A dial &ica e o caos nas or ganizagdes — ver sdo em portugués

A reconstrucdo a posteriori de fatos € um exercicio relativamente facil. Muitos entre
nos ja experimentaram isto! E, portanto, os fatos sdo abundantes para revelar os limites de
tal exercicio. A razd da aparente deficiéncia deste caminho estd na complexidade da
dindmica organizacional, que ndo pode ser apreendida por inteiro. A organizacdo é
apresentada aqui como um sistema dinamico n&o linear onde as forgas apontam para o caos
interno. Entretanto, este caos tem caracteristicas organizacionais que sdo conseqiéncias das
multiplas inter-relagdes que se desenvolvem neste meio. Entre estas caracteristicas, 0s
atores organizacionais preparam instrumentos que permitirdo, de um lado, criar a ilusdo de
gestéo, e de outra parte, construir ares de racionalidade e acerto para aqueles que véo
decidir e gerir. Estes instrumentos, gracas a sua capacidade analitica, vao efetivamente
auxiliar a0 gestor na sua atuagdo mas também véo levar a novas fontes de desordem. O
dilema demora a ser percebido pelo gestor, que deve aprender a enfrentar a dialética
permante entre ordem e caos.

1) O mito aredidade

Em 1986, Antoine Riboud, presidente da BSN, foi premiado como melhor
administrador do ano. O texto que explica as razbes da escolha do juri faz mencéo sobre a
avaliacdo de um homem que a frente da BSN transformou em 20 anos, a décima empresa
francesa no ramo de vidros em das grandes empresas mundiais de aimentagdo. Lider
mundia no dominio de produtos a base de leite (Danone), nUmero um na Franca em aguas
minerais (Evian, Badoit), no setor de biscoitos (BN), nos patés (Panzani), cervejas
(Kronenbourg), a empresa € apresentada como um exemplo de reconversdo, BSN conseguir
sair de um meio da industria pesada — fabricagdo de vidro — para um novo meio de produtos
de grande consumo — produtos alimentares. As razbes para explicar esta brilhante
reconversdo sdo multiplas: escolha de setores com caracteristicas de crescimento, tomar ou
desenvolver marcas de forte notoriedade, busca de sinergia entre as atividades,
desinvestimento seletivo de atividades meios rentéveis para beneficiar as atividades de
futuro, uso de méodos modernos de gestdo: planificacdo estratégica, descentralizacéo e
atribuicéo de responsabilidades.

Em 1988, o mesmo Antoine Riboud, por ocasido de uma conferéncia numa escola
de gestdo diante de uma platéia de estudantes e universitarios, narrou sua estéria a frente da
BSN depois de 1958, data em que ele tomou as rédeas do que era entdo uma pequena
empresa familiar que fabricava garrafas. A redlidade que ele descreve as tentativas que a
companhia tentou antes de focar-se no setor aimentar. A intuicéo e asticia de um homem,
seu presidente, Antoine Riboud, parecia centralizar as agOes da empresa, por comecar,
naquela entrada da sociedade no setor alimentar. Ele atuou no inicio, sendo um fabricante
de garrafas, de assegurar uma marcha adquirindo participagdes em produtores de &gua
mineral, como fez o0 pai do lider aguns anos antes. Paralelamente a isto, a sociedade
continuou investindo macicamente e prioritariamente nos vidros. OPA sobre Saint-Gobain,
investimento de 600 milhdes de francos na nova tecnologia de “float glass’, etc.

O curso das circunstancias parecia jogar, iguamente, um papel determinante
quando, por exemplo, 0 presidente encontra-se, a saida de um jantar com o primeiro



ministro, Raymond Barre, naiminéncia de um segundo choque do petrdleo e os efeitos que
isto poderiater no setor vidreiro e, de maneiraindireta, sobre seu novo desenvolvimento no
setor alimenticio. A oportunidade esta no encontro quando Daniel Carasso, 0 proprietério
da Danone, que, se sentindo ja velho para continuar na posicao, propds a BSN retomar sua
sociedade ou bem, ainda, quando Jimmy Goldsmith decide se separar de muitas das
atividades alimenticias da Générale ocidental, com Amora ou Vardamme, e veio propor a
sociedade. Chance ainda, por ocasido da comercializacdo das filiais européias da NJR
Nabisco, seguindo a LBO da KKR, filiais cobicadas pela BSN, naquela semana.

De lado da caracteristica aneddtica da estéria e da oposicdo aparente de duas
versdes da realidade de um mesmo homem, é provavel que a verdade encontre-se em parte,
em cada uma das versdes do que na que realmente ocorreu. De um lado, sem o rigor de
abordagens sisteméticas, coordenadas, planificadas e pensadas, a implementacdo das coisas
que foram realizadas seriam dificeis. Porque se nos processos descritos, alguém encontrar
com dificuldade os ingredientes e conteidos das escol has feitas, entretanto os fatos existem.
De outra parte, sem as tentativas, as hesitagfes, as respostas impulsivas e 0s gjustes, as
ocasifes de mudancgas sd0 incontaveis. Aqui 0 processo toma toda sua dimensdo, mesmo
que ndo pareca tdo liso e linear quanto se desgasse. Pode-se achar que esta estéria € ao
mesmo tempo ordem e caos. A marcha racional, planificada, linear leva em conta um risco
calculado, enquanto que um maestro Unico combina a intuicdo, a oportunidade, & um
processo em que mais atores agem e interagem, hesitantes, comedidamente em certas
ocasi 0es, em detrimento de outros, e de maneira dinamica.

Este fendbmeno € mais uma evidéncia nas pesguisas. Ainda assim, com o
conhecimento de estratégias emergentes nos processos de formacdo de estratégias, resulta
ndo dependente unicamente de caminhos deliberados. Da mesma, dos atores fizeram
marcar que a separacdo entre o formal e o planificado, de uma parte e o informal e indutivo
de outra parte, € essenciadmente artificial. N6s sabemos igualmente, que 0S processos
estruturados e ndo estruturados e que as abordagens indutivas e autbnomas coexistem nas
empresas. Enfim, e€le mostrou que 0s processos estruturados e andrquicos S30
complementares. NO primeiro caso, temos um caminho que é uma progressao ordenada:
identificagdo do problema, pesquisa de solugdes, selecdo. Na segunda situacao, as decisdes
tiveram suas origens nas "lixeiras’ organizacionais onde os problemas podem ter origens
internas, quer de maneira externa e as solucdes sdo fruto de interagdes aparentemente
aleatdrias entre os atores.

A separacdo artificial entre o dirigente organizador e planificador, de um lado, e 0
ator sondmbulo e tateante, de outra parte, ndo deveria existir. A realidade é mais complexa
gue aquela apresentada pelos modelos redutores que sd0 de maneira geral meio
incompletos. A redidade contém provavelmente muitos elementos de racionalidade, de
formalizagdo e de ordem que coexistem e se misturam com o intuitivo, o informal e o
desordenado. Ele se agita em duas faces de uma mesma pega. De acordo com o lado que se
olha, a descricdo sera diferente. A deficiéncia dos modelos ndo serd tdo incbmoda se as
investigacOes em ciéncias sociais, em geral, e em ciéncias das organizagdes em particular,
se limitarem a descrever ou interpretar sem querer prescrever ou predizer. A prescricdo e a
predicdo implicam um conhecimento perfeito das inter-relagoes entre diferentes varidvels e
sua linha de tempo. Conhecimento que ndo se dispde.’

2) A organizagdo como um sistema dindmico ndo linear



Facamos um retorno a um outro dominio que, sem ter aparente relacdo com
organizagOes sociais, possui caracteristicas estruturais similares com estas Ultimas. Se
aproxima dos fenbmenos naturais. A maior parte destes fenbmenos, como os das ciéncias
fisicas, sG0 regidos por leis em que as caracteristicas sd0 no tempo dindmicas e néo
lineares. Do clima que teremos a0 movimento das ondas, passando pel os turbilhamentos da
&gua que se Vé nos rios, o vapor das chaminés, tudo é governado por estas relacdes, que se
encadeiam no tempo e as multiplas inter-relagdes entre estas relagdes formam a mais
smples das modelagens, que puderam se fazer para representar os fendmenos fisicos,
resultando em resultados de uma complexidade inesperada e impossivel de antecipar. Quer
dizer entdo, arealidade!

A complexidade e imprevisibilidade dos fendbmenos fisicos s8o da mesma natureza
gue podemos observar nas organizacdes. Com efeito, as organizagdes sdo também sistemas
dindmicos regidos por relacdes ndo-lineares. Os multiplos atores, internos e externos,
tentam se coordenar suas agdes para atingir um objetivo, troca de informagdes, interagindo
uns com outros, se influenciando mutuamente de maneira dinamica. As agoes de uns iréo
influenciar aguelas que outros fardo mais tarde; os efeitos das decisdes anteriores séo
raramente diretas e instanténeas. Muitos atores, com diferentes quadros referenciais, com
um sistema de val ores que evoluem no tempo e em funcéo da experiéncia, com os objetivos
e 0s pressupostos contraditérios, intervém em diferentes estados do processo “avaliacéo-
escolha-acao-consequéncia’. Para simplificar as coisas, a organizagéo evolui em um meio
que possui sua propria dindmica. Meio com o qual uma mudanca continua de informagdes,
recursos, energia se produz. Este dltimo pode com uma influéncia reativa da organizacéo
buscar o controle, ou entdo um papel ativo em selecionar entre as organizagbes que
possuem as caracteristicas adequadas para sobreviver. O comportamento da organizacdo
depende, entdo, de numerosas forgas que se atuam em seu meio e nela prépria. Forgas onde
a dindmica € impossivel de ser prevista, ou descrita, com as abordagens e as ferramentas
gue a ciéncia das organizagOes tradicionalmente recorre.

Esta impossibilidade esta enraizada na mesma forma dos sistemas néo lineares onde
as caracteristicas e conseguiéncias em que estdo associadas sdo raramente utilizadas para a
compreensdo do funcionamento das organizacBes. A partir de Lorentz e sua famosa
met&fora do batimento de asas da borboleta na floresta brasileira que cré que meses depois
gera um furacdo no Texas, as pesquisas de numerosas disciplinas (biologia, demografia,
cosmologia, informatica, etc) admitem e reconhecem a natureza cadtica dos sistemas. Quer
dizer que pequenas variagdes em certas variaveis podem gerar grandes consequéncias
totalmente imprevisiveis inicialmente. Entretanto, no caso de sistemas dissipativos, ou seja,
0s sistemas dissipam sua energia para o exterior, como o caso de organizagoes aparentando
ilhas de estabilidade, de regularidade e ordem. Esta ilhas sdo chamadas, em ciéncias fisicas,
atratores exteriores. Pode ser uma questéo se, no pior dos casos, uma estabilidade mortal
quando a organizacdo esta irremediavelmente “entregue’ para seu declinio e
desaparecimento. Pode também agir como um outra forma de funcionamento vidvel onde o
equilibrio corresponde a dindmica e as for¢as do momento. Greiner, por exemplo, mostra
COMO a empresa passa sucessivamente para os passos de evolucdes e revolugdes e conserva
nos periodos limitrofes uma forma de estabilidade.

Se aceitamos a proposi¢ao que as organizagdes sao sistemas dinamicos ndo lineares
tiramos as seguintes consequéncias.

1) A previsito do comportamento das organizagdes € impossivel,

especialmente aguela global e em um horizonte de longo prazo. Por



exemplo e de caracteristica anedética, o presidente de um grande grupo
industrial francés admite, algum tenpo antes, que desconhecia as
conseqliéncias de uma decisdo de investimento de muitas centenas de
milhdes de francos, que foram dependentes de fatores que a empresa néo
pode controlar. A escolha baseouse em uma aposta industrial. Qualquer
gue sgja a qualidade dos homens e das acdes tomadas 0 meio mostrou
aqui todo o seu peso.

2) Para as pequenas variagdes, interdependentes, hoje € possivel separar a
causa dos efeitos. Isto € particularmente verdade quando o horizonte é
curto. A marcha incremental bem conhecida decola diretamente deste
postulado. Proceder passo a passo para controlar progressivamente, no
meio da pilotagem, as agdes empresariais. Para um horizonte mais longo,
é fato de a interacdo entre os diferentes componentes da organizacao,
mesmo em pequenas \ariacbes podem induzir a um efeito devastador e
imprevisivel.

3) As organizagdes sdo cadticas por natureza. Elas sd0 sujeitas as forgas
internas e externas a que sdo particularmente sensiveis. Elas se agitam
frente a0 efeito borboleta ou sensibilidade as condigdes iniciais.
Entretanto, como pode ser visualizado, no caso de sistemas dissipativos,
as ilhas de estabilidade aparecem em um mar de caos. Esta ilhas de
estabilidade e regularidade sdo as daternativas concorrentes que a
organizacdo adota sequUencialmente em consequéncia de mudancas
drésticas.

4) Como um sistema dissipativo, as organizagbes trocam (cedendo e
recebendo) os recursos. informagdes, finangcas, materiais, etc, com seu
meio. Para facilitar esta interagdo com 0 meio, €las criam uma
diversdade interna (ou desordem) a fim de responder as diferentes
demandas externas. Elas vao, de certa forma, fornecer geradores de caos.

3) O caos organizador

A organizacdo vem foi mostrada como, por natureza, cadtica. As mudltiplas
conexfes gue juntam com Seus componentes internos e externos se embaracam
dinamicamente e direcionam para resultados ndo previsiveis “ex ante”’. Entretanto, no caso
dos sistemas dissipativos, como € o caso das organizagdes humanas, redutos de estabilidade
surgem. O caos € organizador.

A titulo de ilustragdo, tomemos o caso simples de um construto de trés relagdes da
motivagéo, recompensa e performance:

Recompensa(t) = f(Performance(t))
Motivacdo = g((Recompensa(t- 1)- Contribuicao(t- 1))
Performance = h(Motivacao(t- 1))

Estas relagbes sdo dinamicas, se encadeiam no tempo e interagem entre si. A
recompensa € baseada na performance que, e€la mesma, depende da motivacdo. A
motivacdo que, por sua vez, é funcdo do equilibrio entre recompensa e contribuicdo
realizada, isto €, a performance.



Uma simulagéo da evolugéo no transcorrer do tempo destas relagoes (performance,
motivagdo, recompensa) e a observacdo da sua representacdo gréfica é particularmente
instrutiva. Por exemplo, para um vaor de um dos paréametros ( b=0,040; equagdo 2), ha
uma convergéncia aparente (figura 1). Quer dizer que existe uma combinagdo quase estavel
de performance, da motivacdo e da recompensa. Para um vaor diferente do mesmo
parametro (b=0,045; equacdo 2), ndo ha convergéncia. Pode-se observar, em contrapartida,
um movimento ciclico entre quatro pontos desde a performance, a motivagdo e a
recompensa vao tomar os mesmos valores do caminho periodo (figura 2). Enfim, para um
outro valor do parametro (b=0,05; equacdo 2) um movimento cadtico surge (figura 3). As
modificacBes sfo equivalertes nas organizagdes reais. E em torno das forcas das relagdes
gue juntam os componentes de suas organizagdes. Tentando validar o modelo apresentado,
este Ultimo ilustra o fato que uma modificacd na forca das relagbes gera resultados
diferentes.

A partir do caos apresentado, entretanto, surge uma ordem organizadora que ndo
pode ser prevista “ex ante”. A figura 4 representa um envelope de forma parabdlica que
contem a plotagem dos pontos de performance, motivagdo e recompensa.

Entre o caos aparente e a estruturacdo que se observa, pode-se fazer muitos
comentarios. De uma parte, por constatacdo, de efeito perioddico, que ha convergéncia (ver
figura 5A para 2284 interacOes, figura 5B para 4270 interagOes e figura 5C para 5720
interacbes). Com desenho regular, perfomance, motivacdo e recompensa mostramse
aderentes por um tempo a um ponto de equilibrio. De outra parte, pelo fato da sensibilidade
dos sistemas dindmicos néo lineares nas condi¢des iniciais, o equilibrio rapidamente se
rompeu. A figura 6 mostra ofendmeno. Desta figura dois caminhos possiveis do sistema
s80 descritos. Na visdo plana, a performance, motivacdo e recompensa agem COmo
condicles iniciais (isto € como valores de varidvels originais) os valores respectivos
seguintes: 14,1 ; 2,9076 ; 9,963. Em pontilhados, os valores iniciais da motivacdo e
recompensa permanecem inaterados, sd valor da performance foi alterado para 14,115.
Observa-se da figura que, muito rapidamente, as trgetdrias divergem. Uma pequena
variagdo inicia mudancgas que se anplificam com o tempo.

A discussdo precedente ndo tem como objetivo uma demonstragdo da evolugéo rea
da relacdo performance motivacdo-recompensa. Ela tem como objetivo, simplesmente,
oferecer uma ilustracdo de como um sistema n&o linear pode conter o n&o esperado em seu
amago. A conclusdo que se pode tirar de que a predi¢cdo fundada em modelos, em que uma
parte de arbitrariedade esta presente, € impossivel de fazer. De acordo com o valor dos
par@metros escolhidos, o sistema que se pretende compreender aborda comportamentos
diferentes. convergéncia aparente em um caso, periodico em outro, e enfim cadtico. A
segunda conclusdo baseia-se na sensibilidade dos comportamentos frente as condicles
iniciais. Uma variagdo infima das condigdes iniciais gera rapidamente @mportamentos
diferentes. A terceira conclusdo concerte a existéncia de pontos de convergéncia no seio de
uma forma de estabilidade aparente. Esta estabilidade, porém, ndo é durdvel. Logo que é
submetida a pequenas variacdes, os efeitos multiplicam-se, no tempo, tomando propor¢des
consideraveis.

4) Ordem e desordem: uma dial ética permanente

Uma vez que a desordem é uma caracteristica de todo sistema dindmico ndo linear,
a exemplo que vimos revela a presenca de regulidades que estruturam e ordenam.



A presenca da desordem nas organizacfes ndo € uma idéia nova. Elajafoi abordada
por numerosos aores. Esta desordem a0 mesmo tempo € uma conseqiiéncia da natureza
dindmica das organizagoes e resultado da vontade deliberada dos atores. Como resultado
da vontade deliberada, a desordem favorece, de forma paradoxal, a aparicdo de novas
formas de ordem. Smith, por exemplo, insiste sobre a necessaria experimentacdo deva ser
redizada se a empresa quer sobreviver. A experimentacdo de novos paradigmas
organizacionais permeia o desenvolvimento de catalogos de configuracbes nos quais a
organizacdo pode configurar as forgas de mudancga sobre a viscosidade e as resisténcias
posteriores. Neste espirito, os trabalhos sobre empreendedorismo sdo reveladores da
existéncia, em certas organizagdes, desta vontade de criar em seus meios as condigoes
necessarias para abrir experiéncias em matéria de inovacdo. Da mesma, em lugar de novas
formas de producdo em paralelo com aquelas tradicionais, como é o caso da Generd
Motors com 0 seu projeto Saturn, se inspira no mesmo caminho. A experimentacdo, que faz
através do intermédio de uma inovagdo “selvagem” ou mais por meio de modos de
funcionamento diferentes que aqueles existentes, necessita de crer em um repertorio de
respostas novas para as hecessidades do meio que se desgja prever.

Ent&o é uma perfeita coeréncia com as recomendacdes que se acentue a necessidade
das organizagbes em produzir um repertorio de novas respostas para estes fins,
confrontados a um ambiente incerto, de passar de seumodo de funcionamento tradicional a
novas formas de arranjos e relacdes. Dos outros atores vao para um estagio avante quando
estes sugerem que as atividades, que ndo parecem ligadas a missdo da organizacdo, sGo um
meio para melhorar a capacidade de resposta para a complexidade e condigcbes em
mudanca. Weick, por exemplo, afirma que é gracas a experimentacdo que a auto-
organizacao, isto é a organizagcdo que se constréi a partir dela mesma, aprende pouco a
pouco. Mesmo se esta esta experimentacdo € desgjada, da ndo &, entretanto, direcionada
para um foco preciso. No mesmo espirito, Pascale descreve as organizacfes que se auto-
renovam como sendo aquelas que crém em um caminho deliberado de instabilidade interna.
Por exemplo, pode-se ver a aprendizagem como uma vontade de experimentacao e pesguisa
de vias diferentes daquelas realizadas no passado. E através da experimentacdo que os
atores, depois a organizacdo, constroem seu conhecimento, conhecimento que, posto em
prética, derivou dafonte verdadeira da aprendizagem. Da mesma maneira, Argyris e Schon
vém através das numerosas instabilidades e incoeréncias que se encaixam debaixo das
acOes programadas os fermentos da mudanca.

Experimentagdes, incoeréncias, atividades diversas, até divergentes da missdo da
organizacdo, sdo as fontes de instabilidades na medida gque eles que ndo véo forgosamente
no meio das agles programadas para aquele fim. Eles vé@o provavelemente, em
contrapartida, criar as fontes de desordem interna que vao direcionar, a termo, a mudangas
maiores. Contudo, a desordem de uma organizacéo, de um lado, é a garantia de uma melhor
adequacdo as necessidades diversas do meio e permitem entdo uma mudanca melhorada
para o fim e de outra parte, permite exploraros diversos modos de funcionamento podendo
direcio nar a um novo equilibrio que se pode antecipar.

Contudo, a organizagdo ndo € feita somente de experimentacdo e desordem. Se for o
caso, ela serd impossivel de se capitalizar sobre as fases de equilibrio em que ela chega
sucessivamente como foi mostrado ou sugerido por Greiner ou Mintzberg e Waters. Ela se
mostrara impossivel de ser uma organizacdo no sentido literal do termo. Ela serd um
maestro em perpétua modificagdo. A organizacao necessita também de ordem para assumir
sua missdo organizacional. Ordem para permitir seus atores de se situar, de decidir, fechar



um sistema mais complexo para um decisor cognitivamente limitado, para criar alguma
certeza para que 0s esguemas cléssicos racionais possam se apegar na medida certa, para
reduzir a dissonancia que cs atores podem ressentir face a um problema que eles sabem
intuitivamente que € impossivel de resolver e controlar.

O controle externo que as organizagOes exercem sobre seu meio deriva diretamente
da vontade que tém as empresas de controlar aincerteza externa. Para um reforco dos lagos
com 0 meio por intermédio de associagoes profissionais, de cartéis, grupos de pressdo, de
participagdo em conselhos de administracdo, de tomadas de posi¢do no capital em outras
empresas, de aliancas de cooperacdo com os forrecedores, clientes e concorrentes, a
empresa vai se tornar melhor para criar o ambiente que ela desgja. Ela age assim para um
meio negociado que, embora sendo um trabalho de gestdo mais complexo, sera percebido
como mais seguro. NO mesmo espirito, o controle interno ira proceder na mesma bgica; a
poder fazer melhores controles no que se passa no interior da organizagdo. O controle dos
gestores pelos acionistas visa alinhar 0s interesses de uns com outros para uma agao
coerente. Entre estes controles, o controle de gestdo em diferentes niveis da organizagdo
visa minimizar os custos de agencia que a organizagdo hierarquica pode gerar. O controle,
como uma ferramenta formal, contribui assim a uma melhor coordenagd e um melhor
acompanhamento das tarefas decompostas hierarquicamente a fim de minimizar os limites
cognitivos dos atores.

A planificagdo, ela também, é apresentada como um meio privilegiado das firmas
para redlizar sua missdo. Bem que esta afirmacéo € regularmente retomada em foco, como
ja fizeram Cyert e March quando eles sugeriram que a planificagdo ndo é mais que um
instrumento, um meio de apresentar a questdo de saber, se este for o caso, porque as
organizagOes continuam a fazer recurso da planificagcdo? Um elemento de resposta se tem,
tavez, dans la forte contribuicdo dos sistemas de planificacdo formais para decisdes
considerados como sendo importantes e arriscados. A planificacdo € apresentada agui como
um meio de gerir aincerteza.

Em formalizando o caminho, os decisores criam as ilhas de certeza no seio daqueles
que véo trilhar por um caminho racional. A planificacdo, ao fornecer uma rede de
informacg&o e encorgjar a comunicagdo, permite cercar as decisdes importantes geralmente
caracterizadas por suas numerosas ramificacdes e sua complexidade. Ela é agui um meio de
fechar um sistema mais complexo pelo qual se apreende o caminho global. Pela
decomposicdo em etapas elementares, a planificacdo permite assm uma melhor
legibilidade da organizac&o e suas numerosas facetas com o ambiente.

A questdo denmora em saber qual € o interesse rea das abordagens formalizadas e o
gue puxa a organizagéo para controlar e planificar. Os numerosos trabalhos em ciéncia
cognitiva mostraram que todos os vieses que podem surgir numa decisdo onde em
particular a predominartia de intuicdo sobre o formal, se bem que a primeira se revela
COmo engano em muitas vezes. Foi igualmente mostrado que a utilizagdo de instrumentos
formais para subsidiar a decisdo ndo responde somente a0 necessario para contribuir de
maneira substantiva a esta necessidade, mas também de servir de meio de persuasdo e de
ganho de tempo. Trabalhos concluem que a planificagdo serve, entre outras coisas, para
reafirmar os gestores de suas decisdes, que apresentam o controle como um meio de
reforcar sua credibilidade em uma nova estratégia ou ainda que sugere que a andlise formal
€ utilizada somente para justificar a posteriori as decisoes.

As razoes evocadas acima podem ter uma origem psicolégica que a teoria da
dissonancia cognitiva de Festinger permite esclarecer. A fim de lutar contra o sentimento



que a organizacdo ndo é dirigivel, no sentido da pilotagem, € que em contradicdo com a
missao da mesma e a dos gestores, os Ultimos recorrem aos instrumentos formais que criem
assim ailusdo da gestdo. Assim se evita a realidade que entre em completa contradi¢do com
aquela que os gestores deveriam fazer e sd0 pagos para isto. Pode-se agir aqui mais por um
sentimento de controle, que baseado em instrumentos formais de controle, que de sua
utilizacdo efetiva. Fazendo isto, os gestores podem reduzir a dissonancia criada pelo
sentimento de impoténcia frente a uma realidade mais complexa e imprevisivel por eles
gerenciado.

Entretanto esta pesquisa de ordem &, ela também, desestabilizante, como mostrou
Weick no seu famoso estudo sobre a Apolo 3. A pesquisa de ordem da parte dos
planificadores da NASA se opunham as condi¢gbes dagqueles outros que o Skylab se
submetia. Nenhuma margem de manobra foi deixada a fim que se pudesse proceder as
experimentacdes necessérias |he permitindo resolver por si mesmos 0 modo de organizacéo
adequado. A ordem tornouse assim fonte do caos.

5 A administragdo: uma missdo impossivel!

O processo de convergéncia e divergéncia, que as organizagbes sdo submetidas,
exerce pressdes fortes sobre os gestores, que tém a responsabilidade por isto e podem
perceber, assm, sua missdo impossivel. Bem entendido, estaimpossibilidade concerne, por
esséncia, as tarefas de administracéo e ndo para aguelas onde somente a dimensao técnica
predomine. Nesta impossibilidade de predizer as consegiéncias de seus atos, podem eles
fazer? O problema maior que Ihes é apresentado € de saber como assegurar um minimo de
estabilidade permitindo gerir, tendo em guarda uma forte reatividade. 1sto posto, evitar que
a organizacao tombe num funcionamento artificial que ndo tem em conta a dindmica das
forcas a que esta submetida, |he assegurando uma forma de ordem permitindo a gestdo de
trabalho em plena dimens&o.

A gestdo diaética da organizacdo, onde ordem e caos exercem suas forcas
centrifugas, gera um trabalho aos gestores de uma complexidade extrema se estes Ultimos
vao controlar o destino. Contudo, se uma meta ambiciosa e mais redlista lhes é pedido,
entdo a gestéo prende toda sua atencdo. A realizac&o de um objetivo preciso, atado a uma
marcha planificada, € iluséria. Em contrapartida, em vez de condicdes que permitama
organizagao e aos seus atores de encontrar seu caminho, menos abrangente certamente, mas
que permitem maiores satisfacdes.

Estas condic¢bes sd0 de duas naturezas. a primeira versa sobre a maneira como as
acOes podem ser tomadas. A fim de dar uma melhor previsibilidade as conseqiiéncias de
suas agles, sO uma linearizagdo dos fendbmenos pode gjudar o gestor a ligar as causas e
efeitos. Esta linearizagdo € de fato o0 que propdem 0s passos incrementais que recomendam
uma abordagem de pequenos avangos permitindo agir de forma marginal e permitindo rever
as acOes em tempo real. A abordagem incremental permite assim n&o possuir um sistema
organizacional fora dos seus limites de estabilidade, que, em todo estado de causa, sb pode
ser temporério. E algo mais que um caminho assegurando a conduta voluntarista e a longo
termo da organizagéo.

A segunda condicdo concerne ao plano organizacional onde as agles séo
executadas. Age aqui para permitir a organizacdo de se ver a S mesma; ndo apenas de
maneira planificada, mas de maneira mais auto-organizada. Por auto-organizacao, pode-se
entender uma organizacdo que € capaz de descobrir, por experimentagdo, as respostas para



seus problemas e os modos de gestdo adaptados as condigdes mutantes de funcionamentos
a que ela esta submetida. Nao se pode prever 0 € necessario para satisfazer as exigéncias
gue Ihe sdo impostas, como o desenvolvimento de catdlogos de respostas e de fontes de
aprendizado, gracas a experimentos multiplos, mas preparar a gorganizacao a novas formas
de funcionamento. Esta assim em conformidade com os trabalhos sobre auto-organizacao,
uma grande amplitude de a¢es que se pode tomar nos modos de funcionamento que sejam
adaptaveis. Assim Karl Weick insiste sobre a necessidade dialética entre a estruturacéo da
organizagdo, que busca a eficécia, e a capacidade de remeter as estruturas na causa, que
favorecera a adaptabilidade. “Fazer o que for necessario hoje para a adaptacdo a cuto
prazo. Fazer 0 que jamais se fez é necessario para a adaptacdo a longo prazo, e os dois sdo
necessarios simultaneamente”. Estes preceitos podem parecer dificeis de aceitar: como
voltar aos ensinamentos das experiéncias duramente adquridas? Portanto, é a este preco que
a empresa podera estar em constante adaptacdo, a escuta de seu meio e conservar sua
eficicia.

Conclusdo

Este artigo tentou por em evidencia a dialética constante que existe em todas
organizacOes entre a ordem e o0 caos. ordem voluntariamente pesquisada afim de mostrar
um sistema mais complexo pelo qual se controlar os atores limitados cognitivamente; caos
inerente a uma natureza das proprias organizagdes. A ordem € apresentada como uma
tentativade construcao de ilhas de certeza e racionalidade onde uma agéo finalizadora pode
ser visumbrada. Contudo, a ordem pode ser desestabilizadora na medida em que depara
com as exigéncias a que a organizagdo € submetida. A ordem desvia-se tornando-se fonte
do caos. De acordo com a natureza dos sistemas dissipativos, onde as organizagdes sdo
apresentadas aqui como fazendo parte, 0 caos tem uma ordem subjacente que € velada pela
complexidade dos sistemas. O caos pode ser organizador. A fim de tirar partido do
potencial da ordem e de evitar descambar no meio de abordagens planificadoras, a
organizacdo, gque ndo pode prever 0 modo de funcionamento que esta adaptada, vai se doar
0S Mei0s que se permitam para experimentar diferentes respostas. A marcha esté baseada na
nogéo de auto-organizagdo apresentada aqui como somente realmente apropriada para
aportar uma resposta satisfatoria ao problema de gestéo dial ética entre ordem e caos.



