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Resumo

Este trabalho apresenta a influéncia das Visfes de Mundo — Mecanica, Mercadoldgica e Complexa
— que estdo competindo no contexto da atual Mudanca de Epoca, mostrando quais as implicagoes
de cada uma destas Visdes de Mundo na atuacdo dos estrategistas e dando énfase para a
necessidade, cada vez mais premente, da Visdo Complexa de Mundo para a (Re)Estruturacéo de
Estratégia de (Re)Estruturacdo das organizagoes.
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1 Introducéao

Segundo Manuel Castels (APUD DE SOUZA SILVA ET AL., 2005), as incontaveis mudancas
profundas, velozes e simultaneas nas relacbes de producéo, nas relacGes de poder, na experiéncia
humana e na cultura que estdo acontecendo, ja ha algum tempo, caracterizam uma mudanca de
época — da época do industrialismo para a época da informacdo, do conhecimento e comunicago.
As turbuléncias, a instabilidade, a descontinuidade, a desorientacdo, a incerteza, a inseguranca e a
vulnerabilidade geradas por uma mudanca de época criam uma crise de percepcao.

Para superar esta crise de percepgdo temos que compreender as visdes de mundo que estdo em
conflito no contexto da atual mudanca de época. Na época do industrialismo predominou a
geréncia da eficiéncia (mecénica). A partir dos anos 1970 entrou também em agdo a geréncia da
competitividade (econdmica predatoria). Entretanto, hd mais de quatro décadas, a relativamente
tranquila geréncia da eficiéncia e a geréncia da competitividade vém sendo substituidas pela
geréncia da competéncia, em consequéncia da turbuléncia da atual mudanca de época na jornada
da humanidade rumo a época da informacgdo. Na geréncia da eficiéncia (mecanica), os estrategistas
adotam uma Visdo mecanica de mundo e um modelo racionalista de gestao na qual as estratégias
sdo dirigidas para a eficiéncia (re)produtiva da organizagdo. Na geréncia da competitividade
(econdmica predatdria) os estrategistas adotam uma visdo mercadolégica de mundo e um modelo
econdmico de gestdo no qual as estratégias estdo associadas ao retorno econdémico maximo. Estes
modelos racionalista e econbémico forjaram uma geracdo de estrategistas cujas estratégias sao
“programadas” para uma realidade objetiva, preditivel e estavel, segundo a influéncia dos ditames
da racionalizagdo: eficiéncia (mecénica), quantificagdo, predicdo e controle, e a partir sabedoria
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superior do mercado, gerando uma competitividade predatoria, o que implica a eliminacdo de
competidores e a apropriacdo egoista do maximo beneficio para a organizacdo. Na geréncia da
competéncia os estrategistas adotam uma visdo complexa de mundo e um modelo compartilhado
de gestdo no qual as estratégias estdo associadas ao conceito de sustentabilidade. O modelo
compartilhado de gestdo necessita de uma geracdo de estrategistas cujas estratégias sao
“interativas”, nas quais diferentes atores internos e externos as organiza¢Ges imaginam, propdem,
desenvolvem e transformam estratégias, a partir de elementos orientadores previamente negociados,
em sintonia com 0 que uma organizacdo aporta as realidades, necessidades e aspira¢Ges do seu
entorno e levando em consideragdo o compromisso com o contexto da aplicagcdo e implicagGes
dessas estratégias.

Frente as turbuléncias proprias de uma mudanca de época, a arte de desenvolver estratégias esta
experimentando profundas dificuldades, como consequéncia da dialética dos interesses em conflito
associados as diferentes visdes de mundo — Visdo mecanica de mundo, visdo mercadoldgica de
mundo e visdo complexa de mundo — que competem para prevalecer na nova época. (DE SOUZA
SILVA ET AL., 2001, 2005; TORRES, 2002).

2 Visdao mecanica de mundo:

e O conceito de estratégia estd fortemente associado ao conceito de eficiéncia mecanica,
implicando a busca da forma mais eficiente para atingir os objetivos institucionais, fazendo com
que as estratégias estejam mais associadas aos meios que aos fins.

e A prética do desenvolvimento de estratégias varia sob a influéncia de diferentes enfoques
tedricos, partindo da premissa comum da estabilidade do contexto, o que implica uma
planificacdo prévia, detalhada, rigida, linear e ndo negociavel de todos 0s passos a serem
realizados de forma disciplinada.

e As configuracdes para o desenvolvimento de estratégias existem somente no nivel
hierarquico mais alto, implicando um desenvolvimento de estratégias centradas na Visdo
mecéanica das autoridades maximas, que sao 0s Unicos estrategistas da organizacao.

3 Visédo mercadoldgica de mundo:

e O conceito de estratégia esta fortemente associado ao conceito de competitividade, implicando
a busca da forma mais competitiva para alcangar os objetivos institucionais, fazendo com que as
estratégias estejam associadas ao retorno econdémico maximo.

e A prética do desenvolvimento de estratégias varia sob a influéncia de diferentes enfoques
tedricos, a partir da premissa comum da sabedoria superior do mercado, o que implica a
eliminacdo de competidores e a apropriacdo egoista do maximo beneficio para a organizacéo.

e As configuragdes para o desenvolvimento de estratégias existem no nivel hierarquico mais
alto, implicando um desenvolvimento de estratégias centradas na visdo mercadoldgica das
autoridades méximas, que sdo 0s Unicos estrategistas da organizagéo.

4 Visdo complexa de mundo:

e O conceito de estratégia esta fortemente associado ao conceito de sustentabilidade, implicando
a busca do mais alto grau de sintonia entre a contribuicdo de uma organizacéo e as realidades,
necessidades e aspiracdes dos atores do seu entorno relevante, pois a realidade é uma construcédo
social; a inovacdo emerge da interagéo social.

e A pratica do desenvolvimento de estratégias institucionais varia sob a influéncia de
diferentes enfoques tedricos, a partir da légica complexa que modela as relaces internas e
externas que inter-relacionam uma organizacdo com 0s atores do seu entorno relevante.
O processo envolve muitos atores, internos e externos, todos comprometidos com o contexto da
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aplicagdo e implicagdes da estratégia.

e As configuragdes para o desenvolvimento de estratégias existem na forma de rede de fractais,
implicando um desenvolvimento de estratégias focadas no contexto de sua aplicagdo e
implicacdes, envolvendo a participagédo de atores internos e externos.

5 Da estratégia programada a estratégia interativa

Uma mudanca de época revela a perda de vigéncia das regras do jogo que prevaleceram até entdo, e
a necessidade de construir uma nova coeréncia (novo conjunto de “regras do jogo”) para o
desenvolvimento das sociedades, das organizacgdes, das comunidades, dos grupos sociais e dos
atores individuais. No caso das organizacGes, a construgdo de uma nova coeréncia para o
desenvolvimento das sociedades implica a construgdo de uma nova coeréncia institucional. Estas
organizagfes necessitam de estratégias institucionais, cuja funcdo essencial seja facilitar o
processo por meio do qual a organizagdo constrdi e mantém uma sintonia entre sua coeréncia
institucional e a coeréncia contextual representada pelas regras do jogo do desenvolvimento.

S&o estrategistas institucionais todos 0s que pensam e atuam estrategicamente para estabelecer,
aperfeicoar e manter a coeréncia institucional (o &mbito de suas regras do jogo), a coeréncia
gerencial (o &mbito da dimensdo onde se tomam decisdes e se formulam politicas) e a coeréncia
operacional (o nivel da intervengdo). Sem davida, a coeréncia contextual — no que se refere as
regras do jogo do desenvolvimento — € a referéncia para construir estas coeréncias internas. Isto
implica a existéncia de muitos estrategistas institucionais, com capacidade de desenvolver
estratégias de forma interativa, independente de sua alocacdo funcional dentro da organizacéo.

As estratégias programadas por especialistas que atuam isoladamente, sem levar em conta o
contexto, tém gerado a nossa vulnerabilidade. A humanidade necessita de estratégias construidas
seguindo enfoques de alta sensibilidade tedrica e metodoldgica e com alto conteudo ético, focadas
no contexto e criadas mediante processos de interagdo social. As estratégias interativas implicam a
existéncia de processos interativos, nos quais diferentes atores internos e externos as organizagoes
imaginam, propdem, desenvolvem e transformam estratégias, a partir de elementos orientadores
dialogicamente negociados. (DE SOUZA SILVA ET AL., 2001).

6 Instituicdo e Organizacéo

Toda organizacao de desenvolvimento € simultaneamente uma organizacdo e uma instituicdo: tem
uma dimensdao organizacional e outra institucional que ndo devem ser confundidas uma com a
outra. Com suas “regras (do jogo) do desenvolvimento”, estas organizagOes transformam a
percepcao, as decisdes e as a¢des dos que as integram e dos atores sociais do contexto onde atuam.

A dimensdo constituida pelas “regras do jogo” corresponde a dimenséo institucional, que é o lado
soft (lado mente e espirito) das organizagdes: o conjunto das “regras” que influenciam a percepgéo,
as decisOes e as agOes da maioria dos que integram a organizacdo e dos atores sociais do seu
contexto relevante. Estas regras, que sdo formais e informais, incluem valores, crencas,
compromissos, principios, hipoteses, premissas, enfoques, modelos, paradigmas, teorias, politicas,
planos, missdes, estratégias, prioridades, objetivos, normas, leis etc.

A dimensdo organizacional corresponde ao lado hard (lado duro, fisico) das organizacGes: sua
infra-estrutura e recursos materiais, a respectiva distribuicdo espacial dessa infra-estrutura e
recursos materiais, o conjunto dos seres humanos que a integram e a estratificacdo funcional que
associa papeéis a estas pessoas no espaco material da organizacéo.

A partir desta compreensao, a mudancga institucional implica mudancas no conjunto das “regras do
J0go”; a inovacao institucional implica mudangas inovadoras nas “regras do jogo”; a capacidade
institucional estd associada a habilidade conceitual, metodoldgica e cultural da comunidade de
profissionais de uma organizagdo para criar, aperfeicoar, negociar, reconfigurar e mudar suas
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“regras do jogo”; e a sustentabilidade institucional se refere a vigéncia — legitimidade,
credibilidade e pertinéncia — do conjunto de “regras do jogo” de uma organizagdo no tempo, e ndo a
sua simples existéncia fisica ou sobrevivéncia material. Portanto, quando nos referimos a
vulnerabilidade institucional, nos referimos a perda de vigéncia das “regras do jogo” das
organizagdes, frente a sociedade em geral e frente aos atores do seu contexto relevante em
particular. Isto implica a perda dréstica de credibilidade, legitimidade, reconhecimento e, portanto,
de apoio politico, institucional e financeiro.

No &mbito mais amplo do processo de desenvolvimento, a dimenséao institucional estd constituida
pelas “regras (do jogo) do desenvolvimento” que a fazem mais sustentavel ou mais vulneravel.
As visdes mecanicista e mercadoldgica de mundo nos brindaram com as regras da
vulnerabilidade e agora necessitamos imaginar, negociar, e construir as regras da
sustentabilidade, que devem modelar um novo sistema de idéias, um novo sistema de técnicas e
uma nova institucionalidade, que possibilitem um futuro diferente e melhor para todas as formas e
modos de vida no Planeta. (DE SOUZA SILVA ET AL., 2001, 2005).

7 A importancia dos conceitos

Conceitualizar € mais importante do que definir. Uma definicdo é sempre insuficiente para gerar
compreensdo; as defini¢des geralmente funcionam como uma receita limitada cuja utilidade esta
restringida aos que ndo estdo interessados em compreender para transformar, mas apenas em
memorizar para replicar. Adicionalmente, a maioria das defini¢cbes incorpora os valores e 0s
interesses dos que as formulam, ou daqueles que patrocinam sua formulacdo e legitimacgéo.
Finalmente, uma definicdo raramente consegue satisfazer a todos os interessados.

NOs necessitamos é de uma conceitualizacdo que clarifique quais sdo os elementos essenciais de
qualquer estratégia e que jogue luz sobre a interacdo entre esses elementos.

Toda estratégia envolve pelo menos os seguintes elementos: Propdsito (a partir da visdo de mundo
e dos valores do espirito (Amor, Compaixdo, Etica, Moral, Solidariedade etc), Principios,
Participantes (contexto, atores, fatores), Conceito Organizacional, Estrutura (constitui¢do),
Processos (praticas), Conhecimento e Afetividade (Clima Organizacional).

Pode-se conceitualizar estratégia institucional como um processo de interacdo social, orientado
por uma configuracdo dinamica, com maltiplas possibilidades de momentos e macropassos, a partir
de uma visdo de mundo e de valores do espirito, para a realizacdo de um propdsito institucional,
segundo principios estabelecidos, com a interacdo de participantes (em um determinado contexto),
seguindo os marcos orientadores de um conceito organizacional, com uma estrutura estabelecida a
partir da forma como se inter-relacionam todos os componentes do processo, gerando conhecimento
e desenvolvendo Afetividade. Este processo afeta a estratégia institucional e todos os seus
componentes e, por sua vez, é afetado por cada um deles.

Dependendo da interacdo social, o desenvolvimento de uma estratégia é principalmente um
processo politico, antes de ser técnico, orientado, essencialmente, por principios éticos, antes que
por instrumentos. Apesar de sua contribui¢do, os instrumentos ndo fazem os estrategistas. Saber
viver estrategicamente continua sendo mais importante que somente saber formular planos
estratégicos carentes de intuicdo e imaginacdo. (DE SOUZA SILVA ET AL., 2001).

8 A natureza autotransformadora do desenvolvimento de estratégias

No contexto da atual mudanca de época, o desenvolvimento de estratégias, assim como qualquer
outra pratica cuja esséncia seja a geracdo de conhecimento num clima de afetividade, experimenta
mudancas qualitativas e simultaneas em suas dimensdes ontoldgica, epistemolédgica, metodoldgica e
axiologica.

Uma mudanca de época implica mudanca na forma de perceber a realidade, exigindo novas

premissas ontoldgicas; mudanca na percep¢do sobre a natureza do conhecimento, exigindo novas
4
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premissas epistemoldgicas; mudanca na forma de gerar conhecimento, exigindo novas premissas
metodoldgicas; mudanca de valores com conseqiiéncias para o processo de desenvolvimento, para
a vida em sociedade e para as préaticas das mais diferentes atividades, exigindo novas premissas
axioldgicas. (DE SOUZA SILVA ET AL., 2005).

9
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Pensamento Complexo aplicado aos processos sociotécnicos (Dialdgicos
Complexos)

Pensar contextualmente: as explicaces sobre Processos Dialdgicos Complexos s&o
explicagOes contextuais. As relagdes dos atores do contexto séo a esséncia do pensamento
complexo, pois acontecem nas redes de relacbes que fazem emergir a dindmica dos
relacionamentos do todo complexo. Assim, o contexto oferece sempre as melhores pistas para
compreender porque um problema ocorre na forma como ocorre, e para imaginar qual a
alternativa de solucdo é mais apropriada para solucionar o problema em harmonia com a
realidade local. Neste sentido, é mais facil compreender um problema estudando-o em seu
préprio contexto do que isoladamente, longe das interagbes que o geraram.

Pensar diferencialmente: no ambito dos Processos Dialdégicos Complexos, ambitos
processuais diferentes correspondem a graus diferentes de complexidade. Um processo
complexo é sempre constituido por subprocessos mais simples, a0 mesmo tempo em que esta
conectado a outros supraprocessos de maior complexidade. Os diferentes ambitos de processos
articulam conjuntos de relagdes quantitativa e qualitativamente diferentes.

Pensar epistemologicamente: os Processos Dialdégicos Complexos sdo concepgdes mentais
socialmente construidas. Como a epistemologia se preocupa com 0 processo da geragdo
individual e coletiva do conhecimento, é necessario pensar epistemologicamente, para
compreender como os diferentes grupos sociais geram suas distintas percepgOes das Unidades
organizacionais a que pertencem e do contexto em que atuam.

Pensar intencionalmente: nos Processos Dial6gicos Complexos ha sempre propdsitos e
principios. Todo processo existe em relacdo a um proposito. Os processos sociotécnicos tém um
propdsito especial, cuja identidade revela um conjunto de valores, explicitos e implicitos, com
relacdo aos quais se estabelecem véarias premissas, como intermediarias entre tais valores e 0s
compromissos que permitem realizar o propdsito do processo. Além disso, 0S processos
sociotécnicos incorporam outros propoOsitos ndo necessariamente convergentes com Seus
propositos superiores, o que resulta na geragdo de conflitos e contradicoes.

Pensar ndo sé linearmente: a complexidade implica multicausalidade, proporcionalidade
variada, periodicidade variada, temporalidade variada e, também, a ndo linearidade. Nos
processos complexos a monocausalidade é uma impossibilidade. As multiplas redes de relacoes
estdo interconectadas, fazendo com que diferentes fatores exercam diferentes graus de
influéncia sobre distintos micro-fendmenos que ocorrem dentro dos diversos subprocessos do
processo, e entre 0 Processo € outros supraprocessos.

Pensar processualmente: as estruturas sdo geradas a partir dos processos e dos
relacionamentos. A estrutura de poder em uma organizacdo ndo é definida por sua arquitetura
fisica, mas pelos processos e relacionamentos mediante os quais se formam as redes formais e
informais pelas quais fluem diferentes tipos de poder.

Pensar dialogicamente: o0s Processos Dialogicos Complexos dependem do dialogo. Sem
didlogo, os processos nao existem. Se os processos de didlogo falham, a propria existéncia do
processo esta comprometida. A expressdo “Processos Dialégicos Complexos” traduz a
capacidade dos processos para, juntos, se transformarem continuamente, a partir de seus
processos de didlogo. A interacdo neguentrépica do didlogo reforca o processo de transformacao
sempre para niveis de maior complexidade.
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Pensar relacionalmente: os Processos Dialégicos Complexos dependem das redes de relacGes.
Em um processo complexo nada ocorre fora de uma rede de relacGes; ndo existem agdes
absolutamente desconectadas. Inclusive certas acOes que geram desordem em um processo
(e que por isso pareceriam ndo pertencer a ele) estdo articuladas a uma rede de fluxos
emergentes, que surgem para transformar sua dindmica, quando esta esta perdendo sua vigéncia.

Pensar fractalmente: do todo para as partes; das partes para as partes; das partes para o todo.
Um todo se relaciona com e esta contido em cada parte que o compde. Na realidade, um todo
ndo é composto de partes, mas de outros todos com as caracteristicas potenciais do todo
primordial. Deve-se pensar 0 todo e todos 0s seus componentes; 0s relacionamentos entre o todo
e todos os seus componentes; os relacionamentos do todo consigo mesmo, com outros todos e
com os componentes de outros todos; os relacionamentos dos componentes de um todo consigo
mesmos, com todos os componentes do todo, com outros todos e com 0s componentes de outros
todos.

Pensar nas propriedades emergentes e potenciais (reprimidas) do todo, das partes, dos
relacionamentos (do todo com as partes, dos relacionamentos das partes com as outras partes e
das partes com o todo). Nos Processos Dialdgicos Complexos, propriedades emergem da
interacdo entre as partes, e da interagdo entre as partes e o todo. Entretanto estas propriedades
emergentes ndo se manifestam em nenhuma parte isoladamente, sdo propriedades dos
relacionamentos. Nos Processos Dialdgicos Complexos, propriedades do todo e das partes
podem ficar somente no potencial, reprimidas pelas interacdes. Teorema de Torres: “O Todo &,
ao mesmo tempo, maior e menor do que a Soma das Partes que o compéem”. (DE SOUZA
SILVA ET AL., 2001, 2005; HOCK, 2001; TORRES, 2002).

No enfoque complexo a metodologia para a Estratégia de (Re)Estruturacdo deve ser construida com
a participacdo dos atores que dela necessitam. Este enfoque deve ser sempre intensivo de
sensibilidade tedrica e metodoldgica, 0 que permite a negociacao dialogada permanente entre 0s que
interatuam para negociar a realidade que necessitam compreender para transformar.

10 Organizacao Fractal

10.1 Elementos da Organizagéo Fractal

Na visdo fractal de uma Organizacéo,
uma  célula inicial  (célula-mae)
representa a morfologia da interconexao
de elementos: a) do Fisico: Organizacao:
Participantes e Conexdes (Determinante
de Definicdo) e Estrutura: Forma das
Conexdes (Determinante Operacional; b)
do Emocional: Afetividade (Clima
Operacional); c¢) do Racional:
Conhecimento  (Razdo, Intuicdo e
Criatividade) e Processos (Pratica —
Estratégia, Gestdo e Operacional) e do
Transcendental: Visdo de Mundo,
Espiritualidade (Valores do Espirito:

Ornizagéo

ORGANIZACAO FRACTAL

Elementos da
Organizagao Fractal:

Fisico:
+ Organizacdo:
« Participantes e Conexdes
(Determinante de Definigdo)
« Estrutura (Constituicio)
- Forma das Conexdes
{Determinante Operacional)

Emocional:
* Afetividade
(Clima QOrganizacional)

Racional:
« Conhecimento
(Razdo, Intuicdo e Criatividade)
« Processos (Pratica)
= Estratégia
= Gestao
= Operacional

Transcendental:
« Visdo de Mundo

Amor, Compaixdo, Etica, Moral, e

. . e « Propésit
Solidariedade  etc), permitindo o Célula-mée de uma Organizago. : EE,‘PR?L‘SE;'ISOB B
Acoplamento Estrutural (coeréncia ~— Stesededuetoms ’

interna e correspondéncia com a Figura 1 - Morfologia fractal da célula-mae de uma organizacao

estrutura do ambiente) (MATURANA e VARELA, 1987). As relaces entre 0s componentes que
definem essa unidade composta formam a Organizacao — determinante de definicdo (Figura 1).
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Para que a organizacdo mantenha a auto-sustentabilidade, se perpetue, € preciso que a sua dindmica
organizacional gere novas celulas com as mesmas caracteristicas da célula-mée numa dindmica
fractal, em que cada célula gerada representa um novo ambito: a) do Fisico: Organizacéo:
Participantes e Conexdes (Determinante de Definicdo) e Estrutura: Forma das Conexdes
(Determinante Operacional, b) do Emocional: Afetividade (Clima Operacional), c) do Racional:
Conhecimento (Razdo, Intuicdo e Criatividade) e Processos (Prética — Estratégia, Gestdo e
Operacional) e d) do Transcendental: Visdo de Mundo, Espiritualidade (Valores do Espirito:
Amor, Compaix&o, Etica, Moral, Solidariedade etc), formando Unidades fractais — com o mesmo
padrdo da célula-mée. As interconexdes entre todos os componentes de cada Unidade, entre cada
componente e a Unidade como um todo, entre cada componente e a Organizagdo como um todo e
entre a cada Unidade e a Organizagdo como um todo séo de curto e de longo alcance. S&o conexdes
tipo particula (bolhas, na Figura 2) e tipo onda (circulos concéntricos, na Figura 2). E sempre hé a
possibilidade do surgimento de uma nova célula, a partir de qualquer das celulas ja existentes.
A Organizacdo constitui-se numa Rede Fractal Autocatalitica.

ORGANIZACAO FRACTAL

Fractal criado por Julio Torres
para representar a Morfologia
de uma Organizacao.

Figura 2: Morfologia Fractal de uma Empresa — criagéo de Julio Torres
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10.2 Concepc¢ao de Uma Organizacgédo Fractal

A concepgdo de uma Organizacdo -
Fractal se inicia pela concepgdo dos CONCEPCAO DE UMA

elementos transcendentais. Inicia-se ORGANIZACAO FRACTAL

pela concep¢do do Propdsito da petividade
Organizacdo Uma vez concebido o
Proposito, serdo  negociados  0s Fce
Principios, os Participantes e o S izaci ’0%
Conceito  Organizacional (Enfoque >
Teorico) que orientard o desenvolvi-
mento e a implementacdo da estraté-
gia. A interconexao do Propdsito, dos
Principios, dos Participantes e do
Conceito Organizacional permitem o
Acoplamento Estrutural (coeréncia ESOBMA Coniuieion
interna e correspondéncia com a Processos (Pratica)
estrutura do ambiente) (MATURANA RONScNIt

e VARELA, 1987). A maneira como
esses componentes interconectados
interagem, sem que mude a
organizacdo, forma a Estrutura (Constituicdo) — determinante operacional. Uma vez concebida a
Estrutura da Organizacgdo sdo concebidos os Processos. Na concepgdo da Estrutura e dos Processos
deve ser levado em consideracdo um Mapeamento dos Conhecimentos existentes e da capacidade
de geracdo de Conhecimento e o desenvolvimento da Afetividade (Clima Organizacional).

Concepgao de uma
Organizagéao Fractal:

Propésito

(Visdo de Mundo

e Espiritualidade)
Principios
Participantes

Conceito Organizacional

Figura 3: Morfologia Fractal da Concepcéo de uma Organizacao
Fractal — criacdo de Julio Torres

Os componentes e as relagdes entre os componentes que definem a célula inicial (célula-mae) dessa
unidade composta formam a Organizacao — determinante de definicéo (Figura 3).

Na concepcdo de cada componente cada um dos demais componentes é considerado de forma
interconectada. O Propdsito da Organizagdo deve ser concebido a partir das caracteristicas de
Visdo de Mundo e dos Valores do Espirito (Amor, Compaixdo, Etica, Moral, Solidariedade etc) e
estar intimamente interconectado com os Principios, e ser concebido e buscado, de forma
compartilhada, pelos Participantes, levando em conta o Conceito Organizacional, tendo a Estrutura
(Constituicdo) como suporte e executando o0s Processos (préticas) criados e implementados,
orientados pela geragdo de Conhecimento e desenvolvimento da Afetividade (Clima
Organizacional). Os Principios devem ser definidos intimamente interconectados com o Proposito,
com o Conceito Organizacional e serem definidos e seguidos, de forma compartilhada, pelos
Participantes, tendo a Estrutura (Constituicdo) como suporte e executando 0s Processos (praticas)
criados e implementados, orientados pela geragdo de Conhecimento e desenvolvimento da
Afetividade (Clima Organizacional). Os Participantes devem ser definidos levando em conta se
conhecerem a si mesmos, terem um bom inter-relacionamento com o0s demais participantes,
conhecerem e buscarem o Propdsito, seguindo os Principios, levando em conta o Conceito
Organizacional, tendo a Estrutura (Constituicdo) como suporte e executando os Processos (praticas)
criados e implementados orientados pela geracdo de Conhecimento e desenvolvimento da
Afetividade (Clima Organizacional). O Conceito Organizacional deve ser concebido intimamente
interconectado com o Propdsito, com o0s Principios e ser definido e seguido, de forma
compartilhada, pelos Participantes, tendo a Estrutura (Constituicdo) como suporte e executando 0s
Processos (praticas) criados e implementados, orientados pela geracdo de Conhecimento e
desenvolvimento da Afetividade (Clima Organizacional). A Estrutura é concebida a partir da
forma como interagem todos os componentes da Organizacdo. Os Processos (praticas) sao
intimamente interconectados com o Propdsito, com o0s Principios e devem ser criados e
implementados, de forma compartilhada, pelos Participantes, tendo a Estrutura (Constituicdo) como
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suporte, orientados pela geragdo de Conhecimento e desenvolvimento da Afetividade (Clima
Organizacional). O processo de geragdo de Conhecimento e o desenvolvimento da Afetividade
sd0, a0 mesmo tempo, causa e consequéncia do processo organizacional que envolve todos estes
componentes, inclusive a si préprios. A concepcdo de uma Organizacdo €, na realidade, um
processo totalmente Fractal

Para que a organizagdo mantenha a auto-sustentabilidade, se perpetue, € preciso que a dindmica
organizacional gere novas celulas com as mesmas caracteristicas da célula-mée numa dindmica
fractal, em que cada célula gerada representa um novo &mbito de Proposito, Principios,
Participantes, Conceito Organizacional, Estrutura, Processos (praticas), Conhecimento e
Afetividade, formando Estruturas (Constituicdes) fractais — com o mesmo padrdo da célula-mae.

A idéia é que cada Unidade da Organizagdo passe a funcionar como uma equipe, um time
(empowerment — “empoderamento”) com o mesmo padrdo de caracteristicas de Propdsito,
Principios, Participantes, Conceito Organizacional, Estrutura (Constituicdo), Processos (préticas),
Conhecimento e Afetividade da organizagdo como um todo; que cada Equipe de cada Unidade
passe a funcionar como um time com o mesmo padrdo da Unidade e da Organizagdo e que cada
Colaborador de cada Equipe passe a funcionar como um time com o mesmo padréo da Equipe, da
Unidade e da Organizagéo. As interconexdes entre todos os componentes — Colaboradores, Equipes
e Unidades — e entre cada componente e a Organizagdo como um todo sdo de curto e de longo
alcance. Sdo conexdes tipo particula (bolhas, na Figura 4) e tipo onda (circulos concéntricos, na
Figura 4).

CONCEPCAO DE UMA
ORGANIZACAO FRACTAL

conceito
cional

Fractal criado por Julio Torres
para representar a Morfologia da
Unidade Concepgao de uma Organizagao.

Figura 4: Morfologia Fractal da Concepcdo de uma Organizagdo Fractal — criacdo de Julio Torres

José JULIO Martins TORRES - Site: www.teoriadacomplexidade.com.br — E-mail: jjmtorres@gmail.com



http://www.teoriadacomplexidade.com.br
mailto:jjmtorres@gmail.com

Uma Organizagdo é complexa em todos os “niveis”. Cada colaborador tem o seu valor, porque cada
um sabe onde é que as coisas estdo acontecendo. E 14 que ele esta sentindo as coisas acontecerem.
Onde quer que esteja alguém da organizacdo, I4 esta a organizacdo. Uma Organizacdo Fractal é
onipresente. Numa Organizacgdo Fractal, cada colaborador se manifesta na sua dimenséo particula e
na sua dimensdo onda. As coisas acontecem localmente, mas se propagam como ondas a partir de
cada ponto e para todos os &mbitos da organizacao.

11 Momentos metodologicos de um enfoque complexo para o desenvolvimento e
implementacao de estratégia:

11.1 Proposito:

11.1.1 Negociacdo dialogada das caracteristicas de Visdo de Mundo mais relevantes para a
estratégia que sera desenvolvida e implementada.

As caracteristicas de Visdo de Mundo adotadas por uma equipe de estrategistas influenciam
fortemente a natureza, o rumo e as prioridades de uma estratégia. Esta deve ser a negociacao
mais cuidadosa que se tem de realizar, porque os resultados desta praticamente impactam
em todas as demais negociacoes.

11.1.2 Negociacdo dialogada dos Valores do Espirito que servirdo de marcos orientadores do
Proposito.

Tais como: Amor, Compaix3o, Etica, Moral, Solidariedade e outros.

11.1.3 Negociagdo dialogada do Propoésito da Estratégia. Negociacdo de uma afirmagdo de
intencdes clara e simples, que identifica e une os componentes da Unidade para algo que
vale a pena buscar. E uma expressdo inequivoca do que as pessoas, em conjunto, querem se
tornar. Deve falar a elas de maneira tdo poderosa que todas digam com convicgdo: "Se nds
pudéssemos fazer isso, nossa vida teria significado"”. Somente um propdsito claro permite
identificar e caracterizar o contexto — interno e externo — no qual atuardo os estrategistas
para aportar sua contribuicdo. Isto permite identificar os fatores do contexto que terdo um
efeito impulsionador ou restritivo para a realizagdo do propdsito. Com isto fica mais facil
identificar os atores e fatores (co-fatores e eco-fatores) relevantes para a estratégia que sera
proposta para a realizacdo do propdsito. Somente quando uma equipe de estrategistas tem
bem caracterizadas as atitudes dos atores e 0 estado dos fatores, em relacdo com o propdésito
que se quer realizar, ela pode propor as agdes capazes de articula-los para o éxito da
realizacdo do propdsito. O propdsito de uma estratégia deve ser muito bem dialogado e
negociado no inicio, e (re)negociado ao longo de todo o processo de desenvolvimento e
implementacao de tal estratégia.

11.2 Principios:

11.2.1 Negociacdo dialogada dos Principios orientadores da estratégia. Negociacdo das
aspiragdes dos componentes da Unidade no @mbito do comportamento, uma afirmacéo
inequivoca de uma crenca essencial sobre como a Unidade e todos os componentes
pretendem se conduzir para a realizacdo do propoésito. Um principio é um preceito pelo qual
todas as estruturas, decisdes, acOes e resultados serdo julgados. Um principio sempre tem
conteddo ético e moral. Ele nunca prescreve a estrutura nem o comportamento: ele s6 0s
descreve. Os principios em geral pertencem a uma de duas categorias: principios de
estrutura e principios de pratica. S&o um conjunto vivo de crencas capazes de evoluir com a
participacdo e o consentimento de todos. No todo, propdsito e principios devem constituir
um conjunto de crencas coerente e coeso, embora seja inevitavel que um principio entre em
conflito com outro. Quando ha conflito, a decisdo deve ser harmdnica para que nenhum
principio seja sacrificado por outro.
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11.3 Participantes:

11.3.1

11.3.2

Negociagdo dialogada dos Contextos interno e externo. Negociacdo das dimensoes,
aspectos e elementos dos contextos interno e externo especialmente relevantes para a
realizacdo do propdsito. A anélise do contexto — interno e externo — de uma organizacao
revelard a existéncia de determinados atores que sdo chave para o desempenho da estratégia.

Negociagdo dialogada — no Contexto — dos atores (pessoas e organizagdes) relevantes
para o éxito da definicdo e implementacdo da estratégia. Negociar que atores
participardo efetivamente do processo. Para isso € necessario conhecer o grau de
informagéo, sensibilizacdo, motivacdo e capacitacdo em que se encontram os individuos
e/ou grupos de atores antes de envolvé-los no desenvolvimento e implementagédo da
estratégia.

11.3.3 Negociacéo dialogada — no Contexto — dos fatores (co-fatores e eco-fatores) relevantes

para o éxito da estratégia. Alguns fatores sdo mais relevantes que outros, seja por seu
carater impulsionador ou por seu efeito restritivo. Quais sdo os fatores que a estratégia
necessita articular para que o propdsito seja realizado com éxito? Qual é o estado atual de
cada um deles em relagdo com o proposito que se deseja realizar? O que representa para a
realizacdo do propdsito o estado atual de cada um dos fatores identificados como relevantes?

11.4 Conceito (organizacional):

1141

Negociacao dialogada do Enfoque Tedrico (conceitos) para orientar o desenvolvimento
e a implementacdo da estratégia. Diferentes enfoques tedricos geram distintas
interpretacdes e forjam diferentes formas de atuacdo. Devem ser negociadas as premissas, as
vantagens e as desvantagens dos conceitos disponiveis e possiveis de ser aplicados, para
negociar aqueles cujo conteldo ético e consequiéncias praticas sejam aceitaveis pela equipe
de estrategistas e por aqueles que patrocinam a estratégia. E a definicio de como 0s
participantes se relacionam no processo organizacional. A visdo de mundo, o propésito e 0s
principios praticamente determinam os conceitos correspondentes.

11.5 Estrutura (Constituicéo):

11.5.1 Negociacdo dialogada da Estrutura (Constitui¢do) da organiza¢do como uma entidade

legal. E um contrato civil entre os participantes da organizacio que esclarece 0s seus
direitos e responsabilidades, estabelecendo os atos iniciais de tomada de decisdo e 0s grupos
de governanga e fornece uma estrutura de crescimento auto-organizado e evolugdo da
organizagdo que venham a ocorrer.

11.6 Processos (Praticas):

11.6.1

11.6.2
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Negociacdo dialogada das (macro) agdes para articular os atores e os fatores
relevantes. No enfoque do pensamento complexo, as a¢fes propostas numa estratégia
devem ser uma fungdo da atitude dos atores e do estado dos fatores relevantes para a
realizacdo do propdsito. Isto é o contrario do que geralmente ocorre em muitos projetos nos
quais primeiro se propdem as agdes que devem ser desenvolvidas para a realizagdo do
propdsito e somente depois se definem os atores que tém que se envolver e os fatores
criticos para o éxito das agcdes — ndo do proposito. Deve-se propor uma acdo, se esta articula
um ou mais atores com um ou mais fatores relevantes para a realizacdo do propdsito.
Por isso, ndo é possivel antecipar as acdes que devem se desenrolar até que se tenha
analisado o estado atual desses atores e fatores.

Negociacao dialogada da coeréncia entre a natureza das acdes, as atitudes dos atores e
o0 estado atual dos fatores (coeréncia interna). A contribui¢do de uma acédo para o éxito da
estratégia e para realizacdo do propoésito depende, em grande parte, da congruéncia existente
entre o estado atual dos atores e o estado atual dos fatores articulados por tal acdo. O estado
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atual dos atores e fatores € o Unico critério disponivel para os estrategistas que permite
verificar a contribuicdo potencial de ambos para 0 éxito da estratégia e a realizagcdo do
proposito.

11.6.3 Negociacdo dialogada de configuracgdes — alternativas e flexiveis — de macropassos para
realizar grupos de ac¢@es afins. O desafio a imaginacédo e intuicdo da equipe esta em propor
uma ou mais configuracdes para articular os diferentes grupos de agdes convergentes para a
realizacdo do propoésito. Uma configuragdo é um arranjo particular e alternativo de
macropassos que articula atores, fatores e agdes. Este € um momento muito singular que
requer da equipe de estrategistas muita capacidade para identificar conexdes entre coisas
aparentemente desconectadas.

Os estrategistas necessitam propor critérios de agregacdo para agrupar certas acdes que sdo
convergentes, por sua natureza e/ou por seu objetivo.

Observar que embora uma configuragdo tenha uma direcionalidade temporal — a direcéo
para a realizagdo do propdsito no tempo —, esta nunca sera uma seqiiéncia linear e mecanica
de passos.

11.6.4 Negociacdo dialogada de uma configuracdo de macropassos que seja técnica, politica,
econbmica, institucional e eticamente mais pertinente. A sele¢do de uma das alternativas
de configuracdo possiveis é uma decisdo multidimensional e sempre politica. O momento
desta negociagdo exige uma grande capacidade de fazer conexdes entre aspectos
aparentemente desconectados. Informacao e intuicdo se mesclam para permitir descobrir as
implicaces positivas e negativas associadas a cada um dos detalhes que diferenciam as
diferentes configuragGes propostas. O proposito que se deseja realizar, 0 contexto em que
este serd realizado, e o estado atual dos atores e fatores relevantes oferecem as pistas mais
criticas para descobrir as conexfes que permitirdo tomar a decisao pertinente.

11.6.5 Negociacdo dialogada de implicactes e antecipacOes de necessidades imaginadas a
partir das agdes propostas. Além de produzir compreensdo e aportar coeréncia a uma
iniciativa para a realizacdo de um propoésito, uma estratégia permite uma andlise ex-ante das
implicagdes derivadas de sua implementacdo e a antecipacdo do que serd necessario para
desenvolver cada um dos macropassos propostos. Na dimensao ética, é necessario verificar a
magnitude e a natureza das influéncias da estratégia sobre os atores que serdo afetados —
positiva e negativamente — por ela. Na dimensdo préatica, é necessario ter uma idéia
antecipada dos insumos e das micro-a¢cdes que serdo necessarios para a implementagdo de
cada um dos macropassos propostos.

11.6.6 Implementacao dialogada da configuracdo dos macropassos propostos. Um dos fatores
criticos que acarretam o fracasso de muitas estratégias é a auséncia de coragem politica e de
determinag@o gerencial para levar adiante o desenvolvimento das agOes propostas para
viabiliza-las. A Unica forma de provar a consisténcia de uma estratégia ¢ submeté-la a
“prova da realidade”. A dindmica de sua implementacéo sugerird ou ndo a necessidade de
ajustes.

11.6.7 Negociagdo dialogada continua de ajustes (ou transformacéo parcial ou integral) na
estratégia, no contexto de sua aplicacdo e implicacdes. A estratégia perfeita ndo existe.
Toda estratégia desenvolvida para contextos complexos sO pode ser aperfeicoada no
contexto de sua aplicacdo e implicacdes mediante a interacdo. Somente a dindmica do
processo de implementacdo de uma estratégia pode revelar o que necessita ser melhorado,
cancelado, adicionado ou substituido. Quando as acdes de um passo da estratégia estdo
sendo implementadas, a equipe de estrategistas deve revisar a consisténcia dos passos
subsequentes, a partir da aprendizagem gerada até o momento, antes de desenvolver a
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estratégia especifica para a implementacdo das acGes do proximo passo previsto.
(DE SOUZA SILVA ET AL., 2001; HOCK, 2001; TORRES, 2002).

E 6bvio que estes momentos do desenvolvimento e implementagio de estratégias institucionais s&o
apenas indicativos; cada contexto e a dinamica de cada processo podem indicar a fusdo de alguns
deles ou o descarte de outros em momentos mais especificos, impossiveis de antecipar.
O importante é a mensagem explicita da expressdo “negociacdo dialogada” que esta presente em
todos os momentos do processo. Esta é a regra critica dos processos interativos. Sem negociagdo
dialogada ndo h& participagdo, sem participagdo ndo ha interacdo, sem interacdo ndo ha inovacéo.
Sem davida, o processo de desenvolvimento e implementacdo de estratégias institucionais &
intensivo de inovacdo. Portanto, o processo de desenvolvimento e implementacdo de estratégias €
intensivo de negociacdo dialogada.
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