
contrario do pensamento classico, o pensamento sistémico assevera que o todo ndo pode ser
reduzido as suas partes; ele ¢ uma totalidade integrada que emerge da relagdo entre as partes.
Apesar de nascer em oposi¢ao ao pensamento cldssico, o pensamento sistémico possui muito das
mesmas limitagdes daquele. Ele também faz uso do principio da redu¢do, mas desta vez no
sentido oposto: nele, as partes sdo reduzidas ao todo (MORIN, 2005). No estudo das
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organizagdes, isso implica em que a organizacdo ¢ subordinada ao ambiente externo, € o
individuo a organizacdo. Ou seja, nem a organizagdo, nem o individuo possuem autonomia.

Salienta-se, no entanto, que os sistemas organizacionais ndo se configuram mais como
formas engessadas de relacdes entre individuos sem autonomia, nem sdo eles linearmente
subordinados ao ambiente. As varidveis que os compdem sdo complexas. As influéncias ocorrem
em todos os sentidos e nos diversos niveis que compdem a realidade organizacional, desde os
individuos e os grupos, até¢ a organizacdo e¢ o ambiente. Ou seja, as organizacdes nao sao
reguladas 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). Assim sendo, verifica-se a necessidade da lateralidade do pensamento, isto ¢, o
desenvolvimento de um novo conjunto de conceitos filoséficos que supere os pensamentos
classico e sistémico estabelecidos. Ha evidéncias para se afirmar que um novo pensamento
emerge, configurando-se por uma mescla entre linearidade e ndo-linearidade, ordem e desordem.
E o pensamento da complexidade, que tem origem em conceitos das teorias do caos, das
estruturas dissipativas e dos sistemas adaptativos complexos (STACEY et al., 2000).

O pensamento da complexidade assume a nao-linearidade entre as partes e o todo através
do conceito de coevolugdo. De acordo com o conceito, as partes, através das interagdes locais,
formam o todo que, enquanto todo, retroage sobre as partes, modificando-as a0 mesmo tempo em
que ¢ modificado (MORIN, 2005). O pensamento da complexidade também assume que os
sistemas podem apresentar, ao longo de sua vida, diferentes modos de comportamento, desde os
mais estaticos até os mais complexos. Contudo, devido ao processo de coevolugido, em que as
partes e todo estdo continuamente modificando-se, os sistemas comportar-se-20, mais cedo ou
mais tarde, como sistemas complexos (KAUFFMANN, 1995). Sistemas complexos possuem
caracteristicas que os distinguem de outros sistemas. Eles sdo criativos, flexiveis e imprevisiveis,
caracteristicas desejadas pelas organizacdes da atualidade.

Teorias organizacionais tém surgido por influéncia do pensamento da complexidade. Elas
apresentam vantagens em relagdo as teorias fundamentadas nos pensamentos classico e sistémico,
principalmente por considerarem a coevolucdo. Uma de suas suposi¢des € que a organizagdo ¢
um processo que emerge das interagdes de suas partes (STACEY et al., 2000). Por isso, diz-se
que ela ¢ auto-organizada. Contudo, as teorias fundamentadas no pensamento da complexidade
também apresentam limitagdes. A maioria delas enfatiza somente o ambiente externo (MARION,
1999), ou o ambiente interno da organizacdo (STACEY et al., 2000). Uma outra limitagdo ¢ que
os estudos ainda sdo fortemente calcados na teoria, deixando a empiria ainda incipiente. Uma
excegdo a essas limitagdes € o trabalho de Kelly e Allison (1998), que engloba a coevolugao tanto
no ambiente interno quanto no ambiente externo da organizag¢do, além de ser baseado na
experiéncia profissional das autoras. As autoras vao além e introduzem um modelo, intitulado
Modelo de Adaptagdo Evolucionario da Vantagem da Complexidade, para avaliar o nivel de
complexidade de uma organizagdo. Tal modelo busca identificar em qual nivel de evolucao da
complexidade a organizagdo esta. O ideal ¢ que a organizagdo atinja o nivel cinco, nivel em que
ela comega a se comportar como um sistema complexo, ou seja, em que ela torna-se criativa,
flexivel e imprevisivel.

Embora o modelo proposto por Kelly e Allison (1998) indique os caminhos a serem
seguidos pela organizacdo com vistas a alcancar os niveis mais elevados de evolugdo da
complexidade, as autoras ndo apresentam os meios para se mensurar o nivel de complexidade da
organizagdo. Em outras palavras, o modelo apresenta as caracteristicas organizacionais para cada
um dos cinco niveis sugeridos, no entanto ndo demonstra como encontrar as evidéncias de tais
caracteristicas na organizagdo. Portanto, percebe-se a necessidade de construgdo e teste de um
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instrumento de avaliacao que encontre as evidéncias para que seja possivel classificar os sistemas
organizacionais em um dos niveis evolucionarios sugerido pelo modelo, no sentido de poder
determinar as intervengdes necessarias e possibilitar o desenvolvimento do nivel de
complexidade das organizagdes.

Diante do exposto, o presente trabalho tem como objetivo precipuo verificar a
aplicabilidade de um instrumento de avaliacdo do nivel evolucionario da complexidade das
organizagdes, sob a oOtica do Modelo de Adaptagdo Evolucionario da Vantagem da
Complexidade, proposto por Kelly e Allison (1998). Pata tanto, os Procedimentos Metodologicos
da pesquisa sdo detalhados na terceira se¢do do artigo e os resultados da investiga¢do sdo
apresentados na quarta secdo. Antes, na segunda se¢do do trabalho, introduz-se o modelo
evolucionario de Kelly e Allison (1998). O artigo finaliza com algumas consideracdes finais a
respeito da pesquisa.

2 O Modelo de Adaptacao Evolucionaria da Vantagem da Complexidade

Kelly e Allison (1999) constatam que as organizac¢des tém sido vitimas das chamadas
“modas gerenciais” (management fads). As modas gerenciais sdo programas que prometem
solucionar os problemas organizacionais dominantes, contudo elas tém falhado, uma apos a outra.
Stacey (1996), em sua obra Complexity and Creativity in Organizations, reflete acerca dos
motivos que levam cada uma das sucessivas modas gerenciais se parecendo com suas
predecessoras. Apesar das promessas iniciais diferentes no final acabam produzindo os mesmos
resultados desapontantes, que ndo resolvem de fato os problemas organizacionais existentes. A
conclusdo ¢ que as modas gerenciais ndo tocam na raiz do pensamento (cldssico e sistémico) que
orienta a pratica gerencial das organizagdes (STACEY et al., 2000). As autoras Kelly e Allison
(1999) chegam a mesma conclusdo. Fundamentadas no pensamento da complexidade, elas
entendem que as organizacdes sdo sistemas auto-organizantes e, por isso, sdo frutos de sua
propria historia e, portanto, Unicas. Assim, nenhum programa, processo ou modelo ira ser
adequado para todas as organizagdes ou todas as partes de uma organizacdo. As autoras salientam
que devido ao processo de coevolucdo, um programa que funcionou uma vez pode ndo funcionar
outra.

Para Kelly e Allison (1999), o que as organizagdes e seus lideres precisam ¢ de um quadro
de referéncias que os auxiliem a lidar efetivamente com problemas unicos quando eles ocorrem.
Esse quadro deve promover a auto-organizacdo de forma sustentada, consciente e construtiva.
Diante disso, as autoras introduzem o modelo de Adaptagdo Evolucionaria de Vantagem da
Complexidade, que pode ser usado para avaliar a adequabilidade do negodcio, bem como para
avaliar programas que visam apoiar a auto-organiza¢do produtiva. Em suma, o modelo é um
poderoso mecanismo de distribui¢do de artefatos de conhecimento para acelerar a evolugdo da
organizagdo, levando-a para niveis mais elevados de competéncia ao longo do tempo.

2.1 Os Parametros-Chave do Modelo

O modelo proposto por Kelly e Allison (1999) engloba cinco niveis de evolugdo: 1) auto-
organizagdo inconsciente; 2) auto-organizagdo consciente; 3) auto-organizacao guiada; 4) auto-
organizagdo quantitativamente guiada; e 5) autopoiese (auto-organizagdo) competente e
consciente. Cada um dos cinco niveis ¢ caracterizado por sete parametros-chave do sistema
empresarial, a saber: Scale, Momentum, Becoming, Belonging, Being, Autopoietic behavior and
boundaries e Emergente system. Os parametros-chave do modelo sdo apresentados a seguir, aos
quais foram atribuidos outros nomes a partir da traducao dos termos para o portugués.
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Escala. A adaptagdo pode ser medida por qualquer uma de um grupo de escalas
sistémicas aninhadas e entrecruzadas. A evolu¢do da empresa comeca no agente individual ou
micro-nivel e trabalha em dire¢do a organizagdo ou macro-nivel.

Momentum. O segundo parametro refere-se a natureza da energia fornecendo impeto a
empresa. Como sistemas auto-organizados, negocios requerem energia para construir € manter
padrdes de interacdo e ordem. A natureza desta energia exerce um papel chave para determinar o
espaco das possiveis agoes dos agentes e comportamento emergente.

Tornando-se. No terceiro parametro a caracteristica determinante ¢ encontrada no
contexto de aprendizagem sistémica passada, cogni¢do e mudanga. Evidencia a forma como
individuos, equipes e, finalmente, a empresa inteira aprende e adapta-se ao seu ambiente; a
facilidade que o negdcio tem para desenvolver novas capacidades; e o historico da empresa em
termos de adaptag¢do a novos cendrios.

Pertencendo. Parametro voltado para o contexto do alinhamento sistémico representando
os niveis de maturidade e de comprometimento. Evidencia a forma como o poder estd distribuido
€ em que grau os agentes sdo realmente autonomos.

Sendo. Este pardmetro busca verificar a atuagdo da empresa no momento presente, as
formas de interagdo de negdcio € quao bem a empresa ¢ sucedida no momento.

Comportamento autopoiético e fronteiras. O sexto parametro do modelo ¢ a extensdo com
que a empresa ¢ autopoiética - auto-limitada, auto-geradora e auto-perpetuadora. A chave para a
forca e adaptagdo ¢ a extensdo em que um negdcio e suas pessoas podem mutuamente apoiar-se.

Sistema emergente. Este parametro refere-se a visdo holistica do sistema emergente,
procurando evidenciar quao bem sucedida ¢ a empresa nos mercados selecionados, como ela atua
e como ela sente-se em relacdo a sua atuacdo.

2.2 Os Parametros-Chave e os Niveis de Evoluciao

O nivel de evolug@o de uma organizagao ¢ identificado através das caracteristicas dos sete
parametros-chave apresentados acima. Assim, para cada nivel de evolugdo, de 1 a 5, o Modelo de
Adaptacdo Evolucionaria de Vantagem da Complexidade caracteriza cada um dos pardmetros,
conforme evidenciado em seguida.

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 microvisao centrada nos agentes, com predominio de
esfor¢os herodicos e énfase nas partes e ndo no sistema como um todo;

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

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

Nivel 4 — sistema com macrovisdo 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 macrovisao adicional, em que os
agentes, identificados com a empresa, entendem como eles ajudam o todo a se adaptar ao
ambiente, predominio de redes solidas estendendo-se a uma empresa virtual, incluindo parceria
externa com cliente e fornecedores.
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Momentum - Forma de interagdo 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 confianga e a
decepcao direcionam as interagdes 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 decepc¢do, comecam a ser percebidas redes de
seguranga estabelecidas por honestidade e comunicagdo aberta em que os valores basicos de
confianga e respeito sdo encorajados;

Nivel 3 - a energia compartilhada ¢ crescente e construtiva, respeito, confianca e
honestidade direcionam a interagdo entre os agentes na unidade, canais de comunicagdo abertos
estabelecidos e valores solidos de confianga e respeito sdo espalhados pelo sistema como um
todo;

Nivel 4 - maior troca de energia construtiva entre os agentes que comecam a discutir
emocodes, canais de comunicacdo mais abertos e as bases para o aprendizado de duplo ciclo vao
sendo estabelecidas;

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, cogni¢do e mudanca dos
individuos, equipes e a organizagdo inteira aprendem para adaptarem-se no seu ambiente.

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

Nivel 2 — Os agentes compartilham informagdo e conhecimento com a equipe, apdiam
mudangas vistas como benéficas para a equipe, protegem a equipe. Os agentes contribuem com 0
poder da equipe, ligdes comuns sdo informalmente compartilhadas, véem a inovagdao como algo
que faz a equipe mais competitiva ¢ mais provaveis 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 informagdo qualitativa e licGes comuns, os
agentes protegem a unidade de trabalho, o conhecimento é baseado na historia da unidade,
contribuem para a inovacgao tatica;

Nivel 4 - Aprendizado quantitativo ¢ a base da aceleragdo da evolugdo, os agentes
compartilham dados quantitativos, viabilizado pelo uso de modelos de simulagdo, o
conhecimento da empresa ¢ expresso em dados quantitativos (modelos e simulag¢des), dados e
licoes quantitativas e qualitativas sd3o modeladas e compartilhadas, os agentes participam
definindo novas diregdes e estdo alinhados com os objetivos € 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 vez que sdo encorajados a
pensar, usar, julgar e desenvolver novas idéias e conceitos, os agentes prevéem probabilidades,
bem como futura experiéncia empresarial, a inovagdo ¢ vista como parte do trabalho, os agentes
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protegem a ecologia da empresa, estando alinhados com a empresa e com as necessidades que ela
atende.

Pertencendo - Refere-se aos niveis de comprometimento, de distribui¢do 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 comunicacgdo e relagdes tensas, os agentes concordam
com qualquer requisicao, os clientes da empresa estdo insatisfeitos;

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

Nivel 3 - Promessas factiveis elevam a rede a padroes de unidade estaveis, os agentes
negociam as entregas, ¢ mais facil chegar em um acordo do que ¢ factivel, os agentes sdo capazes
de manter a palavra, as renegociacdes sao menos freqiientes, menos bloqueios na comunicagao,
os clientes recebem o que esperavam e a credibilidade entre clientes e fornecedores ¢
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
necessario e factivel, a palavra do grupo tem valor, o respeito pessoal apoia relagdes fortes, alta
colaboragdo, as necessidades dos clientes sdo satisfeitas e parceria cliente-forncecedor
verdadeira;

Nivel 5 - Profundo comprometimento em que os agentes reunem-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 ¢ encantado
com o produto que recebe.

Sendo - Contexto de ser sist€émico fisico e da experiéncia presente, considerando que
devem ser procurados resultados correntes de interagdo 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 reagdes ao
ambiente, os agentes fazem escolhas individualmente, de forma invisivel com altas devolugdes
ganha-perde, a auto-prote¢do, confianga, respeito, disciplina e consisténcia mutuos em falta e as
acoes 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 mudancga potencial, os agentes definem as regras da unidade e tomam decisdes
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
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especiais e compartilham o feedback sobre os resultados, as agdes sdo consistentes com um
conjunto de opg¢des padrao derivadas da historia local e sucesso anteriores;

Nivel 4 — A empresa estd em compasso com o ambiente, contudo direcionada a novas
mudangas, as decisdes sdo antecipadas e baseadas em dados e modelos e os agentes antecipam as
escolhas da empresa, baseados em dados estatisticos considerando as opgdes 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 estaveis mas evoluem e as
acoes sdo monitoradas de forma quantitativa e qualitativa com vistas a identificar tendéncias e
excegoes, 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 limitagdes, inicia um
circulo vicioso, perpetuando padrdes de desperdicio, o lider tenta controlar as interacdes e os
agentes fingem seguir ordens e se escondem atras dos regulamentos, seguindo regras cegamente;

Nivel 2 — A equipe comega 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 comunicagao aberta;

Nivel 3 — Os agentes possuem consciéncia sobre feedback, o lider influencia o
comportamento emergente e ¢ responsavel por envolver os agentes m estratégias participativas e
pensamento critico, os agentes reforcam comportamentos desejados e sdo valorizados por
contribuigdes para novos padrdes;

Nivel 4 — Os agentes desenvolvem modelos quantitativos e simulagdes para incrementar
padroes, o lider prevé o comportamento emergente na unidade e ¢ responsavel por gerar
habilidade para que os agentes liderem a si proprios e os agentes redirecionam os
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
competi¢do 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, vao 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 proprias;

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 aliangas 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 matematica dos relacionamentos, mais
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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
claros para todos na empresa encorajam mais opgoes, alternativas e possibilidades a emergirem
levando a evolucao mais eficaz.

Através de seu modelo, Kelly e Allison (1999) provéem pontos de estrutura, escala,
mensuracdo e énfase empresarial a partir dos quais o pesquisador deve deduzir o nivel
evolucionario de uma organizagdo. As autoras ndo apresentam uma ferramenta que o auxilie a
realizar essa tarefa, sendo o objetivo da presente pesquisa testar uma ferramenta dessa natureza, a
qual foi construida com base nos pontos elucidados pelas autoras. O Quadro 01 sumariza os
niveis de evolugdo da organizagdo e fornece uma estrutura subjacente para discussdes.

’  |Direci . ] .
Nivel de adaptagdo 1re01onan1ento Medida Enfase empresarial em
de atengdo

Co-evolugao empresarial em quantitativamente
Empresa dentro| Rastreia padrdes na empresa | entender ambientes — internos e externos —
do seu ambiente| e co-evolucdo no ambiente | refletindo incremento continuo ou mudanca
radical descontinua

5 Auto-organziagdo
competente e
consciente

Empresa usando estatisticas e modelos para

4 Auto-organizagao . _ o
g ¢ Modelos e analises baseados |quantitativamente entender, estabilizar e prever

quantitativamente |Empresa

Liada em processos estatisticos tendéncias na rede de agentes e resultados
£ emergentes
Equipes locais comprometidas e disciplinadas
L Rastreia performance da propagando ligdes bem-sucedidas e
3 Auto-organizacao . . . ~ ~ . .
Liada Unidade equipe contra intengdes em entrelacando padrdes através de unidades
& multiplos niveis maiores em rede dentro de um contexto
ambiental

Equipes comprometidas e disciplinadas,
abertamente comunicando-se, aprendendo,
comprometendo-se com planos de jogo e
acompanhando performance no ambiente.

Gerente tentando comandar e controlar
interagdes entre agentes, comportamento
emergente e resultados; auto-organizagao vista
como cultura escondida

Mede a capacidade da equipe
Equipe conforme executada pelo
plano de jogo

2 Auto-organizagao
consciente

Rende dados fortuitos sobre
Agente padrdes de comportamento
desconhecidos

1 Auto-organizagdo
inconsciente

Quadro 01 - Niveis da adaptac¢do da auto-organizagdo empresarial
Fonte: Kelly e Allison, 1999

3 Procedimentos Metodologicos

De acordo com Cervo e Bervian (1978, p.49), delimitar um assunto de pesquisa €
“selecionar um topico ou parte a ser focalizada”. Quanto ao assunto, este trabalho limitou-se em
desenvolver um instrumento de avaliacdo para classificar o nivel de evolu¢do da complexidade
das organizagdes, sob a otica do Modelo de Adaptacdo Evoluciondria da Vantagem da
Complexidade, proposto por Kelly e Allison (1998).

Quanto ao delineamento, este trabalho apresenta carater tedrico-empirico, de natureza
descritiva, com abordagem predominantemente qualitativa. O tipo de pesquisa insere-se no que
se denomina pesquisa de desenvolvimento, que visa a elaborar ou a melhorar intervengdes,
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instrumentos, dispositivos ou métodos de medicao 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 aplicagcdo de 50 questiondrios respondidos pelos colaboradores da organizagao.
O segundo corte envolveu a realizagdo de entrevistas semi-estruturadas com 07 colaboradores
que poderiam ou nao ter respondido o questionario anteriormente. Também foi utilizada a técnica
de observagdo direta ndo participante no segundo corte com vistas a confrontar os dados obtidos
nos questionarios.

No que se refere a coleta de dados, os dados primarios foram obtidos por intermédio de
observacdo direta ndo participante, questiondrio (entrevista estruturada) e entrevista semi-
estruturada. Para a coleta de dados secundarios foi utilizada a técnica de pesquisa bibliografica.

O questionario est4 estruturado com 49 perguntas, sendo 2 do tipo aberta e 47 fechadas. A
constru¢do do questiondrio se configurou com a parte mais morosa do trabalho, pois seu
desenvolvimento exigiu uma ida e vinda no Modelo Evolucionario para que, de fato, fossem
elucidadas perguntas que refletiam as variaveis em sua totalidade. O processo de
desenvolvimento do questionario perdurou por 6 meses, quando foi realizado o pré-teste com um
grupo composto por 15 pessoas. O pré-teste foi aplicado em outra organiza¢dao, ndo aquela em
que a pesquisa foi realizada.

No primeiro corte transversal, que consistiu na aplicagdo dos questiondarios - instrumento
de avaliacdo a que se refere o objetivo principal do presente trabalho - foi possivel encontrar as
evidéncias dos colaboradores acerca do nivel evolucionario da complexidade na organizagdo. O
questionario foi aplicado com 50 colaboradores da organiza¢do que faziam parte da area técnica
que ¢ composta por 7 setores e possui 138 colaboradores.

Apos a aplicacdo dos questiondrios, selecionou-se intencionalmente algumas pessoas que
foram entrevistadas segundo o que prioriza a técnica de entrevista semi-estruturada. Utilizou-se,
pois, um roteiro de perguntas previamente elaborado. As entrevistas semi-estruturadas foram
realizadas com intuito de corroborar ou refutar os dados coletados nos questionarios.

Pela observagdo direta ndo participante o pesquisador pode observar de maneira
espontanea os fatos no ambiente pesquisado (GIL, 1994). Baseado nos objetivos da pesquisa
procurou-se a confirmacdo ou ndo das evidéncias dos dados dos questionérios e das entrevistas
semi-estruturadas.

Os dados secundarios foram coletados por intermédio de pesquisa bibliografica realizada
através de consulta em livros, periddicos e artigos cientificos. A pesquisa nos dados secundarios
possibilitou a elaboracdo do constructo tedrico que fomentou a execugdo da presente pesquisa,
resultando no aporte teérico o qual possibilitou a realizacdo da triangulacao dos dados.

A andlise dos dados primarios coletados por meio do questionério foi viabilizada a partir
da tabulacdo dos dados em MS EXCEL e construgdo de graficos que sintetizassem os resultados.
Logo, a tabulagdo dos dados do questionario permitiu a conduta das entrevistas semi-
estruturadas, bem como da observacdao. Assim sendo, a condug¢do do processo de andlise
qualitativa dos dados primarios, obtidos por meio das entrevistas semi-estruturadas, foi feita com
intuito de

tentar encontrar os sintomas relativos ao sistema de representacdes, de valorizagdes
afetivas, de regras sociais, de cddigos simbdlicos interiorizados pelo individuo no
decorrer de sua socializagdo e relagdo, eventualmente conflitiva, com as diversas
dimensdes de uma experiéncia atual que ele partilha com os outros (MICHELAT apud
THIOLLENT, 1987, p.86)
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As entrevistas semi-estruturadas foram analisadas com intuito de proporcionar o
entendimento das relacdes existentes na organizagdo. Igualmente, foram analisadas as formas de
acao dos colaboradores/entrevistados frente as interagcdes 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 aten¢do particular dedicada a singularidade de cada entrevista ¢
concomitante a um relacionamento das diversas entrevistas entre si. Este tipo de anélise,
denominado andlise vertical e horizontal, atua no sentido de integrar as percep¢des empreendidas
de forma individual no intuito de aprofundar o conteudo das entrevistas (THIOLLENT, 1987).

A andlise dos dados secundarios foi calcada na técnica de andlise bibliografica. O
aprofundamento teodrico permitiu a formagdo de categorias de andlise com vistas a analisar a
organizagdo e classificd-la em um dos niveis evoluciondrios do modelo proposto por Kelly e
Allison (1998), buscando verificar assim a aplicabilidade do instrumento construido.

A partir das fontes de evidéncias que fomentaram o presente trabalho — observacao,
questionario, entrevista semi-estruturada ¢ dados secundarios — aplicou-se a triangulagdo de
dados (Yin, 2005) com vistas a encontrar uma convergéncia entre os dados coletados, bem como
as consideragdes a que a presente pesquisa levou.

4 Resultados

Diante do estudo do Modelo de Adaptacdo Evolucionéria de Vantagem da Complexidade,
bem como apos o desenvolvimento do questiondrio, iniciou-se a coleta dos dados primarios. A
empresa estudada atua no setor de Analises Clinicas na cidade de Florianopolis desde 1974.
Atualmente, a organizacdo esta consolidada como um dos mais avancados e equipados
laboratdrios de patologia clinica do pais. Para tanto, conta com uma média de 450 colaboradores,
distribuidos em sua matriz ¢ em seus 34 postos de coleta. Seu portfolio € composto de 1.200 tipos
diferentes de exames. Sua producdo mensal ¢ de 300.000 exames atendendo, aproximadamente,
40.000 clientes/més, nas suas diversas unidades de atendimento interna e externamente.

No que tange aos resultados do trabalho, iniciando pela variavel 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 aplicacdo do questionario evidenciam que a
organiza¢do em caso encontra-se no nivel 2. Assim, o sistema caracteriza a visdo centrada nas
equipes, a existéncia de relacdes individuais basicas com énfase no time em que os individuos
comegam a entender que o poder repousa em relagdes com os outros € comecam a ser construidas
relacdes saudaveis. A partir da andlise do contetdo 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 relacdo do setor
com as atividades da empresa como um todo.

Para a variavel Momentum, que se refere, principalmente, a forma de interacdo entre os
agentes, a empresa apresenta, energia compartilhada crescente e construtiva em que o respeito, a
confianga e a honestidade direcionam a interacdo entre os agentes na unidade. O discurso dos
entrevistados corrobora com o resultado obtido pelo questionario para a variavel Momentum, em
que se pode perceber a existéncia de canais de comunicacdo abertos e valores de confianca
espalhados pelo sistema como um todo. As caracteristicas reveladas refletem nivel de evolugao 4.

Para a variavel Tornando-se, que se refere as caracteristicas do contexto de aprendizagem,
cognicdo ¢ mudanca dos individuos, o aprendizado e a evolucdo apresentam-se de forma
acelerada em que os agentes contribuem para a eficacia da unidade, compartilhando informacao
qualitativa e licdes comuns. O conteudo das entrevistas e da observagdo ratificou os dados
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coletados por intermédio do questionario. H4 evidéncias que indicam que o aprendizado ¢ a
evolucdo 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. Ligdes comuns explicitas sdo compartilhadas com colegas de trabalho que
tentam alinhar constantemente a atividade do setor com a empresa como um todo. Para a variavel
Tornando-se o questionario revelou uma realidade muito proxima a da empresa, validando assim
as questdes relativas a esta variavel.

No concernente a variavel Pertencendo, que se refere aos niveis de comprometimento, de
distribuicdo 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 comegando 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 nao poderem manter a palavra, os agentes negociam o mais rapido possivel.
Existem poucas quedas na comunicacao e poucas surpresas de ultima hora acontecem.

No que se refere a variavel Sendo, quando solicitado aos entrevistados para falarem sobre
o posicionamento da empresa no mercado em que ela atua e em relagdo aos seus principais
concorrentes, todos os entrevistados responderam que eles acreditam que a empresa estd bem
posicionada no mercado. Os entrevistados justificavam este argumento afirmando que nenhuma
empresa tem o mesmo volume de producdo, as técnicas utilizadas, a quantidade de funcionarios,
a dimensdo, os treinamentos ndo se comparam com nenhuma empresa. A partir da analise 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 interacao
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
contetdo das entrevistas, relacionado a variavel Sendo, pode-se inferir que a empresa estd no
nivel 2 de evolugdo pois os relatos foram ao encontro das caracteristicas desta variavel neste
nivel.

Para a variavel Comportamento auto-poiético e fronteiras, tanto os relatos das entrevistas,
bem como as observacdes realizadas indicam na empresa as caracteristicas do nivel 3. Percebe-se
que para alcancar o nivel 4 falta a empresa o uso de modelos quantitativos e de simulagdes.
Percebe-se que os modelos quantitativos sdo desenvolvidos por um setor da empresa somente,
nao sendo utilizados para orientar a tomada de decisdo dos setores.

A partir da analise 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, pode-se inferir que a empresa encontra-se no
nivel 3 de evolugdo. Novas aliangas criam dados melhores, aprendizado mais rapido, cendrios
mais claros e decisdes mais eficazes. Na empresa em foco 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. Desta forma, mais uma vez tem-se a comprovagao dos
dados obtidos pelos questiondrios pelos dados das entrevistas e observagdes.

Apds a apresentacdo dos resultados dos dados coletados por meio do questionario,
entrevistas e observagdo, evidencia-se nivel que a empresa estudada encontrava-se no momento
do estudo. Os dados coletados pelo questionario foram confrontados com os dados das entrevistas
semi-estruturadas e da observagao, para poder entdo verificar a aplicabilidade de tal questionario.
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Desta forma, logo abaixo ¢ apresentado o resultado geral de todas as varidveis, em um so
grafico. Conforme pode ser observado no Grafico 01, a empresa analisada apresenta nivel
evolucionario 3.

Grafico 01: Classificagdao do nivel evolucionario da empresa
Fonte: Dados primarios

A partir da andlise dos dados apresentados no Grafico 01, pode-se inferir que a empresa
em foco encontra-se no nivel 3 dentro da perspectiva do modelo de adaptagcdo 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.

Por fim, apresenta-se no Grafico 02 como cada uma das variaveis analisadas encontra-se
acerca do seu nivel evolucionario.
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Escala

Comp. autopoiético Tornando-se

Pertencendo

Grafico 02: Posicionamento das variaveis nos niveis evolucionarios
Fonte: Dados primarios

A partir do Grafico 02 podem ser observados os niveis que a empresa analisada possui em
cada uma das variaveis. Assim sendo, o presente grafico pode orientar o desenvolvimento em
cada uma das variaveis para alcangar niveis mais altos de complexidade. O objetivo ao apresentar
o Grafico 02 ¢ o de visualizar quais as variaveis 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 € caracteriza-se pelo uso
generalizado de simbolos humanos poderosos e pensamento abstrato - pensamento estatistico,
matematica nao-linear e modelos complexos. Ao mesmo tempo, faz o uso extensivo do capital
humano por confiar no julgamento pessoal e bom senso basico de agentes autonomos (KELLY e
ALLISON, 1998).

As caracteristicas do nivel 3 foram observadas de modo que, enseja-se trabalhar com a
hipdtese 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 aplicagdo
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 organiza¢do analisada mescla suas
caracteristicas entre os niveis 3, 4 e 5. Em algumas pode-se perceber evidéncias claras dos niveis
4 ¢ 5, no entanto ndo o suficiente para que a organizagao esteja em tais niveis evolucionarios.

A partir da andlise dos dados trabalhados na presente pesquisa — referenciais
bibliograficos, questionarios, entrevistas semi-estruturadas e observagdo — pode-se afirmar que o
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questionario desenvolvido teve sua aplicabilidade comprovada uma vez que revelou um nivel
evolucionario que foi comprovado através do conteudo das entrevistas e da observacao 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 pdde levar os respondentes a ter respondido alguma questao
rapidamente, até mesmo sem entender o contexto das perguntas por querer terminar logo.

Um outro ponto que merece aprimoramento no questionario ¢ a elaboracdo do grupo de
perguntas para cada uma das variaveis pois, ao final do trabalho, percebeu-se que deveriam ter
sido elaboradas o mesmo numero de perguntas para cada uma das variaveis, o que facilitaria a
tabulagdo, analise 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.

5 Consideracoes Finais

As praticas baseadas nas Teorias Organizacionais vigoraram por muito tempo na conduta
dos sistemas empresariais. E inegdvel a contribui¢io dos estudos organizacionais, muitos
preceitos de tais praticas contribuem largamente ainda hoje na gestdo das organizagdes. No
entanto, percebe-se que elas ndo sdo capazes de dar conta de todas as exigéncias necessarias em
uma organizagao.

Na tentativa de fomentar a gestdo das organizacdes 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 contribui¢des. Algumas,
entretanto, parecem ter um fundamento que contribui, de fato, para o aprimoramento da gestao
das organizagoes.

Diante do contexto supracitado, percebe-se que precisam ser explorados caminhos
visando a compreensdao 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 ¢ complexo. Assim, a Teoria da
Complexidade tem sua aplicacdo em diversas areas do conhecimento e, mais recentemente, vem
sendo aplicada no estudo das organizagdes. Os estudos desenvolvidos nesta area tém contribuido
para a area de conhecimento da ciéncia da Administragao.

Neste sentido, as pesquisadoras Susanne Kelly e Mary Ann Allison sistematizaram, no
ano de 1998, nos Estados Unidos, um modelo de avaliacdo do nivel evoluciondrio de adaptacdo
da complexidade intitulado Modelo de Adaptacao Evolucionario 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
organizacdo. Neste ambito, foi identificada a necessidade de constru¢do 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. O desenvolvimento deste instrumento pode, além de orientar a gestao
das organizagdes, contribuir com os estudos realizados na Teoria da Complexidade, aplicados a
Administragao.
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Neste ensejo, nasceu a proposta do presente trabalho, que teve como objetivo geral
norteador “desenvolver um instrumento de avaliagdo para classificar o nivel de evolugdo da
complexidade das organizagdes, sob a 6tica do Modelo de Adaptagdo Evolucionaria da Vantagem
da Complexidade, proposto por Kelly e Allison (1998)”.

Para que tanto, foram delineados trés objetivos especificos - descrever os parametros
utilizados para identificar o nivel evolucionario de complexidade de uma organizagdo, a partir do
Modelo de Adaptagdo Evolucionaria da Vantagem da Complexidade; Validar um instrumento
como meio de determinag¢do do nivel evolucionario da complexidade; e Avaliar o instrumento
proposto, no sentido de identificar suas deficiéncias.

Quanto ao alcance dos objetivos aos quais o presente trabalho se propos, 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 Adaptagdo Evolucionéria da Vantagem da
Complexidade, foram descritos seus parametros que orientaram o desenvolvimento do
instrumento de avaliacdo. Este submetido a um teste com vistas a verificar a aplicabilidade e
tracar seus pontos deficientes.

Ha evidéncias para afirmar que o questiondrio aplicado precisa passar por alguns
refinamentos. Ha necessidade de estudar as varidveis mais a fundo e criar um grupo de palavras
(medidas) que representem estas variaveis. Estas medidas devem ser submetidas a teste e
validacdo para depois construir o instrumento. Para tanto, faz-se necessario que o
arredondamento do questiondrio seja fomentado por estudos referentes a construcdo de medidas
para que o mesmo possa refletir de fato o nivel evolucionario de complexidade das organizacdes.

O estudo realizado corroborou fatos suficientes para afirmar que analisar uma
organizagdo, no intuito de encontrar o seu nivel de evolucao da complexidade ¢ muito limitado se
realizado somente com um instrumento de coleta de dados ou com uma fonte de evidéncias. A
analise das organizagdes sob a Otica da complexidade necessita do estudo das relagdes, nao
somente das explicitas da rede formal, mas também as 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.

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 ndo
permite generalizar o resultado encontrado. Nao se pode afirmar, por exemplo, que o instrumento
pode ser aplicado em qualquer outra organizacdo e que terd sua aplicabilidade confirmada
novamente.

Diante da limitagdo exposta, recomenda-se para futuros trabalhos realizar a aplica¢dao 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 organizacdes. Recomenda-se ainda que, em futuros trabalhos,
os resultados da pesquisa sejam compartilhados com os colaboradores da instituigdo que
participaram da pesquisa, no intuito de obter um feedback acerca do nivel evolucionario
encontrado para a organizagdo. A visdo que os colaboradores tiverem dos resultados da pesquisa
também deve ser apresentada nos resultados do trabalho, configurando mais uma fonte de
evidéncias.
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