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RESUMO

Este estudo retrata o desafio das organizacbes em se tornarem e manterem
sustentaveis principalmente diante das incertezas, mudancas e complexidades
intensificadas pelos efeitos da globalizacdo. A fundamentacao teérica se baseou
nas contribuicdes de Edgar Morin, Ruben Bauer e Humberto Mariotti, autores que
trouxeram importantes contribuicdes para a area da complexidade. A partir deste
referencial, buscou-se traduzir a Teoria da Complexidade para a realidade das
organizacdes, considerando o contexto social e global no qual elas estéo inseridas.
Para isso, prop0s-se o entendimento da organizagdo complexa a partir de uma
visdo sistémica do seu funcionamento, no qual a sociedade, o meio-ambiente, as
organizacdes, os departamentos e as pessoas fazem parte de um todo interligado
e interdependente entre si. Esta compreensao requer a evolugcdo do pensamento
linear, cartesiano e fragmentado para uma visdo sustentavel e complexa da
sociedade, que permita considerar as inUmeras interdependéncias e interacdes de
um sistema. O Estudo de Caso realizado no SESC-PR comprovou a presenca dos
sete principios da Teoria da Complexidade na organizacdo e indicou a sua busca
pela sobrevivéncia e sustentabilidade mesmo diante das instabilidades e incertezas
do ambiente. A partir dos resultados obtidos, observou-se a importancia de as
organizacOes aprenderem a conviver com a complexidade em sua rotina, para
gue possam desenvolver condicbes de se manterem competitivas e sustentaveis
no futuro.

Palavras-chave: organizacfes; complexidade; sustentabilidade.



ABSTRACT

This study shows the challenge of organizations to become and remain sustainable
especially in the face of uncertainties, changes and complexities intensified by the
effects of globalization. The theoretical foundation is based on contributions by
Edgar Morin, Ruben Bauer and Humberto Mariotti, authors who have important
contributions to the field of complexity. From this benchmark, we tried to translate
the theory of complexity to the reality of organizations, considering the social and
global context in which they are embedded. For this reason, proposed to
understanding the complex organization from a systemic view of their operation, in
which society, the environment, organizations, departments and people are part of
a whole interconnected and interdependent with each other. This requires
understanding the evolution of linear thinking, Cartesian and fragmented vision for a
sustainable and complex society, to consider the many interactions and
interdependencies of a system. The case study conducted at SESC-PR showed the
presence of the seven principles of Complexity Theory in the organization and
indicated its quest for survival and sustainability despite the instabilities and
uncertainties of the environment. From the results, noted the importance of
organizations learn to live with the complexity in their routine, to develop conditions
to remain competitive and sustainable in the future.

Keywords: organizations; complexity; sustainability.
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1 INTRODUCAO

A globalizagéo, além de favorecer o desenvolvimento de novas tecnologias,
estendeu os seus efeitos por todo o mundo e afetou os diversos segmentos da
sociedade.

Ao dinamizar os meios de comunicacdo, a globalizacdo conectou e
interligou ainda mais as pessoas, as organizacfes e a sociedade, possibilitando
novas interacbes entre individuos, paises e continentes. Desse modo, um
acontecimento ocorrido em qualquer parte do mundo passou a gerar impactos
diretos em outros paises e continentes, numa questao de segundos.

Sobreviver diante de um cenario cada vez mais competitivo e globalizado
tornou-se um dos principais desafios para as organizagfes, ao requerer uma
constante adaptacdo as mudancas que estdo ocorrendo no mundo. Essas
transformacdes indicam que a perenidade das organizacbes dependera nao
somente da sua capacidade de adaptacdo, mas também da existéncia de
mateérias-primas necessarias para a fabricacdo de seus produtos e de um planeta
gue ofereca condicdes de sobrevivéncia aos individuos e suas organizacoes.

Nessa perspectiva, surge a preocupacdo da sociedade com a
sustentabilidade mundial, de modo a encontrar alternativas de producdo e
consumo que visem manter a qualidade de vida as futuras geracdes. Trata-se de
um esfor¢o conjunto, que passa a abranger as pessoas, organizacdes e sociedade
como um todo.

Para isso, as organizagbes necessitam sentir a sua interdependéncia
interna e externa, na qual clientes, fornecedores, colaboradores e meio-ambiente
atuam de modo interligado, formando um complexo de relacdes de partes com o
todo e entre si, que geram impactos no meio-ambiente e sociedade. Essa relagéo
de interdependéncia refletirh na maneira de conduzir as atividades na organizacéo
para prosperar diante das transformacgdes mundiais.

A sobrevivéncia organizacional dependera cada vez mais da capacidade
de lidar com situacBes imprevisiveis e complexas, bem como de fazer os ajustes
necessarios e analisar os efeitos das suas a¢des no ambiente, o que implica rever
0s processos produtivos e as decisdes, bem como a estrutura de funcionamento
organizacional.
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Esses ajustes sdo muito importantes, ja que, segundo Robbins (2007), as
organizacOes estdo cada vez mais complexas em termos de pessoas, estruturas e
processos, o que demonstra a necessidade de definir novos modos de comportamento,
desenvolvimento, relacionamento e de conflitos.

Na visdo de Morin (2006, p.13), para enfrentar o desafio da complexidade,
primeiramente € preciso compreender a no¢ao de sistema. A sociedade passa a ser
vista como um sistema composto por diferentes individuos e grupos sociais. Essa
sociedade s6 pode ser conhecida se as partes se unirem ao todo, e vice-versa, pois
considera que a sociedade é o conjunto de partes que produz qualidades e
propriedades como linguagem, cultura, leis, que retroagem sobre as pessoas.

Os diversos acontecimentos mundiais, de ordem econdmica, social e
ambiental alertam diariamente sobre os problemas causados pelo ser humano e os
impactos futuros de suas acdes no planeta, mas, pouco ainda sobre quais
estratégias as organizagfes estdo adotando para lidar na sua rotina, em termos de
praticas e processos voltados a sustentabilidade.

De acordo com Berndt e Coimbra (1995, p.35), os principais problemas
ambientais que ameacam o homem e as organiza¢cfes sédo: as mudancas climaticas;
a reducdo da camada de ozonio; a contaminacdo do solo; a escassez de agua; a
poluicdo do ar e da agua e, a perda da biodiversidade. Esses problemas sao decor-
rentes de uma visdo reducionista, fragmentada, em que o homem tratava o0s
problemas de modo independente, ignorando seus efeitos dentro de um sistema
maior, em que tudo esta interligado.

Esses problemas demonstram a importancia de as organizacdes se cons-
cientizarem a respeito das consequéncias das suas ac¢des, de buscarem construir
a sua sustentabilidade a partir de solucdes e tecnologias que evitem prejudicar o
meio-ambiente.

Para isso, € importante ressaltar a necessidade de uma mudanca de
pensamento e preparo por parte dos gestores e lideres organizacionais, ja que sao
eles que participam diretamente dos processos de mudanca.

Porém, de acordo com Capra (1996, p.24),

o reconhecimento de que é necessaria uma profunda mudanca de percepcgéo
e de pensamento para garantir a nossa sobrevivéncia ainda ndo atingiu a
maioria dos lideres das nossas corporacfes, nem os administradores e 0s
professores das nossas grandes universidades. Nossos lideres ndo so
deixam de reconhecer como diferentes problemas estéo inter-relacionados;
eles também se recusam a reconhecer como as suas assim chamadas
solucdes afetam as geracdes futuras. A partir do ponto de vista sistémico, as
Unicas solucdes viaveis sao as solugdes 'sustentaveis'.
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Essa dificuldade de perceber as organizacées e a sociedade como um
sistema interfere diretamente a sustentabilidade organizacional e planetéria,
agravando ainda mais os problemas ambientais. E preciso lidar e se adaptar com a
mudanca, ja que o mundo esta em constante transformacao.

Nesse sentido, Daft (1999, p.7) acrescenta que "a mentalidade necessaria
aos lideres organizacionais € aquela que os leva a esperar o inesperado e a estar
preparados para a constante mudanca".

Sendo assim, torna-se necessario que os lideres, as pessoas e as
organizagcbes observem os impactos e as interdependéncias de cada sistema, de
modo a conviver com as instabilidades do ambiente e vislumbrar solu¢cées que
sejam sustentaveis a organizacao, verificando como as decisdes e acontecimentos
estdo inter-relacionados.

A Teoria da Complexidade foi o referencial teérico escolhido para a
realizacdo deste estudo, que visou responder ao seguinte problema de pesquisa:
gue manifestacdes da Teoria da Complexidade orientam a sustentabilidade das
organizagdes?

Objetivos

Para responder ao problema de pesquisa e viabilizar a elaboracdo deste
trabalho, foram definidos alguns objetivos, apresentados a seguir.
O objetivo geral é analisar a presenca dos principios da Teoria da
Complexidade no cotidiano das organiza¢gfes, com vistas a sustentabilidade.
Os objetivos especificos sao os seguintes:
a) Descrever o processo evolutivo das organizacoes;
b) Contextualizar o cenario das organizacdes do século XXI;
c) Identificar a presenca dos principios da Complexidade na organizacao
em estudo.
d) Identificar as préticas utilizadas pelas organizacbes com vistas a
sustentabilidade.

Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo é composta por sete capitulos, de modo a verificar as
implicacdes dos principios da Teoria da Complexidade diante das exigéncias de
sustentabilidade presentes no século XXI.
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O primeiro capitulo € a introducdo, que visa justificar o tema a ser
apresentado, bem como os objetivos desta dissertacao.

O segundo capitulo descreve a trajetdria e o desenvolvimento organizacional,
gue ocorreu gracas a evolugdo das organizacbes e dos principios de administracao
desenvolvidos no decorrer da histéria, destacando as principais contribuicdes de
Taylor, Fayol, Weber, Mayo, Maslow e Mc Gregor para a teoria das organizacdes.
Apresenta as organizacdes sob o enfoque sistémico a partir das teorias da
informacéo, cibernética e sistemas.

O terceiro capitulo examina o contexto das organizacfes, a partir dos
impactos causados pela globalizagcdo e das mudancgas geradas nas modalidades
do trabalho.

O quarto capitulo explora a complexidade e as organizacdes. Comenta sobre
a evolucao do pensamento linear para o pensamento complexo; as organizacoes e a
Complexidade, bem como os seus principios, tema de suma importancia para o
desenvolvimento desta dissertacdo. Apresenta-se a definicdo, origens, principios e
aplicacbes da complexidade, permitindo enxergar as organizagdes pelas lentes da
complexidade. Com isso, conduz a uma reflexdo sobre a importancia de mudancas
nas organizacdes diante da complexidade presente no cenario atual.

O quinto capitulo contempla o tema sustentabilidade, apresentando as
suas dimensdes econbmicas, sociais e ambientais, bem como as aplicacdes no
ambiente organizacional, desenvolvendo a idéia de organizacfes sustentaveis.

O sexto capitulo apresenta a metodologia adotada para responder ao
problema de pesquisa, bem como o tipo de pesquisa, a descricdo da organizacao
estudada, e os instrumentos de coleta dos dados.

O sétimo capitulo apresenta a andlise dos dados pesquisados, relacionando a
teoria da complexidade e com as praticas organizacionais que contribuem para a sua
sustentabilidade.

Em seguida, encontram-se as consideracdes finais, comentando a respeito
das principais conclusdes e resultados obtidos.

Ao final desta dissertacdo, serd apresentada a bibliografia e os anexos. Os
anexos contém a interpretacdo dos principios da complexidade para o ambiente
organizacional e também a relacdo das questdes elaboradas, classificadas de
acordo com os principios da complexidade e os indicadores de sustentabilidade e

sobrevivéncia organizacional.
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2 AS ORGANIZACOES E O SEU DESENVOLVIMENTO PELO OLHAR DAS
DIFERENTES TEORIAS

2.1 ORGANIZACOES: DEFINICOES, CARACTERISTICAS E FINALIDADE

O entendimento sobre as organizacfes e suas diferentes manifestacdes

requer uma apresentacao das suas definicdes, principais caracteristicas e finalidade.

Partindo do estabelecido no dicionario Michaelis (1998, p.1504), organizacao
significa

Ato ou efeito de organizar. [...] Modo como um ser vivo é organizado.

Estrutura ou conformacéo das diferentes partes do corpo. Disposicao e

constituicdo fisica do corpo humano; organismo. [...] Constituicdo de um

estabelecimento publico ou particular. [...] Estudo dos elementos e

condicdes da constituicdo e funcionamento das empresas e servi¢cos

publicos; arte ou ciéncia da organizacdo. [..] conjunto de formas

sistematicas de coopera¢do humana para a producdo e o intercambio de
bens econdmicos [...].

Reunindo as diferentes perspectivas apontadas pelo dicionario, pode-se dizer
gue a organizacdo social humana consiste na constituicdo de um estabelecimento
publico ou particular, a partir dos seus elementos, normas e pessoas para producéo e
troca de bens e servicos, ou seja, para atingir um determinado objetivo.

A organizacao também pode ser vista de modo analogo ao de um organismo,
gue é formado pelo conjunto de orgdos interdependentes entre si, pelo fato de ser
constituida por individuos, que juntos formam o grupo e, entdo, a organizagao.

O dicionario Houaiss da lingua portuguesa (2001, p.2079) define organizacao
como

Ato ou efeito de organizar. Composicdo, estrutura, inter-relacionamento
regular das partes que constituem um ser vivo. Entidade que serve a
realizacdo de acdes de interesse social, politico, administrativo, etc.
Instituicdo, orgao, organismo, sociedade. Grupo de pessoas que se unem
para um objetivo, interesse ou trabalho comum. Conjunto de normas e
funcBes que tém por objetivo propiciar a administracdo de uma empresa,
negocio, etc. Ordenacao das partes de um todo.

As duas definicbes partem da idéia de que a organizacdo € o ato ou efeito
de organizar, 0 que em termos praticos significa ordem na sua constituicéo,
estrutura e funcionamento. A organizagao ordena as partes, que, por sua vez, se
inter-relacionam entre si e juntas formam o todo, atingindo objetivos comuns.
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Autores como Morgan (1996), Mattos (1980), Etzioni (1980), Maximiano
(2000), Robbins (2005), Daft (2003), Sermann (2003), Drucker (2002) e Morin
(1997) apontam diferentes oticas que auxiliam na compreensédo dos significados e
das caracteristicas das organizacdes.

Morgan (1996, p.24) menciona que a palavra organiza¢cao surgiu do grego
organon, gue significa ferramenta ou instrumento, sendo que o0s instrumentos séo
criados para diferentes objetivos, enquanto as ferramentas sdo inventadas e
aperfeicoadas para a realizacdo de atividades orientadas para um determinado fim.

Na visdo de Mattos (1980, p.12), o termo organon significa érgdo, que é

um meio ou instrumento pelo qual um ato é executado ou um fim é
alcancado. Por conseguinte, um conjunto de 6rgaos, funcionando para um
fim determinado forma um aparelho ou sistema. Quando esse conjunto
funciona conjugado a outros conjuntos para um fim mais amplo, ele passa

a constituir um subsistema desse sistema maior. E assim sucessivamente
até o infinito.

Esse enfoque permite identificar similaridade entre o significado etimoldgico
organon e as definicdes apresentadas. Assim, pode-se aferir que as organizagdes sao
criacdes artificiais que visam atingir objetivos e se aperfeicoar na realizacdo das suas
atividades. Ao mesmo tempo, sdo compostas por um conjunto de érgaos, que juntos
formam um subsistema e se inter-relacionam com outros subsistemas, passando a
fazer parte de um sistema maior.

Desse modo, sintetiza os diferentes estudos apontados, porém, parecem
excluir a dimensdo humana das organizacoes.

Partindo-se da idéia de que as organiza¢cdes sdo compostas por pessoas,
Etzioni (1980, p.9), as define como "unidades sociais ou agrupamentos humanos
intencionalmente construidos e reconstruidos, a fim de atingir objetivos especificos".

Essas construgdes e reconstrugdes se referem aos movimentos relacionados
as pessoas que constituem as organizacfes, que podem ser incluidas, mantidas
ou excluidas ao longo do tempo, se ajustando de acordo com as necessidades
organizacionais.

Na opinido de Maximiano (2000), ao realizar as suas atividades, as organi-
zacBes unem as capacidades de cada individuo e convergem os esforcos de todas
as pessoas para atingir um objetivo comum, o qual ndo poderia ser alcancado

individualmente.
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Com base nessas definicdes, pode-se dizer que a organizacdo € um
conjunto formado por pessoas, com a intengao de atingir objetivos coletivos.

Essa dimensao remete aos estudos de Robbins (2005, p.31), que define
organizacdo como "um arranjo sistematico de duas ou mais pessoas que cumprem
papéis formais e compartilham um propdsito comum"”. Segundo o autor em tela,
cada organizacao direciona os seus préprios objetivos e define uma estrutura e um
modo de funcionamento, atribuindo papéis a cada individuo e norteando o
comportamento dos seus integrantes.

Tal perspectiva permite observar a importancia de se estruturar a
organizagéo para o bom andamento das atividades.

Nessa linha, Daft (2003, p.11) infere que "as organiza¢des sao entidades
sociais que sao dirigidas por metas, sdo desenhadas como sistemas de atividades
deliberadamente estruturados e coordenados [...]".

As organizacdes se constituem pela constante interacdo de pessoas que
realizam atividades para alcancar objetivos, devendo basear-se em uma estrutura
na qual os papéis, as funcBes e as metas sdo claramente definidas para o seu
funcionamento.

Nessas condi¢des, Sermann (2003, p.5) menciona que

[...] organizacdo é um ente social, criado intencionalmente para conseguir
determinados objetivos pela via do trabalho humano e o uso de recursos
materiais, estruturando-se hierarquicamente e, caracterizando-se por

relacdes entre seus componentes: poder, autoridade, divisdo do trabalho,
motivacdo, comunicacao.

A hierarquia é relevante, j& que uma organizacdo funciona a partir da
relacdo entre as pessoas que a compde. E por meio da hierarquia que s&o
esclarecidas as linhas de autoridade e responsabilidade nas organizacoes, ja que a
mesma ilustra o padréo das relagbes entre os individuos na rotina organizacional,
partindo de um direcionamento comum. A falta de estrutura pode gerar dificuldades
em administrar materiais, individuos, e até mesmo de cumprir com objetivos.

Drucker (2002, p.31) ressalta que "a organizacdo precisa ter uma so fina-
lidade, caso contrario seus membros ficardo confusos. Eles seguirdo sua
especialidade, ao invés de aplica-la a tarefa comum".

Se ndo houver uma finalidade Unica e clara na organizagdo, sera dificil
estabelecer uma conexdo maior entre pessoas e departamentos, jA que cada
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individuo tendera a fazer somente a sua parte, independente do restante. Nessa linha,
€ importante que cada pessoa tenha conhecimento das suas responsabilidades, bem
como dos objetivos que devem ser atingidos em conjunto.

A partir das definicbes apresentadas, pode-se dizer que uma organizacao
€ criada para realizar objetivos por meio das pessoas. Esses individuos se inserem
na estrutura hierarquica de tal modo que cada um conhece o seu papel dentro do
grupo, e também as normas da organizacdo. Para o seu funcionamento, € preciso
direcionar os esforcos individuais para a consecucdo de objetivos comuns,
canalizando as ac¢des de cada pessoa e departamento em dire¢cdo a um objetivo
coletivo, claramente definido pela prépria organizagéao.

Essa convergéncia de objetivos é fundamental, j& que, segundo Morgan
(1996), as organizacBes sdo 0 conjunto de partes ou subsistemas inter-relacio-
nados, compostos por pessoas, grupos e departamentos, que constituem partes de
subsistemas maiores. Além de serem distintas entre si, essas partes sofrem trans-
formacBes ao longo do tempo, renovando-se a cada instante de modo a buscarem
a adaptacao e sobrevivéncia. Por isso, € importante que atuem em conjunto.

Nessa perspectiva, Robbins (2005), infere que o alcance de metas em uma
organizacdo dependera da boa atuacao e integracdo de cada uma das partes que
constituem o todo, como € o caso da area de producdo, que depende das infor-
macdes de mercado do marketing, que por sua vez depende da area de pesquisa
e desenvolvimento para satisfazer as necessidades dos consumidores, bem como
depende da constante interface com os outros departamentos. Caso contrario, o
desempenho global da organizacédo podera ser negativo.

As organizacdes, além de serem compostas por subsistemas interdepen-
dentes e interligados entre si, interagem e realizam trocas constantes com o ambiente
externo, que é composto pelo mercado e a sociedade. A medida que as partes se
transformam, todo o sistema se altera, de modo a se adaptar as incertezas que a
cercam. Essa visao sugere compreender as organizacdes sob uma 6ética sistémica e
ao mesmo tempo complexa.

Morin (1997, p.101) define organizacdo como

a disposicdo de relagdes entre componentes ou individuos, que produz
uma unidade complexa ou sistema, dotada de qualidades desconhecidas
ao nivel dos componentes ou individuos. A organizacao liga, de modo

inter-relacional, elementos ou acontecimentos ou individuos diversos que,
a partir dai, se tornam componentes dum todo. Garante solidariedade e
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solidez relativa a estas ligacdes, e, portanto garante ao sistema uma certa
possibilidade de duracédo apesar das perturbacdes aleatérias. Portanto, a
organizagdo transforma, produz, liga, mantém.

Essa afirmacéo remete aos estudos de Maximiano (2000), quando considera
gue os resultados atingidos no conjunto ndo seriam alcancados individualmente.

A esse respeito, Morin (1997) complementa esta idéia ao mencionar que o
todo é maior do que a soma das partes, ou seja, que 0 grupo oferece um resultado
maior do que a soma dos resultados de cada individuo separadamente. Muitas vezes,
surgem qualidades novas, até entdo desconhecidas num nivel individual, tornando a
unidade complexa na medida em que as propriedades do conjunto superam as
individuais. 1sso ocorre porque as organizacdes sdo constituidas por individuos e
elementos interligados e interdependentes entre si, que formam um sistema.

Morin (1997) esclarece que € por meio das diferentes interacbes e
relacionamentos entre elementos, acontecimentos e pessoas que se torna possivel
construir a totalidade, permitindo assim uma visao complexa das organizagdes. A
organizacdo transforma ao influenciar o ambiente com suas ag¢les; produz ao
transformar insumos em produtos finais; liga ao unir e interligar elementos entre si;
mantém ao buscar meios de sobrevivéncia diante da instabilidade e das incertezas.

Para que as organizac¢des transformem, produzam, liguem, mantenham e,
entdo atinjam seus objetivos, € necessario buscar constantemente a inovacao e
somar esforcos, por meio da interagdo com o ambiente, do desenvolvimento de
novas tecnologias e da adapta¢do as mudancas.

Os diferentes enfoques apresentados podem favorecer uma visdo mais
ampla de como as organizacdes vém sendo compreendidas.

Para entender como ocorreu a evolucdo das organizacles, torna-se
necessario abordar a respeito da trajetéria e do desenvolvimento delas mesmas.

2.2 TRAJETORIA E DESENVOLVIMENTO DAS ORGANIZACOES

A trajetéria e o desenvolvimento das organizagbes podem ser apresen-
tados com base nos estudos realizados por autores como Etzioni (1980), Morgan
(1996), Daft (2003), Robbins (2005), Maximiano (2000), Kwasnicka (1995), Koontz
e Donnel (1981), Silva (2004) e Araujo (2008), que apresentam em suas obras e
trabalhos estudos relativos a histdria das organizacoes.

Na visdo de Maximiano (2000, p.45), "a trajetéria das organizacdes € a

historia de cidades, governos, exeércitos e organizacoes religiosas”.
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Esta trajetoria inclui as contribuicbes dos povos egipcios, gregos, chineses,
e também a Igreja Catolica para o estudo do desenvolvimento das organizacoes.

De acordo com Robbins (2005, p.488) comenta que "os exemplos do passado
demonstram que as atividades organizadas e 0s gerentes tém estado conosco desde
a antiguidade". Isso porque as primeiras civilizacbes ja demonstravam um deter-
minado modo de funcionamento, sofrendo modificagdes com o passar do tempo.

Pode-se dizer que o surgimento das organizacdes tem as suas raizes na
historia do ser humano e da sociedade. A esse respeito, Araujo (2008) explica que
as organizacfes surgiram para atender as necessidades de subsisténcia das
pessoas, que iniciaram com a atividade da agricultura e caca de animais.

Segundo Araugjo (2008), a familia foi considerada a mais antiga e bem-
sucedida organizacdo da historia, pois desde o0 seu surgimento até o século XXI,
passou por diversas mudancas sociais e culturais, mas sempre permaneceu
exercendo o seu papel de preservacdo da espécie. Ou seja, manteve seus
objetivos mesmo diante de mudancas e reconfiguracdes. A organizacdo familiar é
um modelo no qual os pais exercem seus papéis, instituindo regras e exercendo
autoridade sobre seus filhos. Foi a partir deste exemplo que vérias organizacdes
basearam suas atividades na organizacdo familiar, ao definir a hierarquia e
guestdes basicas de chefia.

Koontz e Donnel (1981, p.13) comentam que "a familia foi a primeira orga-
nizacdo humana, seguida pelas tribos, populacdo crescente e revolugdo agricola.
Aos poucos, o homem criou as aldeias, 0 governo, o exército, a educacdo e a
religido para ajuda-lo".

De acordo com Maximiano (2000), aos poucos, a economia de subsisténcia
foi sendo substituida pela producéo rural, favorecendo o surgimento de profissées
especializadas, que consolidaram as organizacdes e as formas primitivas de chefia,
baseadas até ent&o na familia.

Varias atividades surgiram com base na organizacdo familiar, como o
artesanato e a costura, que se estenderam a um numero crescente de familias,
unindo pessoas e constituindo organizacdes cada vez maiores, aprimorando o
modo de funcionamento da organizagao.

Para Araujo (2008), a aldeia, ao ser um espaco ligado ao campo, contribuiu

para uma maior diversificacdo do trabalho, aumentando o nimero de arteséos, que
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eram pessoas que fabricavam ferramentas e implementos agricolas, além de bens
de consumo, como paes, moveis, calcados e roupas. Na aldeia, ocorriam as trocas
e feiras livres entre os produtores e consumidores. Com a evolucdo das aldeias,
surgiram as cidades.
Esse constante desenvolvimento passou a requerer a definicho de uma
estrutura organizacional que estabelecesse graus de subordinacdo entre as pessoas.
E importante observar que as evolugdes ocorridas na histéria da sociedade
tornaram necessarias algumas quebras nos padrfes estruturais de funcionamento.
Nessa perspectiva, Etzioni (1980, p.142) comenta que
a estrutura hierarquica sofreu maodificag6es ao longo da histéria, de modo
a se adequar a novas estratégias, ja que a producdo, antes executada
pelo pai e pelos filhos, é agora feita na fabrica, o que pode subordinar os

mais velhos aos mais mocos, ou agrupar operarios na ordem que
considerar eficiente.

Assim, a evolucdo das organizacdes gerou também uma mudanca estru-
tural que foi necessaria para a manutencéo das suas atividades.

As organizacbes se desenvolveram gracas a contribuicdo de diferentes
povos, empreendimentos e acontecimentos. Dentre eles, pode-se destacar a cons-
trucdo da piramide de Quéops e da muralha da China, as contribuicdes do exército, da
Igreja Catdlica, o Arsenal de Veneza e a Revolucdo Industrial, cuja importancia se da
no modo como esses eventos foram administrados.

Na visdo de Silva (2004), a construcdo da piramide de Quéops requereu a
pratica de principios da administracdo, como autoridade, responsabilidade, assim
como o detalhamento das tarefas e da estrutura. Esse empreendimento envolveu um
grande numero de pessoas e uma série de tarefas como transporte, alojamento, admi-
nistracao das tarefas, controle dos recursos humanos e materiais, sendo necessario
muito planejamento, organizacao, direcdo e controle por parte dos seus lideres.

Para se ter uma idéia da dimensdo deste empreendimento, Maximiano
(2000) comenta que as piramides utilizaram uma mao-de-obra superior a cem mil
pessoas no decorrer de vinte anos, usando cerca de 2.300.000 blocos, cada um
pesando 2,5 toneladas. Foi a partir desta experiéncia que os egipcios aperfeicoaram
diversos principios e doutrinas.

Além da piramide de Quéops, a construcao da grande muralha da China

também é considerada um icone na histéria do desenvolvimento das organizacoes.
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Conforme Robbins (2005), para ser construida, a muralha da China utilizou
o trabalho de dezenas de milhares de pessoas, tornando necessaria a definicdo de
funcbes, bem como a garantia e organizacdo das pessoas e das matérias-primas a
serem utilizadas na sua construcao.

Silva (2004) destaca uma caracteristica da trajetdria chinesa: a especia-
lizacdo. Isso ocorria porque os oficios eram hereditarios e um individuo trabalhava
na mesma organizacao durante toda a sua vida. Pode-se dizer que ha mais de trés mil
anos, a China ja desenvolveu conceitos com tom administrativo contemporaneo, como
cooperacao, distribuicdo de funcbes e busca pela eficiéncia e controle.

Cada povo, de acordo com a sua cultura e histéria, passou a aprimorar a
sua estrutura, as técnicas de controle e a administracdo dos processos produtivos
em suas organizagOes. Determinar regras, cobrar disciplina e delegar tarefas
tornou-se fundamental para conduzir os diferentes tipos de organizagao.

E importante também destacar alguns tipos de organizacées que contribuiram
muito para a evolugcéo e desenvolvimento de diferentes estilos, modelos e principios
de estrutura, de producéo e de gerenciamento organizacional.

Um exemplo foi a organizacdo militar, que estabeleceu o principio da
unidade de comando e hierarquia. De acordo com Silva (2004), havia um unico
chefe, que delegava e controlava rigidamente as tarefas. Os principios militares,
gue implicavam a divisdo do trabalho, unidade de direcdo, de comando, e de
ordem, foram tdo relevantes que mais tarde constituiram alguns dos principios
utilizados por Fayol em sua teoria administrativa. A organiza¢cdo militar também
reconheceu a importancia do trabalho em equipe, da disciplina, delegacdo de
autoridade, coordenagao.

Segundo o autor em tela, além da organizacao militar, destaca-se também
a lIgreja Catdlica, considerada a organizacdo formal mais antiga do mundo.
Consolidou a sua estrutura em todo o mundo, baseando suas a¢des na hierarquia,
disciplina, descentralizacdo de atividades e centralizacdo de comando no papa.

Essas influéncias incrementaram o desenvolvimento das cidades e das
suas organizacdes, principalmente a partir da Idade Média.

Dentre as principais contribuicbes para o desenvolvimento das organi-
zacdes, Maximiano (2000) destaca o Arsenal de Veneza, que em 1436 se tornou a
maior instalacéo industrial do mundo, ao utilizar a méo-de-obra de cerca de dois
mil trabalhadores, que construiam e preparavam para combate cerca de 100
navios em dois meses.

A respeito do funcionamento do Arsenal de Veneza, Silva (2004, p.96-97)
comenta que
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O Arsenal tinha um propdsito triplo: fabricar e montar galeras de guerra,
armas e equipamentos; armazenar materiais e equipamentos até quando
fosse necessario; e consertar e reequipar navios ja manufaturados. Para
reduzir custos e aumentar a eficiéncia, os venezianos que dirigiam o
Arsenal desenvolveram e empregaram uma série de técnicas que ainda
estdo em uso atualmente. Estas técnicas incluiam uma linha de montagem,
treinamento de pessoal e sistemas de recompensa, padronizacdo, controle
contabil, controle de estoques, controle de custos e controle de armazéns.

Conforme Maximiano (2000, p.144), "essa eficacia era possivel porque o
Arsenal adotava métodos de producdo e de administracdo similares ao de uma
fabrica de automoveis do século XX". Esse notavel aprimoramento de técnicas e
meétodos favoreceu a ampliacdo das organizacoes.

Segundo Daft (2003), até entdo, a maior parte das organizacfes era de
pequeno porte, com estruturas simples, sem interesse em expandir. Com o cres-
cimento das cidades, tornou-se necessario desenvolver novos tipos de organizacao.

Silva (2004) ressalta que o crescimento das cidades, provocou 0 aumento
da demanda por bens, estimulando assim o desenvolvimento de novos oficios e
artesdos. Aprimorou-se a agricultura e diversificaram-se as terras de cultivo, para
serem usadas como pastagens. Os servos comecaram a aprender diferentes
oficios, e ao exercer atividades como carpinteiros e sapateiros, passaram a cobrar
pelos servicos prestados. Aos poucos, 0S negocios comegaram a prosperar, e 0S
artesdos perceberam a necessidade de contratar outras pessoas para ajuda-los
em Seus Servigos.

Segundo o autor em tela, foi nesse periodo que iniciou a transicdo do
artesanato para o sistema fabril, que surgiu a partir do desenvolvimento da industria
caseira, na qual as matérias-primas eram entregues nas casas dos trabalhadores e
estes utilizavam ferramentas manuais para produzir os bens. Havia organizacoes
gue entregavam as matérias-primas, recolhiam os produtos acabados e depois 0s
vendiam. Os meétodos de fabricacdo foram evoluindo de tal modo que em pouco
tempo o sistema fabril substituiu 0 modo de producéo artesanal.

A esse respeito, Morgan (1996, p.25) explica que

muitos grupos de familias que trabalhavam por conta prépria e arteséos
habilitados abandonaram a autonomia de trabalhar nas suas casas e

oficinas para trabalhar em atividades que exigiam relativamente pouca
habilidade em ambientes fabris. Ao mesmo tempo, os donos das fabricas
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e 0s seus engenheiros perceberam que a operacdo eficiente das suas
novas maquinas, em Ultima analise, requeria grandes mudancas no
planejamento e controle do trabalho.

Essas mudancas eram necessarias, ja que, segundo Daft (2003, p.20),

0 surgimento do sistema fabril durante a Revolug¢do Industrial levantou
problemas que as primeiras organiza¢des ndo haviam enfrentado. Como o
trabalho era executado em uma escala muito maior de trabalhadores, as
pessoas comecaram a pensar sobre como projetar e gerenciar o trabalho,
a fim de aumentar a produtividade e ajudar as organizacdes a alcancar
eficiéncia maxima.

Com esse amplo desenvolvimento, as pessoas passaram a migrar do
campo para as cidades, fazendo com que a demanda por produtos manufaturados
e a procura por emprego nas fabricas aumentasse. Tornou-se necessario buscar
alternativas que garantissem a produtividade e eficiéncia dos processos.

Essa evolucdo e mudanca do sistema artesanal para o fabril caracterizou a
Revolucdo Industrial, que ocorreu no século XVIII, na Inglaterra e acarretou em
uma série de mudancas que influenciaram o processo produtivo das organizacgdes.

Robbins (2005) comenta que uma das principais caracteristicas da
Revolucédo Industrial foi a substituicdo da forca humana pela maquina, pelo fato de
ser cada vez mais barato produzir bens na fabrica do que em casa.

Assim, ao favorecer a automatizacdo dos processos, a Revolucao Industrial
contribuiu para o surgimento das industrias, desenvolvendo e inovando 0s processos
produtivos das organizacoes.

Para Silva (2004), o motor a vapor revolucionou o comércio e a industria,
pois forneceu uma energia mais barata e mais eficiente, reduzindo custos de
produgéo e expandindo mercados.

Robbins (2005, p.489) ressalta que "o advento da forca da maquina, a
producdo em massa, os custos reduzidos dos transportes que acompanharam a
rapida expanséo das ferrovias [...] também favoreceram o desenvolvimento das
organizacoes".

Nessa linha, Kwasnicka (1995), menciona que a Revolu¢do Industrial
permitiu o desenvolvimento dos centros urbanos e das organizacfes, pois ao
promover a rapida e intensa urbanizagédo, o inicio do desenvolvimento industrial, o

aperfeicoamento dos meios de transporte e a ampliacdo do comércio interno.
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Com isso, cidades e organizagcdes cresceram, novas técnicas se desenvol-
veram, produtos e servi¢os foram criados.

A Revolucdo Industrial contribuiu para o0 surgimento de muitas
organizacdes de grande porte, gerando profundas modificacbes na sociedade. As
organizacbes passaram a fazer parte da vida do ser humano, desenvolvendo
produtos para atender as suas necessidades.

A esse respeito, Daft (2003, p.11) comenta que

as organizagfes como conhecemos séo relativamente recentes na histéria
da humanidade. Até o final do século XIX, existiam poucas organizacdes
de algum porte ou importancia [...]. A Revolucdo Industrial e o
desenvolvimento de grandes organizacdes transformaram toda a

sociedade. Pouco a pouco, as organizacfes se tornaram centrais a vida
das pessoas e hoje exercem uma enorme influéncia em nossa sociedade.

Desse modo, reconhece-se a grande contribuicdo da Revolucdo Industrial
para 0 aumento do nimero de organizacdes e de industrias na sociedade. E
importante salientar que a trajetoria das organizacbes € um processo em
construcdo que sofre mudancas de acordo com o local e o contexto ao qual elas
fazem parte, como fruto do préprio desenvolvimento.

Para Maximiano (2000, p.45),

somente nos Ultimos duzentos anos, a partir da Revolucéo Industrial, a
grande inddstria passa a ser dominante no cenario das organizagbes e
das idéias administrativas. Nos Ultimos cinqiienta anos do século XX, a
maior parte da atividade econémica é devida ao setor de servicos e ndo a
industria, criando a necessidade de novos conceitos de administracao.

E, assim, novos fatos e tendéncias passaram a fazer parte do cotidiano das
organizacdes. Os métodos e as técnicas utilizados nas organizacdes, desenvolvidos
por meio de teorias, evoluiram com o objetivo de melhorar o desempenho das
organizacoes, principalmente em termos de produtividade e eficiéncia dos processos,
das pessoas e das tarefas.

2.3 A TEORIA DAS ORGANIZACOES

A trajetoria historica das organizacdes e do seu desenvolvimento contribuiu
para o surgimento das teorias das organizacdes, que foram fundamentais para
lidar com os efeitos provocados pela Revolucéo Industrial.
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Maximiano (2000) defende que essas novas teorias e principios foram
fundamentais para atender as diferentes necessidades das organiza¢des. Assim,
favoreceram o desenvolvimento da moderna sociedade industrial e organizacional,
ao profissionalizar e modernizar as atividades das organizagcfes e da sociedade
como um todo.

Robbins (2005, p.491) considera as teorias das organizagdes importantes
porque foram elaboradas por industriais, que trataram sobre a boa pratica da
geréncia e da administracao.

Tedricos como Taylor, Fayol, Weber, Maslow, Mc Gregor, Bertalanffy e
outros criaram importantes teorias organizacionais, as quais foram de suma
importancia para o desenvolvimento das organizacoes.

2.3.1 A Administracao Cientifica: Taylor

A primeira teoria de grande relevancia e fundamental para o estudo das
organizacgdes é a administracdo cientifica, criada por Frederick Taylor (1856-1915).

De acordo com Daft (2003), essa teoria se baseou na padronizacdo dos pro-
cessos organizacionais. Taylor padronizou as atividades com o objetivo de alcancar
eficiéncia maxima nos seus processos. Os trabalhadores eram selecionados e
treinados para exercer as atividades conforme o padrao definido. A alta geréncia era
responsavel pelo planejamento, e os operarios se limitavam as atividades opera-
cionais ordenadas.

Segundo Morgan (1996), os trabalhadores eram pagos para executar a
tarefa, cabendo a alta administracéo o planejamento das atividades.

Com isso, esperava-se aumentar a produtividade e obter o melhor modo
para a realizacédo de cada tarefa, tornando-a mais eficiente.

Na compreensdo de Robbins (2005), Taylor desenvolveu essa teoria ao
identificar uma quebra de produtividade nas organizagdes, causada justamente por
uma falta de padronizacdo dos processos. Isso ocorria porque cada empregado
usava um método diferente para executar a mesma tarefa, produzindo apenas um
terco da capacidade.

De acordo com Morgan (1996), Taylor enfatizou a importancia de utilizar
métodos cientificos para determinar um modo mais eficiente de realizar um trabalho.
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Para isso, definiu que os funcionarios deveriam ser selecionados, treinados e fiscali-
zados para fazer suas tarefas conforme o planejado. Com isso, esperava-se obter
padronizacdo das atividades do trabalho, o que gerou um aumento de 200% na
produtividade das organizagoes.

Esses passos foram bastante difundidos e sao utilizados por inUmeras
organizacfes. Morgan (1996) comenta que a administracao cientifica € comum em
fabricas, organizagfes de varejo, escritorios e ate mesmo em cadeiras de fast food,
gue requerem preparacao rapida e padronizada.

Na opinido de Kon (1997), a administracdo cientifica, ao basear-se na
especializacdo da mao-de-obra, no estudo dos tempos e movimentos e na fabri-
cacao do mesmo produto diversas vezes, contribuiu para a evolucdo de técnicas,
permitindo que o mercado passasse a exigir flexibilidade, produzindo diferentes
produtos, com o0 uso de maquinas reprogramaveis.

A figura a seguir ilustra as principais idéias de Taylor.

FIGURA 1 - O METODO DE TAYLOR

. Cooperar com 0s Assumir todo o
Selecionar .
Desenvolver uma . . trabalhadores para planejamento e
. cientificamente, treinar ) o .
ciéncia para cada » » garantir que 0s passos » organizacgéao, deixando os
e desenvolver o . . .
elemento de trabalho cientificos sejam trabalhadores s6
trabalhador .
seguidos executarem suas tarefas

FONTE: Silva (2004)

A teoria criada por Taylor ficou conhecida como mecanicista pelo fato de
considerar as organizacbes e as pessoas como maquinas, desprezando a
dimensdo humana.

A esse respeito, Morgan (1996, p.40) infere que "a organizagdo mecani-
cista desencoraja a iniciativa, encorajando as pessoas a obedecerem a ordens e a
manterem a sua posicdo em lugar de se interessarem por desafiar e questionar
aquilo que estao fazendo".

Desse modo, evita 0 surgimento de idéias que poderiam ser muito Uteis
para o desenvolvimento da organizacdo, além de desmotivar as pessoas pelo fato
de ndo deixa-las participar como poderiam ou gostariam.

Para Berndt e Coimbra (1995, p.35), "a visdo mecanicista € uma pers-
pectiva que isola partes do fenbmeno para analisa-lo, considerando o todo como
simples agregado das diversas partes".
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Desse modo, a visdo mecanicista limita 0 comportamento do ser humano
ao de uma maquina, impedindo a manifestacdo da criatividade, levando a agir
como se nao houvesse imprevistos no mundo, na rotina das organizacdes e na
vida das pessoas.

Na visdo de Morgan (1996), uma organizacao até poderia funcionar bem
sob um enfoque mecanicista, desde que ndo houvesse qualquer tipo de variavel ou
alteracdo no processo.

Isso implicaria manter nas organizacdes as mesmas condi¢cdes de operacdo
de uma maquina para obter o bom funcionamento de uma organizacdo. Para isso,
as tarefas deveriam ser sempre as mesmas, bem como os seus produtos, atuando
em um ambiente estavel em que tudo ocorre conforme o planejado.

Morgan (1996, p.36-37) explica que

[..] a imagem mecanicista tende ndo sé a subvalorizar os aspectos
humanos da organizacdo, como também a ver superficialmente o fato de
gue as tarefas enfrentadas pelas organiza¢des sao, muito freqiientemente,
mais complexas, imprevisiveis e dificeis do que aquelas que podem ser
desempenhadas pela maioria das maquinas. [...] os enfoques mecanicistas

da organizagdo funcionam bem somente sob condi¢des nas quais as
magquinas operam bem.

Com isso, pode-se dizer que as organizagcdes mecanicistas demonstram
maior dificuldade em se adaptarem as mudancas, ja que sdo planejadas para
atingir objetivos predeterminados, e ndo inovar, para agir com diferentes tipos de
resposta, diante de um ambiente imprevisivel.

Sabe-se que a evolucao exige flexibilidade, e para isso, a quebra de padrdes,
tornando necessario modificar a visdo mecanicista para uma nova abordagem.

2.3.2 A Teoria Administrativa: Fayol

Henry Fayol (1841-1925), contemporaneo de Taylor e Ford, desenvolveu
uma teoria baseada na estrutura e no funcionamento da organizacao.

De acordo com Morgan (1996), Fayol contribuiu muito para o desenvol-
vimento de modernas ferramentas de administracdo, pois ao basear sua teoria nos
principios militares e de engenharia, organizou e definiu cargos em uma estrutura

hierarquica por meio de linhas de comando e comunicacéo definidas.
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Assim, essa teoria se fundamentou na idéia que existe uma hierarquia, na
qual a autoridade caminha do topo para a base da organiza¢édo; um individuo s6
deve receber ordens de um unico chefe, mas que este ndo deve ter pessoas
demais sob o seu controle, para evitar problemas de comunicagéo e coordenagéo.

Maximiano (2000) destaca que uma das principais contribuicdes de Fayol
foi a definicdo de principios que pudessem ser utilizados em qualquer tipo de
organizacédo, partindo da definicdo de regras e autoridade. Além disso, o tedrico
estendeu seus estudos com relacdo ao papel dos gerentes, ja que estes eram
responsaveis por tomar decisdes, definir metas e atribuir responsabilidades as
pessoas, de modo que as fungcbes de planejar, organizar, comandar, coordenar e
controlar fossem cumpridos corretamente.

Segundo o autor em tela, planejar consiste em se antecipar ao futuro e
elaborar um plano de acdo de médio e longo prazo; organizar corresponde a
estrutura de pessoas e materiais para realizar as atividades, informando-as das
suas responsabilidades de cada um; comandar significa manter os individuos
trabalhando; coordenar é reunir os esforcos e tarefas; controlar consiste em evitar
desperdicios e verificar se as acdes estdo sendo realizadas conforme o previsto.

De acordo com Silva (2004), Fayol dividiu as atividades das organizacoes
em seis funcgdes basicas: as atividades técnicas, que sdo relacionadas com a
transformacdo de produtos e servicos; as atividades comerciais, referentes as
transacoes de compra e venda; as atividades financeiras, que visam captar e
utilizar o capital; as atividades de seguranca, relacionadas com a preservacao das
pessoas e dos bens; as atividades contabeis, que envolvem os controles e
registros das despesas da organizacao e, as atividades administrativas, que Fayol
considerava as mais importantes das seis atividades, pois integravam todas as

atividades organizacionais, coordenando e sincronizando as anteriores.
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FIGURA 2 - AS FUNCOES BASICAS DA ADMINISTRACAO
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FONTE: Silva (2004)

De acordo com Robbins (2005), os principios administrativos consistiam
em: divisdo do trabalho; autoridade e responsabilidade; disciplina; unidade de
comando; unidade de direcao; subordinagcao do interesse individual ao geral; remu-
neracdo do pessoal; centralizacdo; cadeia escalar; ordem; equidade; estabilidade
na ocupacao de cargos; iniciativa e espirito de equipe.

Na visdo de Silva (2004), esses principios correspondiam a especializacao
de cada individuo na sua tarefa; na existéncia de um unico chefe; na necessidade
de as pessoas e grupos da organizacdo focarem-se em objetivos comuns; no
respeito a hierarquia em termos de canal de comunicacdo e tomada de decisao; na
preocupacdo com autoridade, responsabilidade e retencdo de pessoas. Além
disso, nesta concepcdo, esperava-se que os funcionarios tivessem iniciativa,
disciplina, organizacéo e espirito de equipe.

Com base na teoria de Fayol, Morgan (1996) sugere compreender as
organizagbes como uma rede de partes, sendo que cada parte corresponde a um
departamento funcional precisamente definido, como marketing, finangas, recursos
humanos e outros.

Nesse sentido, segundo Morgan (1996, p.29),

as responsabilidades dos cargos interligam-se de tal forma que se
complementam um ao outro tdo perfeitamente quanto possivel e se inter-
relacionam através de uma cadeia escalar de comando expressa através
do dito classico "um homem, um chefe".

Essa cadeia escalar corresponde a hierarquia, que requer a existéncia de
um unico chefe para o seu bom funcionamento.
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Em sintese, a teoria de Fayol contribuiu para a definicAo dos principios
administrativos, que permitiram a estruturagcdo das organizacoes, dividindo-as em

departamentos e definindo o papel dos gerentes.

2.3.3 A Teoria Burocrética: Weber

O crescimento das organiza¢fes tornou necessario o desenvolvimento de
um modelo que permitisse organizar as atividades e a organizacdo como um todo.
De acordo com Silva (2004, p.159)
a Teoria da Burocracia surgiu da necessidade de organizacdo das
empresas, que cresciam em tamanho e complexidade de operacdo. Era
necessario um modelo de organizagdo racional que abrangesse muitas
variaveis envolvidas, e também o comportamento dos participantes,

aplicavel ndo s6 a fabrica, mas a todas as areas e formas de atividades
das empresas.

A teoria da burocracia foi criada por Max Weber (1864-1920).

Conforme Daft (2003), essa teoria enfatizava a impessoalidade e a
racionalidade, por meio de normas, padroniza¢cdes, autoridade e responsabilidade
claramente definidas.

Ribeiro (2006) ressalta que a burocracia contribuiu para o desenvolvimento
das organizag@es publicas, baseando seu trabalho no uso de papéis e documentos,
0S quais passaram a ser encaminhados continuamente ente os departamentos das
organizacdes, com a finalidade de organizar 0s processos.

Silva (2004) destaca as caracteristicas da burocracia, que eram: divisédo do
trabalho; hierarquia de autoridade; racionalidade; regras e padrdes; registros escritos e
impessoalidade. Com isso, esperava-se que qualquer pessoa e organizacado pudesse
se especializar num tempo minimo. Os cargos e funcBes deviam ser claramente
definidos, bem como a estrutura da cadeia hierarquica em termos de responsabilidade.
As regras, as disciplinas e os controles eram aplicados de modo impessoal, sem deixar
gue as emocoes interferissem no trabalho.

Silva (2004, p.174) acrescenta que apesar de trazer importantes contri-
buicdes para as organizacbes em termos de organizacao, a teoria da burocracia

também apresenta algumas desvantagens, como
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a énfase exagerada nas regras e procedimentos, manutencéo de registros
e papelada [...]; a iniciativa pode ser sufocada, e quando a situacédo ndo
estiver coberta por um conjunto de regras, ou procedimentos, existira uma
falta de flexibilidade ou adaptagédo as circunstancias mutantes.

Com isso, pode-se dizer que 0 excesso de burocracia muitas vezes
desencoraja a iniciativa e inibe a criatividade das pessoas.
Ao comparar a Teoria de Weber com a Teoria de Taylor, Robbins (2005,
p.493) destaca que
Ambas enfatizam a racionalidade, a previsibilidade, a impessoalidade, a
competéncia técnica e o autoritarismo. Embora os textos de Weber
fossem menos operacionais do que os de Taylor, o fato de que o seu 'tipo

ideal' ainda descreva muitas organiza¢bes atesta a importancia do seu
trabalho.

Com isso, pode-se observar que a burocracia ainda € muito presente nas
organizacbes. Porém, mesmo assim, sentiu-se a necessidade de considerar
fatores que influenciavam e explicavam o comportamento humano no trabalho,

assunto que até entdo nao havia sido abordado em outras teorias.

2.3.4 A Escola das Relagdes Humanas: Mayo

A Escola das Relacdes Humanas surgiu a partir de algumas experiéncias
realizadas pelo psicélogo Elton Mayo, que estudou as condi¢cbes de trabalho
propicias para estimular a cooperacdo dos funcionarios e compreender o
comportamento humano no trabalho.

Para Robbins (2005) os Estudos de Hawthorne foram a contribuicdo mais
importante para a abordagem humanistica da administracéo. Elton Mayo conduziu
seus experimentos na usina da Western Electric, em Hawthorne, préximo a Chicago,
no Estados Unidos.

Os experimentos foram realizados com o objetivo de verificar as relacbes
entre as condicdes de trabalho e a fadiga dos trabalhadores. Na visdo de Morgan
(1996), os resultados revelaram que as necessidades sociais no local do trabalho e
relagcbes informais influenciam positivamente a produtividade das organizagoes,
principalmente ao serem baseadas em relacées de amizades e interacdes saudaveis.

Para Daft (2003), isso indica que o bom relacionamento entre os individuos

na organizacdo aumentava a produtividade e a motivacdo. Essas descobertas
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foram a base para a abordagem de lideranca, motivacdo e gestdao de pessoas,
fornecendo importantes contribuicdes para o estudo das organizacoes.
O experimento de Hawthorne também permitiu observar que as pessoas
tinham necessidade de se sentirem aceitas no grupo, € que o ser humano é
incomparavel a uma maquina, o que permitiu a énfase no fator humano durante o
funcionamento das organizacfes. Essas descobertas permitiram desenvolver uma
pratica gerencial mais voltada a questdo humana.
Robbins (2005, p.494) ressalta que o experimento de Hawthorne
demonstrou que
0 comportamento e sentimentos eram estreitamente ligados, que as
influéncias do grupo definiam a producdo de cada trabalhador e que o

dinheiro era um fator menos importante do que os padrées e sentimentos
do grupo ou a segurang¢a na determinacao da producao.

Segundo Silva (2004), isso significou que os funcionarios ndo eram
motivados somente por fatores externos, como ambiente fisico do trabalho e
remuneracao, mas por questdes psicoldgicas. Prova disso é que o relacionamento
social entre colegas de trabalho e supervisdo provocou 0 aumento da
produtividade. O comportamento do grupo era bastante influenciado pelos colegas.

Conforme Kast e Rosenzweig (1976, p.42), o estudo permitiu

[...] uma visdo diferente do empregado. Ele via a organizagdo como um
sistema social, com seus membros fortemente influenciados por relacdes

intragrupos e com o individuo motivado por uma complexa hierarquia de
necessidades.

Essas conclusfes foram muito Uteis para a rotina das organizacdes e
permitiram o aprimoramento de novas ferramentas organizacionais.
A esse respeito, Robbins (2005, p.495) comenta que

entre as praticas organizacionais atuais que devem suas raizes aos
estudos de Hawthorne, encontram-se os levantamentos de atitudes, o
aconselhamento de funcionéario, o treinamento gerencial, a tomada de
deciséo participativa e os sistemas de remuneracao baseados no trabalho
em equipe.

Com isso, pode-se dizer que a Escola das Relagbes Humanas trouxe
importantes contribuicbes para o aprimoramento da area de gestdo de pessoas
nas organizagoes.
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2.3.5 A Teoria Comportamental: Maslow e Mc Gregor

A Teoria Comportamental surgiu como um desdobramento da Escola das
Relacbes Humanas, com o objetivo de valorizar o comportamento do individuo,
estudando as pessoas e grupos nas organizacgoes.

A partir da Teoria Comportamental, iniciaram alguns estudos referentes a
motivagao e lideranca.

Conforme Morgan (1996), esses estudos foram realizados por Abraham
Maslow, psicologo que desenvolveu, em 1943, as chamadas teorias da motivagéo,
demonstrando que o ser humano busca atender as suas necessidades individuais
para crescer e se desenvolver. Para ilustrar essas necessidades, criou a Teoria da
Hierarquia das Necessidades, a qual € representada por uma piramide, e
classificada hierarquicamente em cinco categorias de necessidades: fisioldgicas,
de seguranca, sociais, de auto-estima e auto-realizacéo, de acordo com a figura.

FIGURA 3 - A PIRAMIDE DAS NECESSIDADES DE MASLOW

FISIOLOGICAS

FONTE: Morgan (1996)

Silva (2004) destaca que as necessidades fisioldgicas correspondem
aquelas relacionadas a sobrevivéncia, como fome, sono, abrigo; as necessidades
de seguranca estdo relacionadas a busca de protecdo contra ameacas,
desemprego ou roubo; as necessidades sociais correspondem a aceitacao por
parte do grupo, afeto, amizade; as necessidades de estima sdo aquelas que
envolvem a auto-confianga, a aprovacgéao social, o status; as necessidades de auto-
realizagdo sdo as mais elevadas, relacionadas ao autodesenvolvimento do
individuo e aos desafios.
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A idéia é que essas necessidades sejam satisfeitas no sentido da base
para o topo da piramide. Ao satisfazer uma necessidade, ela deixa de motivar o
comportamento do individuo.

Além de tratar da motivacdo, a Teoria Comportamental abrange também a
teoria da lideranca.

De acordo com Silva (2004), Douglas Mc Gregor, também psicologo,
desenvolveu as chamadas Teorias X e Y a respeito da natureza humana. A Teoria
X, tradicional, mecanicista e pragmatica, considera que as pessoas comuns nao
gostam de trabalhar, ndo desejam a responsabilidade, ndo tém ambicado, preferem
ter um chefe para orientd-las, ndo sdo motivadas e nem criativas. Assim,
necessitam de uma constante supervisdo durante a realizacdo do seu trabalho.
Para lidar com isso, os chefes devem punir e restringir o comportamento desses
individuos. J& a Teoria Y, baseada em concep¢bes mais modernas sobre o
comportamento humano, pressupde que as pessoas comuns gostam de trabalhar
desde que tenham boas condi¢cdes de trabalho. Este tipo de funcionario busca
assumir novas responsabilidades; demonstra iniciativa propria, criatividade e
motivacdo, bastando estimula-lo.

Segundo o autor em tela, para aplicacdo da Teoria Y, que possui um estilo
mais participativo e democratico, € preciso que a organizacao invista na descen-
tralizacdo e delegacédo de atividades e na inovagao constante.

Com base nesses pressupostos, observa-se a importancia do estudo da
motivacdo e da lideranca para as organizacgoes.

Outras teorias surgiram desde entdo, com o objetivo de ampliar os estudos
a respeito das organizacdes, como é o caso da teoria cibernética, teoria geral da
informacéo e teoria da complexidade, que serdo abordadas a seguir.

2.3.6 A Teoria Cibernética

A cibernética € uma ciéncia que estuda a informac&o, a comunicacao e o
controle.

Segundo Morgan (1996), a origem desta palavra vem do termo kubernetes,
gue significa "arte de governar”, baseada na idéia de pilotagem, referente aos
processos de controle e navegacdo de barcos, que implicavam a comunicacao
entre maquinas e organismos, que tinham como objetivo obter a estabilidade.
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Capra (1996) comenta que a teoria cibernética foi desenvolvida durante a
Segunda Guerra Mundial, quando um grupo de matematicos, de neurocientistas e
engenheiros — entre eles Norbert Wiener, John Von Neumann, Claude Shannon e
Warren McCulloch — se reuniu para realizar uma pesquisa militar que envolvia os
problemas de rastreamento e de abate de avibes. A partir desses estudos, foi
possivel descrever os computadores digitais e as suas analogias entre o cérebro e
a maquina.

Esses estudiosos concentraram seus esforcos para criar maquinas que
pudessem oferecer recursos para o controle da artilharia, ja que, de acordo com
Morgan (1996, p.89)

0 problema de disparar uma arma em um alvo moével, tal como um avido
apresenta um dificil problema de navegacdo envolvendo complexas
previsbes estatisticas e computacdo. Além disso, para considerar a
velocidade e posi¢do do avido em dado momento, bem como a direcao e
rapidez do missel a ser disparado, um desconto também deve-se fazer
para a variavel efeito dos ventos e para a possibilidade de que um aviao
assuma diferentes padrdes de v6o. Para planejar uma maquina que possa
aproximar-se de tais computacGes, dirigir e monitorar o seu préprio
comportamento, requer-se uma habilidade de planejar a maquina que
fosse capaz de se engajar em um comportamento tao flexivel e adaptativo
como aquele de um cérebro vivo.

Ao comparar seres vivos as maquinas, a cibernética favoreceu a trans-
missado e a troca de sinais entre pessoas nas organizacoes.
Conforme Capra (1996, p.59),
todas as principais realiza¢cbes da cibernética originaram-se de comparacdes
entre organismos e maquinas — em outras palavras, de modelos mecanicistas
de seres vivos [...] cuja base dessas analogias, que iriam dominar a visdo de
cognicéo pelos ciberneticistas nas trés décadas subsequentes, foi 0 uso da

I6gica matematica para entender o funcionamento do cérebro, uma das
realizacOes proeminentes da cibernética.

Segundo o autor em tela, no decorrer dos seus estudos, Wierner e seus
colegas também procuraram observar os mecanismos de comunicagdo e controle
buscando relacionar suas idéias com as questfes sociais e culturais. Assim, comple-
mentaram as suas descobertas com a concepcdo de realimentacéo (feedback), que

implicava transportar informacfes presentes do final do processo de volta ao inicio.
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De acordo com Morin (2000, p.202), a partir do feedback, a cibernética
permitiu o0 rompimento com o principio da causalidade linear e parte para o circulo
causal, no qual a causa atua sobre o efeito e o efeito sobre a causa com a
realimentacéo desta.

Ao construir e processar as informagdes, a cibernética controla o nivel de
desorganizacao, visando alcancar o equilibrio. Diante do alto grau de incerteza
presente nas organizacfes e no ambiente que as circunda, a decisdo dependera
cada vez mais do processamento e controle da informacéo.

A Cibernética desencadeou os estudos que originaram duas teorias muito
importantes para o estudo da complexidade nas organizacdes: a Teoria Geral da

Informacéo e a Teoria Geral dos Sistemas.

2.3.7 A Teoria Geral da Informacéao

A teoria geral da informacdo foi desenvolvida na mesma época da
Cibernética. De acordo com Capra (1996), essa teoria surgiu quando Claude
Shannon se propds a medir quantidades de informacao transmitidas pelas linhas
de telégrafo e telefone, com o objetivo de obter uma base de cobranca pelas
mensagens transmitidas.

Para Morin (1997), a teoria da informacédo surgiu para atender a uma
necessidade de transmissdao de informagbes de um modo mais econdmico e
seguro, cujo objetivo era enviar a mensagem de um emissor a um receptor, por
meio de um canal.

Na visdo de Petraglia (2001, p.26), "a teoria da informacdo pode ser descrita
como uma teoria cientifica que se ocupa essencialmente da analise matematica dos
problemas relativos a transmissao de sinais no processo comunicacional".

Segundo a autora em tela, a comunicacdo também se estabelece no
encaminhamento de mensagens por meio dos diferentes tipos de linguagem, como
palavra, desenho, pintura e imagem, que sao traduzidas e repassadas em geral
pelos meios de comunicacdo, como jornal, revista, cinema, radio, televisdo e
internet, independente da hora ou local.

Rudiger (1995, p.24-32) descreve o processo da informacao ocorre a partir

da criacdo de um sistema de comunicagdes, que funciona do seguinte modo:



39

o0 comunicador (a fonte) de informacéo representa o sujeito que elabora a
mensagem, determinando quais séo os elementos do repertério disponivel
que podem ser transmitidos em cada circunstancia. O transmissor é o
suporte técnico através do qual a mensagem é transformada em um sinal
e, canal, o meio pelo qual se passa o sinal da fonte para o destinatario. O
receptor constitui uma espécie de transmissor ao inverso, que decodifica
tecnicamente o sinal recebido, possibilitando que ele chegue ao
destinatario. A interferéncia ou ruido é criada por todos os fatores que,
embora ndo pretendidos pela fonte, acrescentam-se ao sinal durante o
processo de transmissdo. O feedback representa, enfim, um mecanismo
que permite a fonte controlar o modo como o receptor esta recebendo as
informacdes: é o mecanismo de realimentagéo do sistema.

De acordo com Heinrich (2006), assim podemos compreender o funcio-
namento dos meios de comunicacdo, cuja mensagem é elaborada, codificada e
transformada em sinal, que entdo sera decodificada e transmitida para o
destinatario. A ocorréncia de uma queda de sinal ou linha cruzada no processo de
comunicacao é caracterizada como ruido, e prejudica a comunicacao.

Na visdo de Morin (1997, p.277) ruido € "tudo o que perturba o canal de
transmissao e a mensagem, o que é um problema inerente & comunicacao".

O ruido também pode ser compreendido como uma deficiéncia na
transmissao de informacdes, pois fragmenta a informacéo e compromete o sentido
do que se pretendia abordar, gerando 'desordem num processo aparentemente
ordenado'. O ruido pode ser reconhecido até mesmo sob a forma de informacao da
informacdo. Na realidade, toda comunicacdo esta suscetivel aos ruidos, por mais
organizada e perfeita que possa parecer.

Em sintese, Capra (1996) infere que a teoria da informagédo se preocupa
com a obtencdo das mensagens, codificadas por um sinal e enviadas por um canal
cheio de ruidos.

E fato que as organizacdes passaram a depender cada vez mais de infor-
macodes rapidas e seguras, para suas tomadas de decisdo, cientes das incertezas que
as cercam.

Por isso, de acordo com Santos (2007), ha uma tendéncia cada vez maior
de investir em tecnologias que acelerem os sinais de transmissao e auxilie no
gerenciamento das informagdes.

Segundo Morin (2000, p.201),
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a Teoria da Informacéo é uma ferramenta para o tratamento da incerteza,
da surpresa, do inesperado. Desse modo, a informacdo que indica o
vencedor de uma batalha resolve uma incerteza; aquela que anuncia a
morte sUbita de um tirano traz o inesperado e, a0 mesmo tempo, a
novidade. Esse conceito de informacao permite entrar num universo onde
existem ao mesmo tempo a ordem (a redundancia), a desordem (o bruto),
e extrair o novo (a informagédo). Além do mais, a informacao pode assumir
a forma organizadora (programadora) no seio de uma maquina
cibernética. A informagédo torna-se aquilo que controla a energia e que da
autonomia a uma maquina.

Com isso, pode-se observar as inumeras relacdes de interdependéncias
entre uma organizagao e o mundo exterior. Isso significa que a informacéo pode se
modificar a cada instante, ajustando-se de acordo com as transformacdes
mundiais. A nocao de interdependéncia esta ligada diretamente a Teoria Geral dos
Sistemas, que sera apresentada a sequir.

2.3.8 A Teoria Geral dos Sistemas

A Teoria Geral dos Sistemas é uma teoria fundamental para o estudo
organizacional, pois permite compreender as organiza¢cdes de modo abrangente,
considerando o ambiente no qual elas estdo inseridas.

Para Capra (1996, p.73), a Teoria Geral dos Sistemas surgiu devido ao
aumento da complexidade organizacional e ao desenvolvimento dos diversos tipos de
tecnologia passaram a exigir estratégias e metodologias sistémicas, que tivessem
condicbes de considerar os efeitos gerados a partir das interacbes mutuas entre
componentes e também com relacdo aos diferentes tipos de sistemas ambientais,
fisicos e organizacionais.

De acordo com Bauer (2008), esta teoria foi criada pelo cientista aleméo
Ludwig Von Bertalanffy, surgiu com o objetivo de compreender o funcionamento
dos sistemas e analisar a interdependéncia entre os elementos que o constituem.
Seu estudo contribuiu para a origem de diversas denominac¢des em varios campos
da ciéncia, como os sistemas solar, nervoso, digestivo, monetario, organizacional,
dentre outros.

De acordo com Daft (2003, p.13), sistema pode ser definido como "um
conjunto de elementos interativos que recebe entradas do ambiente, transforma-as
e emite saidas para o ambiente externo. A necessidade de entradas e saidas
reflete a dependéncia em relacdo ao ambiente”.
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Na visdo de Ribeiro (2006, p.110), sistema € "um conjunto de elementos
interagentes e interdependentes, cada qual com a sua fungdo especifica, que
trabalham em sintonia para atingir determinado objetivo comum".

Bauer (2008) complementa essa idéia ao mencionar que, além de o
sistema ser formado por um conjunto de partes interdependentes que interagem
entre si, juntos obtém um resultado final maior do que se fossem somados 0s
resultados dos seus componentes isoladamente. Desse modo, 0 sistema € carac-
terizado pela reunido de seus elementos, que se relacionam entre si e se
comportam como conjunto. Assim, segundo o autor em tela, o todo € maior do que
a soma das partes.

Kwasnicka (1995, p.36) também concorda com as idéias apresentadas
anteriormente, e infere que "sistema € um grupo de elementos inter-relacionados e
integrados de forma a obter um resultado”.

Em sintese, pode-se dizer que os sistemas sao formados pela soma das
partes, que interagem entre si e atuam de modo interdependente, formando um
conjunto e atingindo objetivos maiores do que se fossem alcangados individualmente.

O organismo humano é um exemplo de sistema, pois € formado por um
conjunto de érgados interdependentes que o compde. Neste caso, se um dos
orgaos falhar, todo o sistema pode ser comprometido. O mesmo ocorre em
outros tipos de sistema.

De acordo com Bauer (2008, p.47), os sistemas séo constituidos por: entrada
(input), informacdo, saida (output), ambiente, processamento, retroalimentacéo

(feedback) e homeostase.

FIGURA 4 - FUNCIONAMENTO DOS SISTEMAS

Retroalimentacgao
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FONTE: Bauer (2008)
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Segundo o autor em tela, O input € constituido pelos seus insumos, que
podem ser a matéria, a energia e a informacéo. A informagéo é importante porque
orienta as acdes e diminui a incerteza nas decisdes. O processamento € 0 mecanismo
de transformacéo do input (insumos) em output (resultados) O output é o resultado do
funcionamento do sistema, que retorna ao meio-ambiente, gerando uma relacdo de
interdependéncia. A retroalimentacdo verifica se os resultados estdo conforme o
planejado. Assim, se houver desvios, € possivel identifica-los e fazer alteracdes no
processo. A homeostase é a manutencgéo do equilibrio dindmico do sistema.

Assim, os sistemas basicamente funcionam recebendo entradas do ambiente,
transformando-as e gerando saidas. Para trabalharem de modo equilibrado,
dependem das informacbes e dos feedbacks, além da interacio com o0 meio-
ambiente. Nesse sentido, atuam de modo interdependente e ciclico, ajustando suas
atividades as condi¢bes de cada momento.

Para Robbins (2007), o bom funcionamento do sistema depende de um
feedback preciso das varias partes do sistema e do ambiente que o circunda, ou
seja, da qualidade nas informacdes transmitidas.

Além de o sistema depender de informacdes corretas para o seu funcio-
namento, € importante verificar se ele interage ou ndo com o ambiente externo. O
sistema sera fechado se nao interagir com o ambiente externo. Se interagir com o
meio, sera aberto, e estara vulneravel as modificacdes externas.

Daft (2003, p.12) explica essa diferenca entre o sistema aberto e fechado,

ao mencionar que

um sistema fechado n&do dependeria do seu ambiente; ele seria
autbnomo, encerrado e isolado do mundo externo. [...] O gerenciamento
de um sistema fechado seria muito facil. O ambiente seria estavel e
previsivel e ndo interviria para causar problemas. [...] O sistema aberto
deve interagir com o ambiente para sobreviver; ele consome e exporta
recursos para o ambiente. Deve se modificar continuamente e se adaptar
ao ambiente.

O sistema aberto € suscetivel as transformacdes e instabilidades do
ambiente, pois atua em um ambiente incerto, influenciando e sendo influenciado
pelo meio. Essas mudancas afetam a sua sobrevivéncia, exigindo uma rapida e

constante adaptacéo.
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Bauer (2008, p.45) complementa essa abordagem ao mencionar que

um sistema aberto é um conjunto de partes interdependentes e em
permanente interacdo, constituindo dessa forma um todo sinérgico, voltado
a consecucao de proprios dados, e interdependente também em relacéo ao
ambiente, sendo tanto por ele influenciado como influenciando-o.

Em sintese, um sistema aberto mantém interacdo constante com o
ambiente externo, sofrendo e gerando influéncias. Assim, age de modo interdepen-
dente com o meio externo, ao contrario do sistema fechado.

Nesse sentido, 0 modo de funcionamento de um sistema implica interacéo
e interdependéncia, podendo se restringir as partes (sistema fechado) ou se
relacionar com o ambiente (sistema aberto).

Quando ha interacdo e interdependéncia apenas entre oS seus compo-
nentes, como € o caso de um reldgio, o sistema € fechado.

Se esse funcionamento ocorrer realizando trocas com o ambiente externo,
como as organizacdes humanas, o sistema é considerado aberto. Nesse caso,
relacionam-se dinamicamente com seu ambiente e recebem vérias entradas, trans-
formando-as e gerando saidas. O sistema aberto ajusta-se ao seu ambiente
mudando a estrutura e 0s processos dos seus componentes internos, estabe-
lecendo um relacionamento dindmico com o0 meio.

Conforme Almeida (2006, p.27),

o0 homem, a sociedade, o meio-ambiente, os sistemas de idéias interagem
entre si, por meio de trocas, porque séo sistemas abertos [...] As trocas se
ddo simultaneamente, intra e intersistemas. Dai que cada sistema — da
célula ao mundo das idéias - ao receber novas informagdes, promove uma
reorganizagdo do padrdo anterior, que permite a expressdo das
singularidades e desvios, resguardadas as caracteristicas universais,
porque comuns a todos os objetos e fenébmenos do mundo.

Na percepcdo de Kast e Rosenzweig (1976), a sociedade pode ser
compreendida como um sistema interligado, ja que cada aspecto da vida social faz
parte do conjunto. Com base nisso, pode-se analisar as diferentes estruturas,
processos, funcdes e relacdes existentes entre os componentes de um sistema, ja
gue cada um possui uma funcédo a desempenhar no sistema mais amplo.

Pode-se dizer que as organizacfes humanas, por serem sistemas abertos,
atuam de maneira interligada na sociedade, e estdo sujeitas as instabilidades do
ambiente no qual estéo inseridas.
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Para compreender a Teoria Geral dos Sistemas no estudo em questéo,
torna-se necessario aplica-la sob o enfoque organizacional, para que assim seja
possivel observar as variaveis gue interferem na sustentabilidade das organizacoes.

2.3.8.1 Enfoque sistémico das organizacdes

Kwasnhicka (1995) infere que a nocao de sistema pode também ser aplicavel a
uma tipica organizacdo, ao ser constituida pela unido de varias partes relacionadas
entre si, que trabalham em harmonia umas com as outras e interagirem dinami-
camente com o0 ambiente, visando atingir os objetivos individuais e globais.

Morin (2006, p.14) salienta que no enfoque sistémico, as organizacoes
dependem da interacdo das pessoas que as compdem, do mesmo modo como
os atomos formam as moléculas e os seres vivos compdem 0s ecossistema e
a biosfera, os individuos constituem a sociedade e a humanidade.

Morgan (1996), ao descrever a organizagdo como um sistema, menciona
gue os seus departamentos, formados por pessoas, sdo subsistemas de sistemas
mais amplos.

Na visdo de Ribeiro (2006), o enfoque sistémico compreende diversos
aspectos nas organizacdes, pois abrange a utilizacdo dos recursos, sejam eles
materiais, humanos, tecnoldgicos ou financeiros. Os sistemas estdo presentes nos
processos produtivos, nos fluxos de comunicagao entre os individuos e grupos, e
na capacitacdo dos seus colaboradores, para que eles tenham condi¢cées de
exercer atividades do modo esperado.

Kwashicka (1995) complementa essa idéia ao dizer que os sistemas e seus
subsistemas possibilitam a emisséo e recebimento das mensagens; a tomada de
decisbes; a utilizacdo dos insumos e a transformacdo dos mesmos em produtos,
controlando seus resultados.

As organizacOes, ao serem vistas como sistemas, sdo formadas pela
soma de departamentos, que Sdo compostos por pessoas e interdependentes
entre si, interligadas por uma rede de comunicacao.

Daft (2003) ressalta a relacdo de interdependéncia entre as pessoas e 0s
departamentos para o bom funcionamento da organizagao. As partes trabalham de

modo inter-relacionado, como subsistemas de um sistema maior.
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Isso significa que as acdes realizadas na area de marketing, por exemplo,
interferem diretamente na area financeira, que por sua vez interfere na area de
producdo, e assim por diante, obtendo uma relacdo de interdependéncia entre
departamentos, formados por individuos e, que juntos, constituem o todo.

Para Bauer (2008), as organizacdes sao sistemas constituidos por entrada
(input), informacéo, saida (output), ambiente, processamento, retroalimentacdo
(feedback) e homeostase.

Robbins (2007), explica que as entradas correspondem as matérias-
primas, recursos financeiros, tecnologicos, humanos e energia. As organizacdes
recebem entradas da sociedade por meio de pessoas, idéias, materiais, dinheiro e
informacgdes. Trabalham com esses elementos durante o processo de transfor-
macao, no qual sdo fabricados os produtos e servicos. ApOs essas operacdes
internas, a organizacado devolve ao ambiente esses resultados, que se tornardo
insumos de outros sistemas.

O processamento transforma esses insumos em produtos, que s&o
encaminhados ao consumidor final por meio das suas saidas.

Segundo Daft (2003, p.13), "o processo de transformacdo modifica essas
entradas em algo de valor que pode ser enviado de volta para o ambiente”.

As saidas correspondem aos produtos e servi¢cos, bem como a satisfacao
de funcionarios, poluigdo e outros subprodutos do processo de transformacao.

A respeito do feedback, Mariotti (2007, p.141) comenta que

[...] traduz a capacidade de um sistema para manter-se em equilibrio
diante das variagcbes do meio. Permite comparar constantemente os
resultados de uma a¢do com um modelo preestabelecido, ou seja, com
um estado inicial.

De acordo com Bauer (2008), € por meio do feedback que as organizacdes
verificam se o seu resultado esta de acordo com o planejado. O feedback pode ser
positivo ou negativo, sendo positivo quando a saida aumenta o sinal da entrada, ou
seja, quando ocorre uma demanda maior por um determinado produto, 0 que
sinalizara um aumento na producao. O feedback também podera ser negativo,
guando o sinal da saida inibe o sinal da entrada, ou seja, quando um produto se

torna obsoleto e se verifica a necessidade de diminuir a produgéo.
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Para Mariotti (2007, p.141),

[...] no caso das relacBes interpessoais, o feedback tem um papel essencial.
Para que tais relagfes se mantenham harmoniosas, € necessério que as
pessoas troquem informacdes. Esse intercdmbio define e estabiliza os
comportamentos, e com eles, o clima grupal. Se a conduta de alguém fugir
ao modelo consensual de convivéncia, seus companheiros podem dar-lhe
feedbacks sob a forma de criticas, aconselhamento ou atitudes seme-
Ihantes. O feedback é um fator de equilibrio dindmico. Quando negativo, ele
€ contrario ao modo atual de funcionamento de um determinado sistema.
Quando é positivo, tende a manté-lo. Nesse sentido, o feedback negativo
procura corrigir e 0 positivo visa a conservar. Neste Ultimo caso, muitas
vezes as coisas tendem a continuar como estdo, 0 que pode levar a
improdutividade e a falta de adaptabilidade do sistema. Em termos de
relacBes humanas, na primeira hipétese fica evidente a necessidade de
intervenges criticas, do debate e do dialogo. Para tanto, é indispensavel
manter a pluralidade e a diversidade. Mas é preciso evitar que a critica seja
transformada em atitude freqiiente demais ou ate mesmo Unica, pois
nesses casos ela pode gerar comportamentos defensivos e, assim, produzir
efeitos opostos aos pretendidos.

Kwasnicka (1995) considera o feedback fundamental para o funcionamento
das organizacbes complexas, pois dependem continuamente de informacdes
atualizadas do seu ambiente, para que possam ser interpretadas e corrigidas
conforme as necessidades. Como as organizacdes sao sistemas abertos, inte-
ragem dinamicamente com o0 ambiente, composto por clientes, concorrentes,
fornecedores, governo, dentre outros.

Morgan (1996, p.50) define homeostase como "auto-regulacdo e capaci-
dade de conservar um estado equilibrado”.

A homeostase, ao visar o equilibrio do sistema, depende dos constantes
ajustes em sua forma de operar, reagindo conforme as alteracbes do ambiente e
as necessidades de mudancas nos insumos, como € o0 caso de variacdes na
demanda por produtos.

A organizacdo realiza suas atividades de modo interdependente, intera-
gindo constantemente com o ambiente e buscando o seu equilibrio. Qualquer
alteracdo nos seus componentes ou no ambiente pode gerar mudangas signifi-
cativas no resultado final do sistema.

E é justamente com o objetivo de enfrentar melhor as oscilacbes, as
incertezas do ambiente que as organizagcbes criam mecanismos de ajustes e de

manutencao, que ocorrem como reflexo do feedback.
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Sendo assim, se o equilibrio de um sistema € atingido quando as entradas
se equivalem as saidas, no caso de uma organizacdo industrial, isso ocorrera
guando o fluxo de matérias-primas que entrar na fabrica se igualar ao fluxo de
produtos que saem. Desse modo, qualquer alteracdo no processo, como defeitos
nos insumos, escassez de material ou informacdes erradas sobre a demanda
poderdo desequilibrar o sistema, requerendo novas alternativas para recuperar a
estabilidade diante do ambiente.

Para que as organizacdes sobrevivam e se adaptem as transformacgées do
ambiente, é preciso rever constantemente seus elementos e processos, aplicando
novas tecnologias e desenvolvendo o potencial humano, de modo a se ajustar
aos interesses dos consumidores e as incertezas do mercado.

As variacbes do ambiente permitem que as organizacdes se adaptem as
mudancas e se renovem. Assim, Kwasnicka (1995, p.39) comenta que

talvez o argumento mais importante para o conceito de sistemas em uma
organizagdo seja a empresa viver em um ambiente muito instavel. A
rapida expanséo da tecnologia, do mercado econémico e das mudancas
politicas e sociais gera constantes pressfes para a organizacdo mudar,
adaptar e crescer para fazer frente aos desafios do ambiente.

Nessa concepcdo, 0 mesmo ambiente que estimula a organizacéo,
apresenta as suas instabilidades, o que demonstra a necessidade de conhecer os
seus componentes, como uma tentativa de antecipar-se as variacdes externas.

A abordagem do enfoque sistémico das organiza¢des torna necessario situar
as organizacdes no ambiente, ja que influencia diretamente as suas atividades.

O efeito sistémico gera diversas transformacdes na sociedade e nas
organizacdes, impactando diretamente suas atividades e resultados.

Conforme Silva (2004), o macroambiente se subdivide em macroambiente,
ambiente das tarefas e microambiente. O ambiente externo €& constituido por
elementos tecnolégicos, econdmicos, socio-culturais e internacionais.

O ambiente externo envolve toda a sociedade, gerando oportunidades e
ameacas as organizacdes, influenciando suas operacdes e decisdes estratégicas.

Silva (2004, p.62) explica que

as oportunidades existem na forma de mercados, recursos e outras
condigBes externas que a organizacdo pode explorar para crescer e
prosperar. As ameacas, por outro lado, s&o forcas no ambiente que

podem restringir a organizacao, prejudicando o crescimento ou eficacia,
Ou mesmo ameacar a sobrevivéncia da organizagdo. Ameacas podem
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surgir de novos competidores, que desafiam o nicho ou a posicdo de
mercado, de condi¢Bes legais ou politicas, de mudancas demograficas
globais [...] nem todas as organizacbes sé@o afetadas igualmente pelos
mesmos fatores, fatores estes que, todavia, ndo sdo estaticos ou
constantes [...] A complexidade ambiental se refere ao numero e
relatividade dos elementos ambientais que afetam a organizacao[...] A
mudanca nas condi¢des do ambiente provoca mudangas na organizacao.
Estas mudancas criam turbuléncia, o que significa que os administradores
devem estar atentos ao ambiente e, mais uma vez, obter informacdes
para uma maior qualidade nas tomadas de deciséo.

Os principais fatores que podem afetar o curso das organizacfes sdo a
tecnologia, a economia, as questdes politico-legais, socio-culturais e internacionais.

De acordo com Silva (2004), a tecnologia pode influenciar as organizacdes
ao transformar as técnicas da organizacdo na producéo de produtos e servigos. Ja
gue as mudancas tecnoldgicas sdo cada vez mais frequentes, é necessaria uma
atualizacdo constante para que a organizacdo se mantenha competitiva. A
economia é caracterizada pelas taxas de inflacdo, desemprego, taxas de juros,
aumento do PIB, o que pode oferecer beneficios ou ndo as organizac¢des. O fator
politico-legal é composto pelas leis que regulam o ambiente externo, que exercem
indireta, mas forte influéncia sobre a organizacdo, pois afetam os salarios, taxas
gue as organizacdes pagam, direitos dos empregados e responsabilidades da
organizagdo por danos causados aos clientes, por seus produtos. O fator sécio-
cultural afeta as acBes organizacionais e a demanda por seus produtos e servicos,
gue variam de regido para regido. O fator internacional influencia a importacao e
exportacao de produtos, bem como a concorréncia entre organizacdes situadas em
paises distintos.

Os diversos fatores e variaveis do ambiente, bem como as suas interde-
pendéncias, fazem parte do sistema como um todo.

O grau de interagdo cada vez maior somado a diversidade dos elementos
do sistema torna as organizacfes cada vez mais complexas.

A ilustracédo abaixo demonstra a perspectiva das organiza¢des sob uma viséo
sistémica, que abrange a organizacao, 0s seus subsistemas e inter-relacionamentos
dentro de um sistema maior. Segundo Kast e Rosenzweig (1976, p.22-23), considera
as pessoas, a dindmica do pequeno grupo e os fenbmenos que acontecem no grande

grupo — mediante as restricbes de um sistema ambiental externo.
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FIGURA 5 - REPRESENTAGAO DE UM SISTEMA ORGANIZACIONAL COMPLEXO
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FONTE: Kast e Rosenzweig (1976)

A ilustracao representa um sistema organizacional complexo, que € aberto, e,
portanto, interage com o ambiente, constituindo assim um subsistema de um sistema
mais amplo. Ao mesmo tempo em que atua de modo interdependente com seus
departamentos, estabelece relagdes internas e externas de conflito e cooperagéo.
Desenvolve e utiliza o poder com graus variados de autoridade e responsabilidade
dentro e fora da organizacdo. Estd em constante mutacéo, e se torna complexo na
medida em que aumenta seus subsistemas, constituindo sistemas mais amplos e
sobrepostos. Além disso, possui componentes imperfeitamente coordenados,
parcialmente autdbnomos e controlaveis. E importante ressaltar as suas regides miste-
riosas ou caixas pretas, que contém incertezas e varidveis qualitativas, que nao
podem ser facilmente mensuradas. Com isso, ha uma constante incerteza em seus
processos, principalmente com relacdo as informacgfes presentes, as condicdes do
ambiente no futuro e sobre as consequéncias dos atos no presente.

O enfoque sistémico contribui para analise da complexidade e susten-
tabilidade nas organizacfes, ao gerar diferentes interacdes e interdependéncias entre
as suas partes e o ambiente.
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2.4 IMPORTANCIA DAS TEORIAS PARA O DESENVOLVIMENTO DAS
ORGANIZACOES

As teorias das organizagfes, bem como os principios criados, contribuiram
muito para o desenvolvimento das organiza¢fes, cada qual dentro da sua esfera. A
trajetéria desses estudos permite a compreensdo e analise de diversos aspectos
presentes na atualidade.

De acordo com Maximiano (2000), essas teorias evoluiram ao longo do
tempo, transformando a sociedade moderna em uma sociedade de organizacoes,
influenciada pelas circunstancias de cada momento historico. Se o contexto mudar,
serdo necessarias novas solucoes.

Essa realidade pode ser compreendida com base nos pressupostos da
teoria dos sistemas, na cibernética e na teoria da informacé&o. Morin (2000) explica
gue € a partir dessas teorias que se torna possivel interpretar o mundo complexo,
pois permitem uma analise da complexidade existente, o que implica ir além da
capacidade humana e dos fendmenos inexplicaveis propostos pela natureza.

Pode-se dizer que os principios propostos pelas teorias das organizacoes
sofreram algumas adaptacdes. Modificou-se a idéia da administracdo rigida, da
centralizacdo, da alta produtividade para uma maior flexibilidade, unindo esforgos
para atingir objetivos.

Para Kwasnicka (1995), a nova filosofia compreende a participacdo dos
membros da organizagdo na administracdo e no cumprimento de seus diversos
objetivos, os quais podem até mesmo ser gerados em cadeia. Além isso, divide a
autoridade e responsabilidade de cada um, no qual o poder é conquistado, e nédo
imposto. Nessa visdo, todas as pessoas, independente do nivel hierarquico,
interagem com o ambiente externo e sofrem pressdes do meio, integrando um
sistema maior e mantendo trocas constantes com esse sistema.

Porém, para que as organizacbes sejam melhor compreendidas, é

importante percebé-las em seu contexto.
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3 O CONTEXTO DAS ORGANIZACOES

Os estudos a respeito da sociedade e das diferentes formas que a constitui
permitem aferir que a vida humana depende basicamente das organizacdes, pois €
dentro delas que os individuos nascem, crescem, se desenvolvem e trabalham.
Também € por meio das organizacdes que o ser humano satisfaz as suas
principais necessidades, relacionadas a fome, sede, abrigo, seguranca e até
mesmo aquelas ligadas a qualidade de vida.

A esse respeito, Maximiano (2000, p.28) comenta que

muitos produtos e servicos essenciais para a simples sobrevivéncia
somente se tornam disponiveis quando ha organiza¢des empenhadas em
realiza-los [...] A energia, a seguranca publica, o controle da poluicdo —
tudo depende de alguma organizacéo.

Com isso, as organizagdes se tornam cada vez mais importantes para a
sociedade e para a vida do ser humano, pois atendem aos diversos tipos de
necessidades por meio da criacéo, fabricacéo e disponibilizacdo dos seus produtos
e servicos, muitos deles diretamente ligados a sobrevivéncia e ao desenvolvimento
dos individuos, como a alimentacao, o vestuario, a saude, o transporte, o estudo, o
trabalho, o casamento, dentre outros.

A partir dessas atividades, € possivel observar o quanto as organizacdes
estdo presentes no cotidiano das pessoas, influenciando suas escolhas, decisdes e
necessidades, que mudam constantemente.

Pode-se dizer que as organiza¢des sédo importantes na vida do ser humano
desde os tempos mais remotos até o século XXI, pois contribuem para que as
pessoas alcancem a sua sobrevivéncia, a qualidade de vida e a preservacao
da espécie.

Essas condi¢cdes sdo comuns a todos os individuos e culturas; porém, as
necessidades, bem como os modos de satisfazé-las, variam de uma sociedade
para outra, ja que as suas histérias, tradicdes e contextos séo diferentes entre si.
Desse modo, as organiza¢gfes surgem para atender as expectativas da populacao,
de acordo com o contexto do qual ela faz parte, que sofre constantes modificacdes.

Ao abrangerem praticamente todas as esferas da vida humana, as
organizacdes, por meio das suas atividades, se destacam como um importante
catalisador das mudancas sociais e culturais da sociedade.
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Com o aperfeicoamento dos seus produtos e servicos, as organizacoes
tornam as tecnologias e solu¢cbes cada vez mais acessiveis, até mesmo entre as
diferentes classes sociais. Esse movimento, aos poucos, transforma o contexto
social, contribuindo para a evolucdo das organizagfes e da propria sociedade.

Araujo (2008, p.1) complementa essa idéia ao inferir que "a organizacgéo,
como parte de um contexto social, tem um papel maior, no conjunto de toda a
sociedade, em escala mundial: atender uma necessidade especifica provocada por
esse mesmo contexto social”.

Com isso, pode-se compreender que a razao de uma organizagao existir
deve se orientar conforme as necessidades dos individuos, que sofrem variacdes e
influéncias no contexto social, afetando o sistema como um todo, impactando
diretamente a sociedade.

Pode-se dizer que o acompanhamento constante das mudancas politicas,
sociais e culturais do meio se torna fundamental para a sobrevivéncia organizacional,
jd& que a manutencdo do seu negdcio no futuro dependerd das necessidades
humanas, que se modificam constantemente em termos de preferéncias, modas,
tendéncias e disponibilidade financeira.

Ramos (1989, p.136) evidencia essa idéia ao ressaltar que "o homem tem
diferentes tipos de necessidades, cuja satisfacdo requer multiplos tipos de cenarios
sociais".

Essa perspectiva permite observar que a medida que a sociedade evolui,
as necessidades do ser humanos tendem a se tornar cada vez mais complexas.

De acordo com Etzioni (1980), essa exigéncia ocorre porque as organi-
zacOes do século XXI estdo atendendo a uma diversidade cada vez maior de
necessidades sociais e pessoais, influenciando amplamente os diversos setores da
vida humana e o contexto de modo geral.

Com isso, as organizacfes tendem a oferecer uma variedade de produtos
e servicos que influenciam e séo influenciados pela sociedade continuamente,
provocando modificagdes no contexto social, jA que nesta idéia qualquer acdo
podera impactar diretamente a sociedade.

Esse entendimento também se encontra em Kast e Rosenzweig (1976,
p.125), ao dizer que "todos os aspectos da vida social comp&em um todo conjugado,

e podemos compreender melhor a sociedade como um sistema interligado”.
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Uma mudanca no contexto social pode ser provocada por inumeras
variaveis, num espaco de tempo cada vez menor. Diante dessa situacdo, cabe as
organizacfes identificarem as mudancas no ambiente e nos perfis dos consu-
midores, sem ignorar o fato de cada populagdo ou regido apresenta as suas
peculiaridades e cultura, que séo fruto da sua histéria.

Robbins (2007) infere que o contexto das organizacdes do século XXI é
formado por um conjunto de organiza¢des que visa corresponder as expectativas do
homem, adaptando-se as mudancas nas tendéncias sociais, nos habitos dos
consumidores e no trabalho em si.

Com isso, 0 ambiente se torna cada vez mais competitivo e incerto, exigindo
adaptabilidade e flexibilidade por parte das organizac¢des. Diante do avanco da tecno-
logia e do rapido acesso as informacdes, torna-se necessario desenvolver alternativas
para superar a concorréncia, antecipando-se as mudancas e aprendendo a lidar com
as incertezas.

A preparacdo das organizacfes para atender as necessidades dos
consumidores em consonancia com as transformacdes do contexto social requer a
preocupacdo com a questdo socioambiental, que abrange desde a concepcao do
negocio, a selecédo de fornecedores e de matérias-primas, 0s processos de trans-
formacdo, as embalagens, a emissdo de poluentes e até mesmo a entrega do
produto final.

Como protagonistas do contexto social, antes de tentar ajustar seus produtos
e servigos ao contexto social, as organizagdes devem reconhecer as influéncias que
elas exercem no ambiente, tomando atitudes coerentes com as preocupacdes da
sociedade, principalmente com relagdo as questdes socioambientais. I1Sso porque
para sobreviver no mercado, ndo basta oferecer produtos e servigos que satisfacam
as necessidades humanas, mas também desenvolver solu¢des que evitem danos ao
meio-ambiente e reavaliem seus processos de reciclagem e embalagem.

Em sintese, 0 contexto sobre 0 qual as organizacBes estdo inseridas €&
reflexo da continua evolucéo histérica do ser humano e da sociedade, a considerar
os seus fatores politicos, sociais, econdbmicos e ambientais. Esse contexto € modi-
ficado a cada momento, a partir das acbes individuais e organizacionais, que
também constituem reflexo de outras mudancas. Cabe as organizacdes se adaptar a
essa realidade e se adequar as demandas geradas a partir dessas transformacoées
na sociedade.
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FIGURA 6 - O CONTEXTO DAS ORGANIZAGOES
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A evolucgao global permite observar as suas influéncias e transformacdes
na sociedade do século XXI, constituindo o ambiente das organizac¢des atuais, que
surgem e se desenvolvem a cada dia.

Para melhor compreender o contexto das organizages, o préximo passo
consiste em analisa-las no cenario da globalizagéo.

3.1 AS ORGANIZACOES NO CENARIO DA GLOBALIZACAO

As mudancas ocorridas no final do século XX propiciaram um grande
avanco nas comunicacdes, na tecnologia e nos processos organizacionais,
influenciando diretamente o curso das organizagfes, como reflexo de uma intensa
modificacdo no contexto mundial.

Esse processo de transformacédo afetou os diversos setores e ambientes
da sociedade, exigindo uma rapida adaptacao por parte das organizacdes em todo
0 mundo.

Castor (2005, p.154) denomina essa passagem de globalizacéo, e a
descreve como

um amplo acesso a bens e servicos de todo o planeta em virtude da
integracdo mundial dos sistemas produtivos e de distribuicdo; modernizagao
dos processos financeiros e comerciais; acesso instantdneo a informacdes,
propiciado pelas tecnologias de comunica¢cdo cada vez mais poderosas e
verséteis; difusdo universal de padrdes de gosto e estilo; integracdo de mais
de um bilhdo de pessoas de maneira instantanea, facilitada via Internet e
assim por diante.
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Essa revolucao tecnologica modificou profundamente o estilo de vida de
individuos em todo o mundo, principalmente devido a popularizacéo da informatica,
da midia e até mesmo do mercado acionario.

Nessa perspectiva, Castor (2005) infere que os avancgos tecnologicos,
principalmente aqueles referentes a informética e as comunicagbes permitiram
uma rapida transmissao de dados e voz, superando barreiras geograficas e inte-
grando paises, pessoas e economias em tempo real. Com isso, integraram-se
também organizacbes, mercados, fornecedores e clientes, conectando centros
financeiros em todo o planeta.

Tais enfoques permitem observar a contribuicdo da tecnologia para o
processo de integracdo mundial nos diversos setores e aspectos, permitindo um
acesso cada vez maior a informagcdo, bem como aos produtos e servicos que o
mercado mundial oferece.

Dessa maneira, a globalizacdo se torna cada vez mais presente na rotina das
pessoas, das organizacfes, dos paises e da sociedade, ja que integra culturas,
economias e mercados, participando da modificacdo dos habitos dos consumidores.

Conforme explica Ribeiro (2006), a globalizacéo foi profunda e de grande
alcance porque modificou consideravelmente a estrutura politica e econdmica das
sociedades, integrando os mercados e gerando efeitos a nivel mundial.

FIGURA 7 - A GLOBALIZAGAO E AS INTERDEPENDENCIAS
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Tal perspectiva permite compreender a sociedade globalizada como um
sistema interligado, no qual paises, pessoas e organizacfes interagem cons-
tantemente entre si e se inter-relacionam com diversos fatores (ambientais, sociais,
econdmicos, politicos, tecnologicos e culturais), provocando transformagfes no
contexto mundial.

A esse respeito, Maximiano (2000, p.42) comenta que

ao mesmo tempo em que incentivou a competitividade entre empresas, a
economia globalizada também tornou os paises interdependentes, devido
ao livre trénsito de capitais. Problemas econdmicos de um pais com

economia fragil deixaram de ser localizados, para provocar um efeito
sistémico que afeta inlmeros outros.

Para ilustrar esse efeito sistémico, pode-se citar a crise financeira americana,
gue em meados de 2008 estendeu os seus efeitos por todo o mundo. Tal crise
ocorreu a partir de um alto indice de hipotecas nos bancos americanos, 0s quais
entraram em concordata e geraram uma forte queda no mercado acionario global.

Uma crise como esta afeta as atividades de todos os outros paises,
gerando desequilibrios financeiros e dificultando a captacdo de recursos no
exterior. Assim, gera uma seérie de efeitos negativos, como o aumento do nivel do
desemprego, a reducdo do consumo familiar e a diminuicdo do investimento das
organizacfes. Desse modo, prejudica o crescimento econémico mundial, ja que as
pessoas passam a gastar menos e as organizagdes a produzir menos.

Para compreender as organiza¢ges no cenario da globalizacdo, € preciso
desenvolver uma visdo sistémica dos acontecimentos, observando as inumeras
interdependéncias entre os paises, 0s mercados, as economias e as organizagoes,
gue, ao produzirem bens e servigos, interagem com 0 ambiente e com 0 contexto
mundial, podendo se transformar a qualquer momento.

Conforme esclarece Daft (2003, p.13),

as rapidas mudancas nas Ultimas poucas décadas, entre elas a
globalizagdo e a maior competicdo, a explosdo da Internet e do e-
business e a crescente diversidade da populacédo e da forca de trabalho,
tém obrigado muitos gerentes a se reorientar para uma mentalidade de

sistemas abertos e identificar seus negocios como parte de um todo
complexo e interligado.
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Nessa linha, as organizacbes séo vistas como parte de um sistema maior,
gue se inter-relaciona com outros subsistemas e transforma o ambiente. Essas
condi¢cdes, somadas a competitividade global, geram profundas mudancas no
ambiente externo, que impactam diretamente as atividades organizacionais, podendo
transformar processos, bens, servicos e até mesmo as relacdes entre os individuos.

A esse respeito, Daft (2003) comenta que para sobreviver em um ambiente
globalizado e em rapida mutacdo, algumas organizacdes criam departamentos
especializados em acompanhar as modificacdes do ambiente externo. Acredita-se
gue assim, sentem-se mais preparadas para tomar a decisdo de se adaptar as
mudancas ou influenciar o meio.

Num ambiente cada vez mais competitivo e integrado, a globalizac&o
abrange todas as esferas da sociedade.

Para Mendes (2007, p.1)

a globalizacdo acontece em todos os segmentos, seja ha producéo, no
comércio, nos servicos e nas financas. O efeito maior e positivo € o
aumento da competicdo entre as empresas, forcando-as a serem mais
competitivas para poderem sobreviver.

Ao ameacar a estabilidade das organizagfes, a competitividade contribui
para o aprimoramento de processos, produtos e servigos, ampliando o leque de
opcdes ao consumidor.

Ribeiro (2006) constata essa prerrogativa ao mencionar que a globalizacéo
"[...] pode significar conforto e interesse econdmico, na medida em que permite
acesso a produtos de qualidade e a precos diferenciados”.

No ponto de vista de Meireles et al. (2006), essas oportunidades geradas por
meio da globalizagdo tornam o consumidor cada vez mais exigente, desafiando as
organizacdes a melhorarem cada vez mais a relagcdo custo-beneficio dos seus
produtos, visto que a concorréncia se tornou de ambito mundial. Essa situagéo passa
a requerer estratégias que posicionem as organizagdes locais dentro de um padrao
internacional de concorréncia dos seus produtos, impelindo as organizacdes mais
uma vez a melhorarem continuamente 0s seus processos produtivos e a utilizarem
novas tecnologias.

Com a globalizacdo, os consumidores se adaptam as novas tecnologias,
produtos e servicos, modificando os seus habitos de consumo. Marcas como Nike, Mc
Donald's, HSBC e Mastercard se tornam globais, fazendo parte do rol de opgbes dos
consumidores e mudando radicalmente o estilo de vida da populacdo mundial.
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E importante ressaltar que a consolidacdo dessas marcas e organizacées
no mercado global requer mudancas na maneira como as atividades de uma
organizacdo sdo realizadas. Isso significou superar barreiras geogréaficas para
operar com seus negocios.

Grande parte das organizacdes passou a importar matérias-primas de
fornecedores internacionais e a exportar seus produtos a outros paises, tornando a
exportacao e a importacao transacdes comuns na rotina organizacional.

Outras organizagOes optaram por instalar suas estruturas administrativas
em paises de Primeiro Mundo e suas operacdes em paises emergentes, atraidos
por incentivos fiscais e mao-de-obra barata.

Para se manter no cenario competitivo, torna-se necessario que as
organizagoes invistam cada vez mais na melhoria e inovagdo dos seus processos,
produtos e servicos, antecipando-se as tendéncias globais.

Nessa perspectiva, Kon (1997, p.68-69) comenta que

se o progresso tecnoldgico, no decorrer das Ultimas décadas, possibilitou e
conduziu ao desenvolvimento das relagbes sécio-econdmicas globalizadas,
este movimento de interacé@o entre as nac¢des, cujo ritmo de evolucdo tem se
intensificado na atualidade, requer a busca de novas solu¢des tecnolégicas
que embasem este processo. A continuidade da énfase na inovacéo
tecnolégica em crescente velocidade, e o surgimento de novos paradigmas
tecnologicos e organizacionais em substituicdo aos modelos anteriores de

producdo e comunicacdo, sdo uma premissa basica para a sobrevivéncia das
empresas e paises, no cenario competitivo da globalizac&o.

A esse respeito, Robbins (2007) destaca a importancia de quebrar velhos
padrbes e buscar novas solugcbes, porém com o cuidado de manter a cultura
organizacional e a ética.

Por esse motivo, Kon (1997) comenta que diante dessa necessidade, as
organizacdes estdo revendo suas estruturas funcionais, investindo na flexibilidade e
versatilidade dos seus processos. Nesse sentido, passam a fabricar diferentes
produtos com o uso dos mesmos equipamentos, simplesmente fazendo repro-
gramacgOes. Assim, as organizagOes desenvolvem novas formas de organizacao,
coordenacéo de pessoal e de planejamento da producéo. As pessoas, passam, entao
a executar tarefas variadas, o que depende de treinamento e reciclagem constantes

gue as novas tecnologias e processos exigem.
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Allee (2000) acrescenta que para sobreviverem no século XXl, as
organizacbes devem se adaptar as tendéncias do mercado, investindo na
capacitacao e retencao de funcionarios, e cuidando da sua marca e reputacao.

Em sintese, pode-se dizer que a globalizacdo € um processo de integracao
e mudanca que gera impactos em todas as areas da sociedade, principalmente
nas organizagoes.

Rattner (2008, p.1) destaca que

a globalizacdo afeta todas as esferas da vida — os padrbes de trabalho e
de educacdo; as formas de lazer, as tecnologias, os processos de
organizagdo e administracdo nas empresas e instituicbes publicas; a
globalizacdo coloca na ordem do dia a necessidade inadiavel de
mudancas sociais e de reestrutura¢édo da ordem mundial.

Essas mudancgas e reestruturacdes sdo cada vez mais necessarias diante
das incertezas do ambiente, o que depende de profissionais capazes e preparados
para lidar com o imprevisivel.

A esse respeito, Boterf (2003, p.20) menciona que

Confrontadas com a complexidade e com a incerteza, organizadas em
estruturas heterogéneas e flexiveis, as empresas e as organizacdes
devem dispor de homens e mulheres capazes de enfrentar o inédito e a
mudanca permanente. O desempenho de uma empresa, de uma de suas
unidades ou de um projeto depende do conjunto das microdecisbes de
acdes tomadas pela competéncia de seus profissionais. E preciso saber
enfrentar situac8es profissionais evolutivas e pouco definidas. Isso leva,
evidentemente, a interrogar a distingdo classica operada entre as nocdes
de qualificacdo, de profissdo, de emprego e de profissionalismo.

Este cenario, fruto da globalizacdo econémica nos modos de produzir,
defrontou-se com as implicacdes emergentes dos processos de execucao de tarefas.

3.2 MUDANCAS NAS MODALIDADES DE EMPREGO

A globalizacdo, além de gerar impactos econdmicos, sociais e politicos,
influenciou diretamente as dimensdes de emprego nas organizacfes, gerando
novas demandas no mercado de trabalho e exigindo pessoas capacitadas para
assumirem diferentes fungdes nas organizagoes.

De acordo com Santos (2007), isso ocorreu porque a expansao da
tecnologia e da informagdo provocou mudancas no modo como as pessoas



60

pensam, agem e se relacionam umas com as outras, alterando, assim, habitos,
costumes e o ambiente em que estédo inseridas. Assim, o homem conectou-se as
multiplas situacfes e acontecimentos de um mundo globalizado pela informacéao.
Além disso, a propria forca de trabalho e os consumidores se modificaram
ao longo do tempo, em termos de idade, sexo, raca, orientacdo sexual e
capacidade fisica.
Para Daft (2003, p.10),

a crescente diversidade da forca de trabalho traz uma variedade de
desafios, como os de manter uma forte cultura organizacional e ao mesmo
tempo garantir a diversidade, equilibrar as preocupac¢des com o trabalho e
com a familia e lidar com o conflito oriundo da variacéo dos estilos culturais.
[...] Pessoas de diferentes origens étnicas e culturais apresentam estilos
variados e as organizacdes devem aprender a aceitar e incorporar essa
diversidade nos escalbes superiores.

A diversidade passa, entéo, a fazer parte da rotina das organizagdes, bem
como a mudanca, principalmente nas modalidades de trabalho.
Blass (1997, p.148) comenta a respeito dessas mudancas, e explica que
as metamorfoses do trabalho nas sociedades contemporaneas podem ser
percebidas nas mudangas no mercado de trabalho, nos paradigmas

produtivos, no lugar e sentido atribuidos ao trabalho na formacdo da
sociabilidade e da identidade.

O mercado de trabalho passou a assumir novas configuracoes,
transformando o seu ambiente em termos de desempenho de tarefas e estilos de
lideranca como resposta as diversas mudancas sociais pelas quais 0 mundo esta
passando.

A esse respeito, Geus (1998, p.14) acrescenta que

a mudanca da posicao da mulher na sociedade, o aumento do tempo de
lazer, as mudancas no transporte e a evolucdo dos gostos do consumidor

— criam continuamente novas oportunidades de emprego e novos
mercados, ao passo que outros mercados comecam a declinar.

Soma-se a essas transformacdes a mudanca de habitos, de estilos de vida
e de cultura, influenciando diretamente as organizacdes e as pessoas que nela
trabalham. As livrarias e os supermercados, por exemplo, iniciaram a comer-
cializacdo de produtos pela Internet; os sistemas automatizados das montadoras
de automoveis substituiram o trabalho humano; o e-mail, por sua vez, substituiu
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reunides, cartas e memorandos. Até mesmo decisGes organizacionais passaram a
ser tomadas com base nas informagdes em tempo real, 0 que revolucionou o
mercado de trabalho.

Segundo Maximiano (2000), com o avanco da tecnologia da informacéo,
diversas pessoas passaram a ser substituidas por computadores e maquinas, ja
gue permitiu a automatizacdo de muitos processos administrativos e produtivos,
dispensando a necessidade direta de um individuo para realiza-los, o que
revolucionou as atividades operacionais e inclusive gerenciais. Essas mudancas
modificaram consideravelmente as modalidades de emprego nas organizacoes, ja
gue transformaram muitas profissées e ramos de atividades. As estruturas hierar-
guicas se tornaram cada vez mais enxutas, diminuindo o nimero de diretores,
gerentes e subordinados.

Os bancos, por exemplo, diminuiram o numero de funcionarios ao
implementar os guichés de auto-atendimento, onde cada individuo pode sacar,
depositar ou movimentar dinheiro, num sistema totalmente automatizado.

De acordo com Soares (2008), essas mudancas geraram novas demandas
no mercado de trabalho, exigindo o desenvolvimento de profissionais ainda mais
preparados, ja que € por meio deles que as organizacdes se fortalecem.

Na visdo de Soares (2008, p.2),

para atender a essa demanda de mercado, novas exigéncias quanto a
qualificacdo profissional estdo surgindo, estando entre estas, agilidade,
perspicéacia, eficiéncia, eficicia, visdo globalizada, foco nos negdcios, visdo
prospectiva, novos conhecimentos, novas habilidades e equilibrio

emocional. E importante, portanto, observar que as exigéncias ultrapassam
a capacidade técnica, englobando-a, mas indo muito além dela.

A qualificacdo profissional estd sendo cada vez mais valorizada pelo
mercado de trabalho, ja que a disputa pelas vagas de emprego aumenta a cada
dia. Diante dessa realidade, torna-se necessario diferenciar-se, reunindo
conhecimentos e experiéncias para concorrer as desafiadoras oportunidades do
mercado de trabalho.

Desse modo, além de deterem os conhecimentos técnicos, é fundamental
gue as organizacOes e pessoas invistam no desenvolvimento de habilidades que

contribuam para o sucesso das suas atividades, diante dos desafios da globalizacéo.
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Demo apud Santos (2003, p.23) destaca a importancia de as pessoas
aprenderem a conviver com as mudancgas e incertezas, ao mencionar que

0 mercado de trabalho passa a exigir um perfil de trabalhadores que
saibam conviver com suas flutuacdes, atrelados as rapidas evolugdes
tecnoldgicas e com capacidade de inserirem-se nele sem perder o espirito
criativo. Todas essas transformacdes vém ocorrendo no contexto de uma
sociedade cuja legitimidade é fragil e desequilibrada. Esta nova condicao
de vida coloca a educacéo a necessidade de se trabalhar a reestruturacdo
do sistema mental/lemocional dos jovens, integrando a incerteza como
componente da vida.

Com isso, pode-se dizer que sera necessario administrar cada vez mais os
riscos, abrir-se para empregos temporarios e conviver com as incertezas do
mercado de trabalho com criatividade e flexibilidade.

Esse dinamismo deve ocorrer nas organizacbes e também na vida
profissional das pessoas, que ja ao iniciarem um trabalho vislumbram no plano de
carreira as suas perspectivas futuras, os seus préximos desafios, para néo
correrem o risco de se tornar "obsoletas" no mercado de trabalho, ja que pode
ocorrer uma mudanca radical na natureza da sua atividade ou h& chances de
surgirem novas exigéncias sem preparacao prévia, aumentando a competitividade
entre os profissionais.

Drucker (2002) explica que a globalizacdo aumentou as possibilidades de
carreira dos individuos, porém diminuiu as chances de sucesso organizacional,
devido ao aumento da concorréncia. Isso significa que os individuos devem se
preparar constantemente para desenvolver novas carreiras, conhecimentos,
qualificacbes, identidades sociais e relacionamentos, para sempre estarem
preparados para novas recolocacoes.

Esse constante desenvolvimento profissional € fundamental para enfrentar
o desemprego, que assola grande parte da sociedade global, principalmente em
momentos de crise.

Segundo Maximiano (2000, p.43),

com a globalizagéo, a tendéncia ao desemprego tem forte impacto sobre
as expectativas da sociedade, uma vez que o sistema de ensino,
especialmente o ensino superior, esta fortemente orientado para a
formacgdo de pessoas para trabalharem nas organizagbes. A perda das
perspectivas de emprego duradouro e de carreira nas grandes
organizac@es, por outro lado, estimulou muitas pessoas a procurar ser
seus proprios patrBes. Com isso, a administracdo empreendedora [...]
tornou-se uma tendéncia social importante.
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Por um lado, os estudantes sdo preparados para trabalhar nas organi-
zacoes. Por outro, a instabilidade do mercado de trabalho e da economia estimula
muitos individuos a abrirem 0s seus préprios negoécios.

Na visdo de Dowbor (1997), h4 também outras mudancas significativas no
mercado, também decorrentes da globalizagdo. E o caso do surgimento do setor
de ponta, do setor privado, dos empregos informais e até mesmo dos empregos
ilegais.Além disso, a globalizacdo favoreceu o surgimento do setor de ponta, que
compreende os segmentos nobres das organizacfes globais de grande porte, as
guais utilizam modernas tecnologias em seus processos produtivos. Abaixo deste
setor, desenvolve-se um setor de emprego precério, que surge decorrente dos
processos de terceirizacdo, nos quais as grandes organizacfes optam por manter
em suas instalacbes somente operacdes referentes ao seu negoécio principal.
Assim, as demais atividades sao repassadas a organizagdes menores, que sejam
especializadas naquele ramo. Como exemplo, pode-se citar estacionamentos,
servicos de entrega de mercadorias e de alimentacéo.

Assim, aquele individuo que trabalhou durante varios anos numa organi-
zacdo de grande porte passa a exercer suas atividades em organizacoes
terceirizadas, que sdo menores e oferecem salarios mais baixos, diminuindo a
estabilidade do individuo.

Com isso, as organiza¢cOes atuam no local e do modo que Ihes convém,
apostando em alternativas que permitam alcancar os maiores lucros e resultados
mediante a terceirizagdo dos seus servigos.

Dowbor (1997, p.14) destaca que as organizacdes de grande porte passam
a exercer suas atividades em um espaco multiplo, pois

contrata as pesquisas com 0s baratissimos e bem formados engenheiros
russos, transfere a digitacdo e programacéo para a india, subcontrata a
producédo com a Indonésia ou Tailandia onde pagara 15 centavos de dolar

por hora, e manterd nos Estados Unidos os servigos de organizacéo geral
do sistema, coordenacédo dos servicos de marketing e semelhantes.

Nesse caso, 0s servicos administrativos e estratégicos permanecem na
organizagdo, enquanto as atividades operacionais e geralmente de baixo salério
séo terceirizadas, repassadas a pessoas do Terceiro Mundo.

Para Dowbor (1997), surgem ainda os empregos no setor informal, que
resulta dos processos de enxugamento organizacional.
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Abaixo do setor informal, desenvolve-se rapidamente o setor ilegal. Segundo
Dowbor (1997, p.14), este setor "envolve desde a pirataria de software, contrabando,
falsificacdo de grifes, distribuicdo de crack, desmanche de automdéveis roubados,
prostituicdo infantil, venda de oOrgdos para transplante, garimpo com mercurio,
comeércio de animais em extingdo, desmatamento clandestino e assim por diante".

Em sintese, pode-se dizer que a globalizacdo contribuiu para desenvol-
vimento, a abertura dos mercados, a integracdo, a melhoria dos processos e o
surgimento de novas opg¢des aos consumidores e as mudancas nas modalidades
de trabalho.

Porém, deve-se ter presente que a globalizacdo também provoca
desequilibrios, desempregos e outros problemas, afetando a sustentabilidade das
organizacdes e da sociedade de modo geral. Essas oscilacbes sdo geradas em
funcdo das incertezas ambientais, resultando em novas instabilidades e mudancas
nas organizagoes.

Com isso, favorece o surgimento dos setores de ponta, emprego precario,
informal e ilegal, abordados anteriormente.

E nesse sentido que Dowbor (1997) esclarece que, a0 mesmo tempo em que
0 mundo aparentemente se moderniza, a sociedade vai sendo rapidamente desagre-
gada pela base. Sendo assim, a globalizagéo propicia a transformacéo do trabalho,
mas, como consequéncia do préprio crescimento econémico, contribui também para o
aumento do desemprego e o surgimento de atividades que geram problemas sociais e
efeitos complexos. Além disso, as organizacdes globais operam simultaneamente em
diversos paises, aproveitando as vantagens relacionadas aos custos de mao-de-obra
e precos extremamente baixos. Desse modo, o produto final chega aos consumidores
a um preco muito inferior ao consumidor, desestruturando os sistemas produtivos da
Argentina, do Brasil e de outros. Um emprego gerado na Nike da Indonésia podera
acarretar, em termos praticos, em desemprego na cidade de Franca, em Sao Paulo.

Assim, a globalizacdo, ao mesmo tempo em que produz cada vez mais,
favorece a producédo e o consumo, gera o desemprego, aumentando os conflitos e
as desigualdades sociais, as quais ndo conseguem ser supridas pelo Estado.

Para Rattner (2008, p.1),

verificamos a polarizacdo, a exclusdo e os decorrentes desequilibrios
sociais entre minorias desfrutando de elevada renda, consumo e estilo de
vida afluentes e de desperdicio, face a maioria carente das necessidades
bésicas. A tendéncia perversa de extensao da pobreza e de privacdes é
agravada pela incapacidade fiscal-financeira do Estado para atender as
demandas e expectativas dos desprivilegiados.
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Isso implica analisar os efeitos da globalizacdo de modo sistémico,
imparcial. E preciso ver o todo, e ndo somente as partes dos efeitos causados pela
globalizacdo. Do mesmo modo, é necessario perceber as conexdes entre todos 0s
envolvidos, bem como seus desdobramentos na sociedade e nas organizagdes de
modo geral, numa visdo complexa.

Pomer (1997, p.154) complementa essa idéia ao mencionar que

cada processo de mudangca numa esfera da realidade afeta de maneiras
diferentes todas as outras esferas. O sistema é um todo em que
antagonismos e afinidades, agregacdes e desagregacfes convivem, se
conectam entre si, harmonizam e chocam, produzem emergéncias previsiveis
e produtos ndo imaginados. Os diferentes aspectos da realidade social,
trocam informagfes, correntes energéticas que destroem, constroem,

modificam. A infinidade de trocas pontuais, singulares e heterogéneas deve
ser inscrita na totalidade que lhes d& sentido.

A globalizacdo e seus efeitos impactam diretamente as organizagoes,
aumentando a complexidade do ambiente e influenciando a sustentabilidade dos
seus negocios.

Segundo estudo realizado pela PriceWaterhouseCoopers (2006),

a globalizacdo aumentou o grau de complexidade dos negdcios, o que
pode ser encarado positivamente caso represente uma agregacdo de
valor para a atividade. Mas por outro lado, pode ser uma ameaca, caso
envolva for¢as geopoliticas que estdo além do controle dos lideres
empresariais.

Ao mesmo tempo em que a competitividade estimula as organizagfes a
melhorarem seus processos e agregarem valor aos seus produtos e servicos, as
expde as variagdes do ambiente, estando entéo sujeitas as influéncias positivas e
negativas em seus desempenhos.

Dowbor (1997, p.16) destaca que diante do mundo globalizado, a sociedade
precisa "[...] de um desenvolvimento socialmente justo, economicamente viavel e

ambientalmente sustentavel”.

Se essa necessidade for atendida, havera grandes chances de as
organizacdes sobreviverem e prosperarem neste cenario de incertezas.

Nesse sentido, para esta dinamica rotina de instabilidades e imprevisi-
bilidades, torna-se necessario abordar a complexidade e as organizagdes.
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4 A COMPLEXIDADE E AS ORGANIZACOES

O ponto de partida para o entendimento do tema complexidade consiste
em observar as organizacbes a partir do seu enfoque sistémico, para entédo
compreendé-las como sistemas complexos.

Na visédo de Kast e Rosenzweig (1976, p.131), "o estudo das organizacoes
como sistemas complexos permite analisa-las como um sistema de componentes e
variaveis mutuamente interdependentes, que compde o sistema global da
sociedade".

Esses componentes sdo caracterizados por pessoas e departamentos, que
interagem constantemente entre si e 0 ambiente, passando entdo a fazer parte de
um todo interligado. Nessa concepc¢do, atuam de modo integrado o individuo, a
espécie, as organizacdes e a sociedade.

Para Pacheco (2008, p.28), a capacidade de estabelecer relacdes entre as
partes e o todo tem sido uma das principais necessidades das pessoas e das
organizacdes, tendo em vista as incertezas do ambiente no qual elas estédo
inseridas. Com isso, torna-se necessario o estabelecimento de um olhar mais
amplo, capaz de trabalhar simultaneamente peculariedades e generalidades. As
relacdes todo-partes devem ser mediadas pelos diversos tipos de interacdes.

Na visdo de Morin (1998), tanto os individuos quanto a propria organizacao,
seus processos internos e a sociedade sao interdependentes entre si, e devem ser
vistos em sua totalidade, ndo de modo fragmentado.

Antes de apresentar a definicdo de complexidade e as suas aplicacdes nas
organizagdes, € importante abordar a respeito da mudanca do pensamento cartesiano

para o pensamento complexo, que constitui a base para o presente estudo.

4.1 A EVOLUCAO DO PENSAMENTO LINEAR PARA O
PENSAMENTO COMPLEXO

A abordagem do pensamento complexo requer a compreensao da evolugao
ocorrida no modo de pensar do ser humano, decorrente das suas novas percepcoes e
necessidades de mudancas no ambiente em que vive. Por muito tempo, o método
tradicional de pensamento estabelecido na sociedade foi o cartesiano.
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O método cartesiano foi descrito por René Descartes, que também
desenvolveu o principio da causalidade, pelo qual os efeitos decorrem das causas.
Este método baseava-se em certezas absolutas, na fragmentacdo de idéias e
acOes, na ordenacao de pensamentos e em revisdes detalhadas para evitar erros.
Com isso, esperava-se que qualquer plano que seguisse o modelo cartesiano seria
bem-sucedido.

Em outras palavras, Morin (2000) explica que os pilares da ciéncia classica
determinavam o0 rumo a ser seguido por meio da ordem, separabilidade e razéo
absoluta. A ordem implicava a estabilidade, a linearidade para resolucdo de
problemas. A separabilidade correspondia ao principio cartesiano segundo o qual
era preciso, para estudar um fenbmeno ou resolver um problema, decomp6-lo em
elementos simples. Esse principio se traduziu cientificamente, de um lado, pela
especializacdo, depois pela hiperespecializacdo disciplinar. O terceiro pilar é a
razao absoluta, que implicava conceber as coisas e situa¢cdes sob uma unica logica
ou ponto de vista.

Bauer (2008) destaca também a contribuicdo de Isaac Newton, que além
de fundar a Mecanica classica, desenvolveu um raciocinio complementar ao de
Descartes, passando a conceber o mundo como uma gigantesca maquina, regida
por leis mateméticas perfeitas e imutaveis.

Assim, surgiu a Otica cartesiano-newtoniana, fundamentada na busca da
relacdo entre causa e efeito dos eventos. Nessa visao, a natureza produzia conforme
a necessidade da sociedade; e o mundo funcionava de modo ordenado, objetivo,
imparcial, previsivel, regular. As acdes do ser humano deviam ser permeadas por um
método racional, decompondo-se um objeto em elementos basicos. Desse modo, ele
teria controle absoluto dos acontecimentos e acoes.

Diante da globalizacdo e das intensas transformacgfes que estdo ocorrendo
na sociedade, observa-se que a visdo cartesiana ja ndo € mais suficiente para
explicar o rumo dos acontecimentos. A histéria demonstra que a quebra de
dogmas é fundamental para o desenvolvimento de pessoas e organizacgfes, ja que
a evolucdo propicia mudancas que passam a requerer solucbes diferentes
daquelas ja existentes, pois as idéias antigas podem nao funcionar mais.

Morin (2006) demonstra a migracdo da ciéncia classica para a
complexidade, e explica que comenta que, ao contrario da idéia linear de que toda
causa tem um efeito, a complexidade sugere uma causalidade circular, em que o
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proprio efeito volta a causa. Transmite ainda a idéia de circularidade, em que o
efeito €, ao mesmo tempo, causa. Isso pode ser compreendido ao observar um
individuo como produto e produtor da sociedade, ou seja, a0 mesmo tempo em
gue é produto de um ciclo reprodutivo das geracdes anteriores, atua também como
produtor das proximas geracgoes.

Esse € um dos pressupostos basicos da complexidade, que pode ser
compreendida principalmente diante da globalizac&o e das incertezas do ambiente.

Morin (2006, p.12) demonstra a migracdo da ciéncia classica para a
complexidade, e comenta que "[...] aquilo que no passado foi certo e seguro, e
gue hoje nos parece erro e ilusdo, o que hoje temos por certo e seguro podera
ser visto, no futuro, como erro e ilusao".

Daft (2003, p.21-22) infere que "os desafios apresentados pelo ambiente
de hoje exigem respostas radicalmente diferentes das pessoas e organizagdes. As
perspectivas do passado ndo proporcionam um roteiro para navegar o mundo dos
negocios do século XXI".

Assim, cada decisédo deve ser tomada de acordo com 0 seu contexto no
momento, pois o0 que foi bem-sucedido no passado podera fracassar no futuro,
ja que cada fato requer respostas diferentes aquelas convencionais. 1Sso ocorre
devido as intensas transformacdes que as organizacdes vém enfrentando.

Para Daft (2003, p.6), essas mudancas sao decorrentes da "[...]
concorréncia globalizada, da mudanca abrangente, da concorréncia via comeércio
eletrdnico, da administracdo do conhecimento e da informacéo, do apoio a diversidade
e da manutencao de altos padrdes éticos e de responsabilidade social”.

Esses fatores influenciaram diretamente o ambiente organizacional e a
sociedade global, exigindo uma visdo mais integrada das situacdes do cotidiano.

Conforme Soares (2008, p.6),

o entendimento do atual contexto em que a sociedade se encontra
caracterizada por riscos e incertezas provocados pelo processo da
globalizacdo requer uma forma de pensar complexa. Pensar de uma
forma complexa exige uma revisdo na estrutura linear de pensamento.

Petraglia (2005) defende que as diversas crises e incertezas presentes nas
organizacdes e individuos geram uma nova dinamica nas relagcbes com o ambiente,
destacando a necessidade de pensar a complexidade, a partir da compreensao e

convivéncia com o imprevisivel e a ambiglidade. Isso implica reformular o
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pensamento na sociedade, substituindo o pensamento linear por um pensamento
complexo que considere todos 0s seus aspectos.
Capra (1996, p.23) destaca que a crise

[...] deriva do fato de estarmos tentando aplicar os conceitos de uma visao
de mundo obsoleta — a visdo de mundo mecanicista cartesiana-
newtoniana — a uma realidade que ja ndo pode ser entendida em funcao
desses conceitos. Vivemos hoje num mundo globalmente interligado, no
gual fendmenos biolégicos, psicolégicos, sociais e ambientais sdo todos
interdependentes. Para descrever esse mundo apropriadamente,
necessitamos de uma perspectiva ecolégica que a visdo de mundo
cartesiana nao nos oferece.

Nesse sentido, torna-se necessario observar a complexidade existente, de
modo que o0s elementos sejam conectados numa perspectiva de totalidade,
siintegrando os varios fatores, ja que as mudancas interferem em todos os
aspectos da sociedade e da vida humana, desde a saude, a qualidade do meio-
ambiente, e até mesmo com relacdo a economia, tecnologia e politica.

A esse respeito, Petraglia (2001, p.23) compara 0 pensamento complexo
com o linear ao dizer que

O pensamento complexo integra os modos de pensar, opondo-se aos
mecanismos reducionistas. Considera todas as influencias recebidas, internas
e externas, e ainda enfrenta a incerteza e a contradicdo, sem deixar de
conviver com a solidariedade dos fendmenos existentes. Enfatiza o problema,
e nao a solugdo. Tal como o homem, ser complexo, o pensamento também
se apresenta assim, ja& que as diversas influencias- sociais, culturais,
histéricas, econémicas, politicas, biolégicas — sdo determinantes.

Diante dessas prerrogativas, Morin (2000, p.35) defende a importancia da
reforma de pensamento, refletindo a partir de alguns desafios que a complexidade
apresenta ao ser humano:

[...] E o problema universal de todo cidaddo do novo milénio: como ter
acesso as informacdes sobre o mundo e como ter a possibilidade de
articula-las e organiza-las? Como perceber e conceber o Contexto, o
Global (a relacdo todo/partes), o Multidimensional, o Complexo? Para
articular e organizar os conhecimentos e assim reconhecer e conhecer os
problemas do mundo, é necesséaria a reforma do pensamento. Quanto
mais 0s problemas se tornam multidimensionais, mais dificil € pensar na
sua multidimensionalidade dos acontecimentos. O ser humano e as
organizagfes precisam ser consideradas sob o aspecto multidimensional.
Considera-se, por um lado as pessoas, com as suas questdes social,
afetiva, racional e psiquica. Por outro, as organiza¢des, sob influéncia de
fatores econdmicos, politicos, culturais e sociais.
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E importante considerar todas as facetas humanas e organizacionais no
contexto, integrando-as como pecas fundamentais. O desenvolvimento do
pensamento complexo dependera da capacidade do individuo rejuntar as infor-
magcdes ao seu contexto.

De acordo com Morin (2000, p.207),

0 pensamento complexo é essencialmente o pensamento que trata com a
incerteza e que é capaz de conceber a organizacdo. E o pensamento
capaz de reunir (complexus: aquilo que é tecido conjuntamente), de
contextualizar, de globalizar, mas ao mesmo tempo, capaz de reconhecer
o singular, o individual, o concreto.

Contudo, essas percepc¢des nao pretendem afirmar que o pensamento linear
€ inutil e deve ser eliminado, pois a linearidade e a complexidade se completam. Os
acontecimentos permeiam entre certezas e incertezas, necessitando apenas de um
novo olhar, que permite integrar as partes no todo, no contexto.

E o que explica Morin (2000, p.205) ao dizer que

0 pensamento da complexidade ndo é absolutamente um pensamento
que expulsa a certeza para colocar a incerteza, que expulsa a separacao
para coloca-la no lugar da inseparabilidade, que expulsa a légica para
autorizar todas as transgressfes. A caminhada consiste, ao contrario, em
fazer um ir e vir incessante entre certezas e incertezas, entre o elementar
e o global, entre o separavel e o inseparavel. Do mesmo modo, utilizamos
a légica classica e os principios de identidade, de nédo-contradicdo, de
deducdo, de inducdo, mas conhecemos os seus limites, sabemos que em
certos casos € preciso transgredi-los. Nao se trata, portanto, de
abandonar os principios da ciéncia classica — ordem, separabilidade e
I6gica -, mas de integra-los num esquema que €, ao mesmo tempo, largo
e mais rico. [...] trata-se de ligar o concreto das partes a totalidade. E
preciso articular os principios da ordem e da desordem, da separacao e
da juncdo, da autonomia e da dependéncia, que estdo em dialdgica
(complementares, concorrentes e antagdnicos), no seio do universo. Em
sintese, o pensamento complexo ndo é o contrdrio do pensamento
simplificador, ele integra este Gltimo [...].

Esse € um dos pontos que conduz a compreensdo da importancia do
pensamento complexo, ao considerar os diversos fatores que possam influenciar a
rotina das organizacoes e da sociedade. O pensamento complexo constitui a base

para o entendimento da teoria da complexidade.
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4.2 A TEORIA DA COMPLEXIDADE

A complexidade se baseia na incerteza, na ordem, na desordem, na
interacdo e na revitalizacao.

Sabe-se que a Teoria da Complexidade surgiu a partir do desenvolvimento
das teorias da Informacao, Cibernética e Sistemas.

Na visédo de Morin (2000), a teoria da informacéo serviu de ferramenta para
o tratamento das incertezas, a cibernética foi aplicada a maquina, e a teoria dos
sistemas mostrou a interdependéncia entre os subsistemas. Sao justamente essas
trés teorias juntas que originaram a complexidade.

Para Ponchirolli e Quadros (2005, p.82), a visdo complexa

[...] compreende incertezas, indeterminacbes e fendbmenos aleatoérios
como o progresso do conhecimento (sistemas abertos); [...] percebe o
mundo como horizonte de realidades mais vastas;; reconhece a
sociedade, o conhecimento, o ser humano como sistema aberto; resulta
em o sujeito e o mundo interagindo e se desenvolvendo; reconhecem-se
como um sistema aberto de interacdes e revitalizacéo.

A complexidade considera as inUmeras interacfes e interdependéncias
com 0 meio.

Nieto apud Ponchirolli e Quadros (2005, p.83) comentam que a
complexidade esta baseada na idéia de que:

a) Os sistemas vivos se desenvolvem em um processo de organizacdo
ativa (ordem);

b) Toda informacg&o encontra outra que a procede (interagéo);
c) Este processo gera interferéncias (desordem);

d) E necessaria uma disposicdo de relagbes entre os elementos que
produzem um sistema para descobrir qualidades desconhecidas que
se expressam com as atividades (organizacao).

Sendo assim, 0 ser humano se concentra numa constante busca pela
informacédo e pelo conhecimento num mundo que, independente dos avancgos
tecnoldgicos, sempre convivera com a incerteza e a instabilidade. O homem, assim
como qualquer ser vivo, interage com o ambiente e faz parte de um sistema maior,
trocando informagdes e estando sujeito a interferéncias.

Ponchirolli e Quadros (2005) comentam que a incerteza e a desordem
fazem parte do universo, e sdo inevitaveis. Se apenas existisse a ordem, néo
haveria evolugcdo nem inovacao.
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A ordem e a desordem fazem parte da rotina do ser humano e das
organizacdes. A instabilidade contribui para a evolucdo nas organizacdes, pois
impulsiona o surgimento de novas idéias e solucdes diante da possibilidade de
uma crise.

E um processo continuo de ordem, desordem e organizacao.

Morin (2003, p.219) destaca que

Ao lutarem contra a degeneracdo, as organiza¢Bes vencem uma crise,
mas logo se preparam para uma préxima batalha, que € o que as mantém
vivas. Assim, "a organizagao viva tolera a desordem, produz a desordem,

combate essa desordem e se regenera no proprio processo que tolera,
produz e combate a desordem.

Para melhor compreender essa no¢céo de ordem e desordem, Morin (1998,
p.195) apresenta o classico exemplo do amontoado de estrelas, que a primeira
vista impressiona pela desordem, pelo fato de estarem dispersas aleatoriamente.
Porém, ao observa-las com mais frequéncia e atencéo, percebe-se que existe uma
ordem césmica, que se repete todas as noites do mesmo modo. Passam-se 0s
anos, e a ordem continua a mesma. Assim, surge a ordem na propria desordem.
Ao mesmo tempo em que O universo se expande e se organiza, se desintegra.
Estrelas nascem, explodem e morrem.

Assim como o céu estrelado, as organizacbes nascem, se desenvolvem e
se adaptam diversas vezes, visando a sua propria sobrevivéncia; caso contrario,
elas morrem. O desequilibrio e a desordem dinamizam o ambiente de modo a
estimular que as organizacfes lancem novos produtos, servicos, modifiquem seus
processos e assim alcancem o equilibrio, a estabilidade e a ordem novamente.
Trata-se de um ciclo incessante, no qual dentro de cada ordem aparente, existe a
desordem. Ja que as mudangas e as instabilidades fazem parte da vida e dos
acontecimentos, para sobreviver, € preciso estar constantemente preparado para
se adaptar, mudar e inovar diante das incertezas e dificuldades.

De acordo com Ponchirolli e Quadros (2005), a degeneracdo e
regeneracdo sdo fenbmenos naturais no Universo e também nas organizacdes.
Sendo assim, o0 uUnico modo de lutar contra a degeneracdo € a regeneracao
constante, ou seja, a sua capacidade de enfrentar as crises com relisiéncia.

Na visdo de Morin (2005, p.89)
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as organizacdes tém necessidade de ordem e necessidade de desordem.
Num universo onde 0s sistemas sofrem incremento de desordem e tendem a
desintegrar, sua organizacdo permite refrear, captar e utilizar a desordem.
Toda organizacédo, como todo fendmeno fisico, organizacional e claro, vivo,
tende a se degradar e a degenerar. O fenbmeno da desintegracdo e da
decadéncia € um fendmeno normal [...] A Unica maneira de lutar contra a
degenerescéncia estd na regeneracdo permanente, melhor dizendo na
atitude do conjunto da organizac&o a se regenerar e a se reorganizar fazendo
frente a todos os processos de desintegracao.

A regeneracgdo nas organizagfes também pode ocorrer mediante o desenvol-
vimento de pesquisas, com a finalidade de se antecipar as tendéncias e descobrir
guais produtos fabricar diante das incertezas do mercado, bem como utilizar novas
tecnologias, reduzir custos, aprimorar processos e desenvolver pessoas. A rege-
neracdo podera resultar das interacdes entre as organizacdes e 0 ambiente.

Quanto mais complexa € uma organiza¢do, mais ela tolerarq a desordem, ja
gue essa caracteristica a tornara ainda mais flexivel e dindmica, estimulando os indi-
viduos a tomarem decis6es mesmo sem intermédio da chefia imediata. Assim, muitas
organizacbes se antecipam aos desafios do mercado redesenhando as suas
estruturas e descentralizando processos. Isso também se aplica aos seres humanos.

Morin (1998) defende que as organiza¢des, assim como os individuos, séo
capazes de aprender, se adaptar ao ambiente e evoluir. Porém, a evolucdo
acontece na medida em que s&o capazes de se reorganizarem diante dos altos
graus de complexidade, visando sobreviver e atingir objetivos.

Sermann (2003, p.37) define a complexidade como

a qualidade do que é complexo, que por sua vez significa o que abrange
muitos elementos ou varias partes. Trata-se da congregacdo de elementos

gue sdo membros e participes do todo, e, suas acOes integradas e
dependentes assumem outra forma de expresséo e novas faces.

A complexidade abrange o conjunto de partes, que formam o todo. Ao
atuarem de modo integrado e interdependente, evoluem, assumindo novas formas.

Petraglia (2005) faz uma analogia da complexidade com a musica, porque
esta constitui muito mais do que a soma de notas musicais, pois além de contar
com diferentes instrumentos, cada vez que € tocada soa de modo diferente,
variando conforme a interpretacdo de cada musico, que € influenciada pelo treino e
pela emocédo de cada um, o que influencia o resultado final.

Essas analogias e definicbes remetem a andlise e estudos de Morin
(2000), lancando trés desafios fundamentais para compreender a complexidade,

gue seriam como reunir, como tratar as incertezas e como realc¢ar o desafio logico.
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Morin (2000) destaca que o primeiro desafio da complexidade € reunir
elementos, acontecimentos, informac¢des no contexto. Reunir a ordem, a desordem e
a organizacdo, reconhecendo inteiramente seus antagonismos e complementa-
ridades; Reunir as partes ao todo e o todo as partes; conceber o complexus, ou seja,
aquilo que é tecido conjuntamente, nas organizacdes e entre 0s organizadores, nos
individuos, entre individuos, entre individuos e sociedades, entre sociedades; restituir
as relacoes, as interdependéncias, as solidariedades, as organizacdes, as totalidades,
colocar-se em condig&o de tratar a complexidade organizacional, a complexidade viva,
a complexidade humana. O segundo desafio € como tratar as incertezas. O terceiro
desafio implica aceitar as contradi¢cOes, paradoxos e como reuni-los, organizando o
conhecimento. Diante desses questionamentos, surge, entdo, a necessidade de reunir
0s saberes da sociedade e das organizagdes. Considerando que os problemas sao
cada vez mais interdependentes e globais e torna-se necessaria a existéncia de um
método, uma teoria que reuna e trate a incerteza, permitindo o desenvolvimento de
um pensamento complexo.

De acordo com Morin (2005), a complexidade pode ser compreendida a
partir de diferentes angulos, como a causalidade linear, a causalidade circular
retroativa e a causalidade recursiva.

Morin (2005, p.86) explica que

Primeiro angulo: a causalidade linear. Se uma dada matéria-prima, ao
sofrer um dado processo de transformacéo, produz um dado objeto de

consumo, este movimento se inscreve numa linha de causalidade linear:
tal causa produz tais efeitos.

Segundo angulo: a causalidade circular retroativa. Uma empresa tem
necessidade de ser controlada. Ela deve efetuar sua produ¢do em funcao
das necessidades externas. Gracas a cibernética — que o efeito (uma boa
ou ma venda) pode retroagir para estimular ou fazer regredir a producdo
de objetos e de servigos na empresa.

Terceiro angulo: a causalidade recursiva. No processo recursivo, 0S
efeitos e produtos sdo necessarios para 0 processo que os gera. O
produto é produtor do que o produz.

Essas caracteristicas originaram os sete principios da complexidade, que
serdo apresentados a seguir.



75

4.3 OS PRINCIPIOS DA TEORIA DA COMPLEXIDADE E AS SUAS
APLICACOES NAS ORGANIZACOES

Os principios da Teoria da Complexidade foram desenvolvidas por Edgar
Morin.

De acordo com Mariotti (2007), o objetivo dos principios é utiliz4-los como
instrumentos de autoconhecimento, capacitando as pessoas a refletirem e
considerarem os multiplos aspectos de uma mesma realidade. Os principios séo
complementares e estao interligados, visando estabelecer relagbes entre objetos,
dados ou situacdes que aparentemente ndo apresentam ligagdo entre si. Assim,
pode-se compreender como um determinado acontecimento interfere ou influencia
outro, bem como de que modo se pode obter resultados superiores aqueles
alcancados individualmente. S&o ferramentas fundamentais para a tomada de
decisdes, o desenvolvimento de novas solucdes e analise de cenarios.

Morin (2000) explica que a complexidade pode ser comparada a um
edificio cuja base é constituida por trés teorias (informagéo, cibernética e sistemas)
e comporta as ferramentas necessarias para uma teoria da organizacdo. O
segundo andar do edificio seria a idéia de auto-organizagdo, somado aos
principios dialdgico, de recursdo e o hologramatico.

Sao sete os principios da complexidade, conforme serdo apresentados a
seqguir:

QUADRO 1 - OS PRINCIPIOS DA TEORIA DA COMPLEXIDADE

PRINCIPIOS DA TEORIA DA COMPLEXIDADE

Principio sistémico ou Liga o conhecimento das
1 organizacional partes ao todo

FONTE: Morin (2000)
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4.3.1 O Principio Sistémico ou Organizacional que Liga o Conhecimento das

Partes ao Conhecimento do Todo (Principio da Emergéncia e da Imposicao)

Este principio se subdivide em principio da emergéncia e da imposicéo, e
parte da idéia de que o todo pode ser maior ou menor do que a soma das partes.
De acordo com Morin (2000, p.209), o todo pode ser maior (principio da
emergéncia) ou menor do que a soma das partes (principio da imposicao). Ele é
maior quando produz qualidades ou propriedades novas em relacdo as partes, se
fossem consideradas isoladamente. O todo é menor do que a soma das partes
guando essas qualidades séo inibidas pela organiza¢éo do conjunto.
Sobre o principio sistémico da emergéncia, Mariotti (2007, p.154) explica que
o todo é superior & soma das partes. E o que mostra o fenémeno das
propriedades emergentes. Um bom exemplo séo as ligas metdlicas, que
tém propriedades que ndo existem em cada um dos metais que as
constituem. Outro é 0 que ocorre quando um grupo se redne para discutir
um determinado assunto ou problema. Das interagBes que se
estabelecem costumam surgir idéias novas, que antes ndo haviam

ocorrido aos participantes. A sabedoria de um grupo é maior do que a
soma das sabedorias de seus componentes.

Em outras palavras, a partir do principio sistémico da emergéncia, verifica-se
gue o resultado alcancado em conjunto € superior aguele atingido individualmente, o
que favorece o surgimento de propriedades novas, como idéias ou solucdes.

Os elementos unidos constituem um todo, que por sua vez, desenvolve
caracteristicas do conjunto, permitindo o surgimento de novas potencialidades, até
entdo desconhecidas no nivel individual.

Morin (1997, p.103) acrescenta que "o sistema possui algo mais do que os
seus componentes considerados de modo isolado ou justaposto: a sua
organizacdo, a propria unidade global; e as qualidades e propriedades novas
emergentes da organizacao e da unidade global".

Para Morin (2006), assim é a sociedade, formada pelo conjunto de
pessoas e grupos sociais diferentes, a qual ndo pode ser conhecida somente
no nivel dos seus individuos. Uma sociedade € constituida pela unido das
partes ao todo e do todo as partes. Suas partes, unidas, produzem um todo
organizado, gerando propriedades novas, como a linguagem, a cultura, as

regras e as leis da sociedade.
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O principio sistémico da emergéncia, ao ser aplicado nas organizacoes,
pode ser observado em diferentes situacdes. Por exemplo, uma reunido, cujo
objetivo é obter diferentes idéias e opinides sobre determinado projeto podera ser
muito produtiva se oferecer estimulo aos participantes e liberdade para cada
individuo se expressar. De modo geral, quando as pessoas sao motivadas a
participar ativamente de uma reunido, lancam suas idéias e ouvem as sugestées
dos demais, agregando e cooperando entre si. Nesse caso, cada individuo pode
trazer a sua idéia na reunido, mas a soma dos comentarios no conjunto podera
gerar uma idéia ainda melhor, complementar as outras apresentadas no decorrer
das discussoes.

Em sintese, o principio sistémico da emergéncia demonstra que 0s
resultados obtidos em grupo séo superiores aqueles conseguidos no nivel das
partes, individualmente.

Em contrapartida, segundo Morin (1997, p.109), o principio sistémico
da imposicao indica que o todo pode ser menor do que a soma das partes
quando "[...] as qualidades ou propriedades das partes consideradas
isoladamente desaparecem no seio do sistema".

Para Mariotti (2007, p.154)

0 principio da imposicao diz que o todo é inferior & soma de suas partes.
Isso significa que as qualidades ou propriedades das partes, quando
consideradas em separado, diluem-se no sistema. Tornam-se latentes,
virtuais. E o que ocorre, por exemplo, em um coral. Por mais destacadas
que sejam as qualidades da voz de um ou de varios de seus participantes,
eles tém de restringi-las ao que a totalidade do coral exige. Num time de
futebol, por mais habil que seja um determinado jogador quase sempre
ele precisa jogar com e para o conjunto.

Neste caso, as capacidades dos individuos séo inibidas, o que também
se observa durante uma reunido na qual as pessoas sentem medo de
expressar opinides, e assim inibem o seu processo criativo.

Ao invés de maximizar os resultados em grupo a partir do estimulo do
potencial criativo, em muitos casos, ocorre justamente o oposto, quando as
organizacdes impdem certas regras, inibindo assim a expressao de todas as
potencialidades individuais e grupais.

Nesse sentido, Morin (1997, p.109) comenta que "[...] toda relagcao
organizacional exerce restricdes ou imposicdes sobre os elementos ou partes
que lhe — a palavra convém- estao submetidos".
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Mariotti (2007, p.154) complementa essa idéia ao dizer que

esse fenbmeno ocorre em toda relacdo organizacional: para que uma
empresa possa existir, é preciso que ela se imponha aos seus membros,
gue dessa maneira ficam impedidos de exercer algumas ou varias de
suas qualidades e potencialidades. Com isso essas qualidades e
potencialidades se tornam virtualizadas, entram em estado latente. E o
gue também ocorre quando os individuos, em troca do acolhimento e
protecédo da sociedade, se submetem as suas regras e normas.

Se as restricdes ou imposicdes sdo comuns as relacdes organizacionais,
torna-se necessario observar que tipos de restricdes sdo essas que impactam e
inibem diretamente o resultado das pessoas no grupo.

Essas imposi¢cdes podem ser compreendidas como as normas estruturais
inerentes as praticas organizacionais, ja que na visao de Morin (1997, p.109)

o determinismo interno, as regras, as regularidades, a subordinacédo
dos componentes ao todo, o ajustamento das complementaridades, as
especializacdes, a retroacdo do todo, a estabilidade do todo, e, nos
sistemas vivos, os dispositivos de regulacdo e de controle: a ordem
sistémica, numa palavra, traduzem-se em tantas outras imposicdes.
Toda a associacdo implica imposicdes: imposicdes exercidas pelas
partes interdependentes umas sobre as outras, imposi¢cdes das partes
sobre o todo, imposi¢des do todo sobre as partes |[...]

As restricbes organizacionais descritas por Morin (1997) sao barreiras
naturais que deve fazer parte da convivéncia dos individuos, pois integram
uma rotina organizacional estruturada. Implicam no respeito as normas, a
hierarquia e as regras necessarias para o bom funcionamento do todo. Se néo
houvesse algum tipo de restricdo, 0 sistema seria uma pura desordem,
gerando conflitos e influenciando o resultado final.

Consciente das regras impostas pelas organizacdes e das possibi-
lidades de inibicdo das potencialidades individuais no todo, é preciso que 0s
lideres desenvolvam meios de estimular os resultados por parte das pessoas.
Se por um lado, as normas existem para colocar ordem no sistema, essas nao
podem ser a unica via de funcionamento organizacional, limitando e
restringindo o comportamento e a participacdo das pessoas num modelo linear
e cartesiano. E preciso fazer emergir idéias e comportamentos novos ao
mesmo tempo em que se respeita a hierarquia e as normas organizacionais,
buscando maximizar os resultados, idéias e opinides nas organizacdes, com o
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objetivo de obter retornos cada vez melhores. Esses resultados serdo conse-
guéncia do principio sistémico de emergéncia, que permite uma retroacao
continua entre o todo e as partes.

A esse respeito, Morin (1997, p.122) destaca que o todo é mais do que
o todo, porque o todo enquanto todo retroage sobre as partes, que, por sua
vez, retroagem sobre o todo.

Nesse entendimento, o todo sera cada vez maior do que a soma das
suas partes, ao considerar as suas inumeras retroacoes.

De acordo com Mariotti (2007) o principio sistémico reconhece que a
emergéncia e a imposicdo sdo ao mesmo tempo antagdnicos e complementares.
Por isso, ele estabelece que o todo € a0 mesmo tempo maior € menor que a soma
de suas partes, ja que a relagédo entre ambos é circular e ndo linear.

Em sintese, a organizacdo pode ser compreendida como um sistema
formado pelo conjunto de individuos, que por sua vez, constituem os depar-
tamentos, e juntos compdem um sistema maior. O funcionamento eficiente do
sistema depende da capacidade de interdependéncia entre 0os subsistemas, 0s
quais somados podem ser inferiores ou superiores ao todo. Nessa Otica, o
resultado organizacional é atingido na medida em que os departamentos se
reinem, comunicam e compartilham opiniées, recursos e informacdes entre si,
permitindo o surgimento de novas idéias e solucdes.

Assim, esse principio envolve as decisdes em conjunto, as reunides e
os trabalhos em grupo, cujos resultados podem ser superiores aqueles
alcancados individualmente, dependendo da qualidade de interagcdo entre os
seus componentes, que podera estimular ou inibir o surgimento de novas
qualidades no grupo.

4.3.2 O Principio Hologramatico

De acordo com Morin (2000, p.205), o principio hologramatico enfatiza que,
assim como a parte estd no todo, o todo esta em cada uma das suas partes que
compde o todo. Em outras palavras, assim como cada célula faz parte do
organismo, 0 organismo também esta presente em cada célula, que por sua vez
contém a totalidade do patrimbnio genético presente do corpo. Na vida humana, o
individuo é uma parte da sociedade, mas a sociedade esta dentro de cada um
como o todo, por meio da sua linguagem, dos seus costumes, tradicdes e normas.



80

Este principio pode ser ilustrado a partir do exemplo de uma fotografia,
cuja imagem é composta por inUmeros pontos, 0s quais, cada um contém quase a
totalidade da foto produzida. Isso significa que as partes estdo contidas no todo do
mesmo modo que o todo esté presente em cada uma das partes que o constituem.
Este exemplo permite compreender a base do principio hologramatico,
partindo da idéia de que na sociedade como um todo, cada pessoa corresponde a
um ponto do holograma, que por sua vez contém a totalidade. Isso significa que
mesmo diante do todo, cada parte continua sendo singular, Gnica.
Nesse sentido, Morin (1998) explica que a sociedade, enquanto "todo",
estd na mente de cada individuo, por meio da cultura que o formou e informou. A
cultura, a sociedade, esta dentro de cada ser humano desde o nascimento, a
educacado familiar, as primeiras palavras, ritos e necessidades sociais até o seu
desenrolar na escola e no trabalho, onde se submete a agir de acordo com as leis,
os habitos e a cultura daquele local.
Com efeito, para Morin (2000, p.56),
passamos varios anos, inicialmente na familia e depois sobretudo na
escola, a registrar a cultura do todo; desse modo, cada individuo traz em
si praticamente, de maneira indefinida, inacabada, toda a sociedade, toda

a sua sociedade. Os problemas da organizacdo social s6 podem ser
compreendidos a partir desse nivel complexo da relacao parte-todo.

Assim, cada individuo passa a representar a sociedade na sua totalidade.
Ao fazer parte dela, sabe que maus comportamentos podem implicar em punicdes,
e passa a agir de acordo com o que considera certo ou errado, baseando-se na
cultura sobre a qual esta e foi inserida.

Morin (2005) ressalta que é por meio da educacdo familiar, escolar e
universitaria que o individuo aprende e interioriza as normas da sua sociedade. As
organizacfes também possuem suas regras de funcionamento, que por sua vez,
vigoram em seus departamentos e em seu todo,as leis da sociedade.

Nesse sentido, pode-se dizer que uma parte s6 pode ser compreendida em
funcdo do todo. Quando se modifica a parte, se modifica o todo. Um individuo pode
ser compreendido a partir da sociedade na qual ele esta inserido.

Conforme Petraglia (2001) se a parte esta no todo do mesmo modo que o
todo esta na parte, pode-se dizer que o homem é a parte e o todo. Assim como as

organizagoes.
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Para Mariotti (2007), o holograma € constituido pelas crencas e cultura, que
compdem a base para o funcionamento do sistema organizacional. E a partir da
missdo e da visdo que as ligacbes entre as pessoas sdo reforcadas, gerando
confianga e o sentimento de pertencer a uma totalidade, resultando em solidariedade,
finalidade e sentido.

Assim, a cultura, os principios e as normas da organiza¢cado se manifestam
na rotina das organizacdes por meio das acdes dos colaboradores, ja que sao eles
que trazem em sua mente e em suas a¢des o DNA organizacional.

Albretch (2003, p.133) destaca que

quando adotam os valores e a vida da cultura de sua empresa, as
pessoas dedicam suas energias a seu sucesso, e quando ha uma
proposta coerente de valor estratégico que saibam como tornar real,
essas pessoas podem superar qualquer conceito de desempenho e
compromisso que seus lideres possam considerar possiveis. Quando nao
existe um holograma, ndo ha holodindmica e a cultura ndo tem unidade
psicoldgica real. O poder de uma causa comum, juntamente com um
senso de comunidade e destino compartilhado, cria uma espécie de poder
competitivo dificil de superar.

Desse modo, a adocdo da visdo, valores, normas e outras dimensdes da
cultura corporativa cria a capacidade de cada individuo incorporar o todo e agir
como se 0 representasse, sentindo-se motivado a melhorar ainda mais o seu

desempenho na organizacao.

4.3.3 O Principio do Circulo Retroativo

Mariotti (2007) explica que este principio € uma evolucédo da causalidade
linear. Baseia-se na idéia de circularidade ou recursividade, na qual os efeitos
retroagem sobre as causas e as realimentam. Trata-se de uma evolucdo da
causalidade linear (causa e efeito) para uma relagcdo nao-linear, circular entre
causa e efeito, baseada na cibernética e na teoria dos sistemas.

Morin (2000) ilustra a circularidade ao descrever o funcionamento de um
sistema de aguecimento, no qual o termostato regula a atividade da caldeira.
Quando a temperatura desejada é alcancada, o termostato para o aguecimento;
e se a temperatura ndo é suficiente, o termostato desencadeia o sistema,

fazendo-o reaquecer.
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Na visédo de Morin (2006, p.13-14)

este exemplo muito simples tem consequéncias importantes: ao contrario da
idéia linear de que toda causa tem um efeito, ele sugere uma causalidade
circular, onde o proprio efeito volta a causa. Gragas a este sistema obtém-se
a autonomia térmica do apartamento que se quer aquecer. Ha uma ruptura
com o determinismo banal, porque o determinismo banal diria que quando
esta frio fora deveria estar fazendo frio dentro.

Nesse sentido, a circularidade rompe com a idéia de que cada efeito
corresponde a uma Unica causa, para instituir que a causa age sobre o efeito e
efeito sobre a causa. Com isso, pode-se compreender que ndo ha uma causa
Unica para as situacoes, ja que as relacdes sdo sempre circulares, ou seja, 0s
efeitos retroagem sobre as causas e as realimentam.

Mariotti (2007, p.142) explica que até mesmo

o funcionamento do cérebro faz emergir os processos mentais. Por meio
da linguagem e de outras formas de comunicagcdo eles chegam a
sociedade sob a forma de idéias e acbes, e la interagem com os
processos de outras mentes. Desse modo constréi-se a mente social, que
por sua vez retroage sobre as mentes individuais. Estabelece-se uma
recursividade, isto €, uma circularidade por meio da qual é produzida a
cultura. As sociedades, os individuos e as culturas sdo fendmenos que
emergem dessa circularidade. Mudang¢as nos individuos mudam a

sociedade e mudam a cultura. O caminho inverso também é verdadeiro.

A partir dessa idéia, pode-se compreender que a sociedade se faz por
meio da interacdo constante entre cada individuo, com suas idéias e acfes, e 0
meio, provocando mudancgas sociais que desencadeiam novas transformacdes
tanto nas pessoas quanto na sociedade, de modo circular.

A circularidade é possivel gracas a homeostasia e ao feedback (circulo de
retroacdo ou realimentagc&o), presente nos organismos vivos, na sociedade e nas
organizacoes.

Morin (2000a) define homeostasia como

um conjunto de processos reguladores fundados sobre miiltiplas retroacées.
O anel de retroacao (ou feedback) possibilita, na sua forma negativa, reduzir
0 desvio e, assim, estabilizar um sistema. Na sua forma mais positiva, 0
feedback € um mecanismo amplificador; por exemplo, na situacdo de apogeu
de um conflito: a violéncia de um protagonista desencadeia uma reacéo
violenta que, por sua vez, determina outra reac¢do ainda mais violenta.
Inflacionistas ou estabilizadoras, as retroacbes sdo numerosas nos
fendmenos econbmicos, sociais, politicos ou psicolégicos.
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Nesse sentido, pode-se compreender que o feedback tanto reduz um desvio e
estabiliza um sistema quanto potencializa um determinado fenébmeno, permitindo a
continuidade do efeito num mesmo sistema, de modo circular e ininterrupto.

Morgan (1996, p.257) descreve como exemplo o fendmeno da inflagéo,

conforme mostra a figura a seguir.

FIGURA 8 - A INFLACAO VISTA COMO UM SISTEMA DE CAUSALIDADE CIRCULAR
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Bauer (2008, p.158) comenta o efeito sistémico da inflacdo, de acordo com

a figura elaborada por Morgan (1996), ao mencionar que

indmeras vezes, os economistas falharam ao tentar corrigi-lo, na maioria das
vezes, ao procurar identificar, isolar e influenciar as causas principais que
representassem o amago do problema, como a oferta de moeda, as taxas de
juros, os gastos governamentais, o nivel do emprego, o poder dos sindicatos
ou os niveis salariais. A modelagem com que Morgan ilustra o fenédmeno é
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um esfor¢o para compreendé-lo sistematicamente, buscando a diferenciac&o
dos circuitos de feedback positivo (expressos por linhas cheias), em que um
aumento do aspecto causa leva a um aumento do aspecto efeito, dos
circuitos de feedback negativo (expressos por linhas tracejadas), em que
mais causa leva a menos efeito. Verificou-se a predominancia dos primeiros:
a inflacdo € um fenbmeno que tende a realimentar-se. Utilizando-se os
conceitos de causalidade mutua ou circular pode-se obter uma compreenséo
mais ampla dos fenbmenos estudados, e concluir que, para o caso da
inflagdo, nenhuma soluc@o ocorrerd com base no controle unilateral de
qgualquer variavel ou subconjunto de variaveis, pois as intervencGes
apresentam grande tendéncia a repercutir ao longo do sistema como um
todo, produzindo efeitos inesperados.

Pode-se dizer que essa causalidade circular também se aplica a outras
situacdes ou areas, como a bolsa de valores, o efeito estufa e as relacdes
interpessoais de modo geral, pois atuam de modo interligado com acgbes e
acontecimentos mundiais, cujos efeitos retroagem entre si e realimenta o sistema
como um todo. Assim, a intervencdo sobre cada uma das partes repercute nas
demais, modificando o sistema inteiro e gerando mudancas. Isso porque grande
parte dos problemas na sociedade se comporta de modo circular e complexo,
fazendo com que os resultados das acdes criem novos problemas e acdes,
gerando um ciclo sem inicio ou fim.

Mariotti (2007) ressalta que a relagdo entre um lider e seus liderados
também € circular, j& que os lideres influenciam os liderados e os liderados
influenciam os lideres. Nao se trata de uma relacdo em que um age e 0S outros
recebem passivamente a agdo, mas sim de uma circularidade complexa, na qual
intervém variaveis que estdo num lado, no outro e no ambiente. O lider se ajusta
aos liderados, que se ajustam aos lideres.

O feedback nas organizacbes pode ser interno (entre pessoas e
departamentos) ou externo (mercado), com o objetivo de alcancar a homeostasia.

De acordo com Mariotti (2007), o feedback visa manter o funcionamento e
o equilibrio do sistema por meio da constante adaptacédo do sistema ao ambiente,
mesmo diante das suas varia¢bes. E por meio do feedback que se compara os
resultados de uma acdo com um modelo pré-estabelecido. Em casos de desvios
ou imprevistos, o sistema de regulacéo interfere de modo que o padréo funcional
desejado seja mantido.

Se no ramo da eletrbnica, feedback significa retroalimentagéo, nas
relacdes interpessoais, de acordo com Moscovici (1996, p.53) o feedback é
“qualquer procedimento em que parte do sinal de saida de um circuito € injetado no
sinal de entrada para amplia-lo, diminui-lo, modifica-lo ou controla-lo".
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Nesse sentido, o feedback é importante porque orienta as pessoas a se
comportarem ou desempenharem tarefas de modo mais adequado a uma
determinada situacdo ou trabalho. Pode ser feito de modo informal, entre pessoas
que ja interagem entre si ou formal, quando um chefe comenta o desempenho de
um subordinado no trabalho. O feedback também pode partir dos subordinados
com relacdo aos seus chefes, reagindo a maneira como eles exercem a sua
lideranga. Ou ainda, vir de colegas, clientes e fornecedores; ou no decorrer de
treinamentos, com o objetivo de auxiliar no desenvolvimento de novas habilidades.
Assim, as pessoas que recebem o feedback passam a ter informacdes importantes
a seu respeito, o que pode auxilid-las a buscar padrbes estabelecidos de
comportamento e desempenho, por meio de novos conhecimentos, técnicas e
mudancas de atitudes.

Pode-se dizer que o ambiente organizacional é propicio ao feedback
guando estimula o dialogo e a discussao de idéias, permitindo mudancas e novos
pontos de vista sobre as situagdes.

Para Moscovici (1996, p.54),

no processo de desenvolvimento da competéncia interpessoal, feedback é
um processo de ajuda para mudancgas de comportamento; € comunicacao

a uma pessoa, ou grupo, no sentido de fornecer-lhe informagdes sobre
como a sua atuacao esta afetando outras pessoas.

Na visdo de Mariotti (2007), o feedback permite que 0s processos,
comportamentos e decisfes sejam constantemente avaliados, com o objetivo de
mensura-los, compara-los a padrées, e assim levar a novas melhorias, de modo
circular, no qual cada etapa ou comportamento retroage sobre os demais e 0s
realimenta. Quando ndo ha abertura para o feedback na organizacéo, a tendéncia é
gerar comportamentos padronizados, desestimulando o dialogo e gerando resisténcia
a mudanca, diminuindo a criatividade e assim, impedindo a sua auto-organizacao.

A avaliagcdo de desempenho é um exemplo de ferramenta muito usada nas
organizacbes, que se baseia no feedback para avaliar o desempenho dos
colaboradores e informa-los sobre quais pontos precisam se aperfeicoar. As metas
dessa avaliacdo normalmente sdo alinhadas com o planejamento estratégico da
organizacédo, que deve ser seguido por todos os colaboradores. Nesse sentido, a
avaliacdo de desempenho pode ser compreendida como um constante

aprimoramento da cultura organizacional.
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O feedback nas organizacdes também pode ser realizado por meio da
pesquisa de clima, que é realizada mediante o envio de um questionério a todos os
colaboradores. O objetivo € mensurar o grau de satisfacdo dos funcionérios em
relacdo aos aspectos do ambiente organizacional e a maneira como as pessoas
interagem uma com as outras. O resultado da pesquisa de clima permite obter
informacdes relevantes para identificar oportunidades de melhoria e elaboracéo de
um plano de acoes.

Além da sua aplicacdo na area interpessoal, comportamental e interna das
organizacbes, o feedback também pode ser considerado sob uma ética
mercadoldgica, oferecendo a organizagcdo a oportunidade de ser analisada de 'de
fora para dentro'. Isso ocorre quando uma organizagcdo lanca seus produtos e
servicos no mercado e acompanha a performance dos mesmos, estudando
informacdes relevantes como: aumento ou diminuicdo da demanda, nimero de
reclamacdes, produtos com defeito, nivel de satisfacdo do cliente, dentre outros.
Esses feedbacks sdo muito importantes para que a organizagao possa reavaliar a
continuidade de determinados produtos, de adapta-los as novas necessidades dos
clientes ou de retird-los do mercado, lancando outros que correspondam as
expectativas dos consumidores.

E importante ressaltar que os feedbacks externos, que envolvem desde
mudancas na tecnologia, no mercado, nas relacées de trabalho ou até mesmo em
outros paises, podem influenciar diretamente a rotina das organizacfes, gerando
transformacbes nas suas atividades e requerendo novas idéias, habilidades,
posturas e comportamentos.

4.3.4 O Principio do Circulo Recursivo

Neste principio, considera-se que o0s seres vivos produzem, eles préprios,
0s elementos que os constituem e se auto-organizam por meio desse processo,
superando a nocgéo de regulacéo para a de autoproducéo e auto-organizagao.

O ndcleo deste principio esta em reconhecer que o produto é ele préprio
produtor, e o efeito € a0 mesmo tempo uma causa.

Para Petraglia (2001, p.35), o principio do circulo recursivo

[...] pode ser entendido como processos em circuitos, de modo que os
efeitos retroagem sobre as causas desencadeadoras. Transmite a idéia
de anel recorrente, processo em que seus efeitos e produtos sdo
simultaneamente causadores e produtores. E nesse processo os estados
iniciais dependem dos estados finais e vice-versa.
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A esse respeito, Morin (2000) explica que o0 homem é produto de um ciclo
de reproducdo continuo, mas que sO pode dar continuidade se ele se tornar
produtor, por meio do acasalamento, da reproducéo.

Nesse sentido, Morin (2006) acrescenta que os individuos produzem a
sociedade por meio das suas interacdes, cultura e linguagem, que retroage sobre
os individuos, tornando-os produtos e produtores a0 mesmo tempo. Se a
sociedade € produzida pela interacdo entre os individuos, se ndo houver mais
individuos, deixara de existir a sociedade.

Assim, as pessoas produzem a sociedade, mas a sociedade € que produz
as pessoas. Tanto os produtos quanto os efeitos sdo necessdarios para a sua
prépria producdo, caso contrario ndo haveria sociedade. Essa idéia se aplica
também as organizacdes, ao fazerem parte de um mercado.

Conforme Morin (2005, p.86), uma organizagéo

produz objetos ou servigos, coisas que se tornam exteriores a ela e entram no
universo do consumo. [...] ao produzir coisas e servigos, a empresa, ao
mesmo tempo, se autoproduz. Isto quer dizer que ela produz todos os
elementos necessarios para sua propria sobrevivéncia e para sua prépria
organizac&o. Ao organizar a produgdo de objetos e de servicos, ela se auto-

organiza, se auto-entretém, se necessario se autoconserta, e se as coisas
vao bem, se autodesenvolve ao desenvolver sua producéo.

Em sintese, ao fabricar seus produtos, a organizacdo também se autoproduz,
agindo simultaneamente como produto e produtora, meio e fim de um sistema mais
amplo. Desse modo, produz os elementos necessarios para sua sobrevivéncia em
constante interacdo com o ecossistema. A melhoria continua em seus processos
contribui para a sua auto-organizacédo, a partir do desenvolvimento, correcdo de
desvios e da atualizacdo constante para manter as suas atividades em andamento e
em sintonia com o mercado.

4.3.5 O Principio da Auto-Eco-Organizacao: autonomia e dependéncia

Este principio demonstra a importancia da visdo global do negécio da
organizacdo e 0 seu posicionamento frente ao mercado e seus colaboradores e as
suas contribuicbes para a sociedade. Envolve ainda os processos de reestru-
turacdo ou redesenho organizacional decorrente de mudancas ambientais,

inovacdo e mudanca. Visa verificar no que a organizacao se baseia para manter o
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seu negocio no futuro. Além disso, fundamenta-se na idéia de autonomia e
dependéncia, que sdo conceitos complementares e antagdnicos ao mesmo tempo.
Pode ser compreendido a partir da concepcdo de que um sistema, que para
sobreviver, precisa captar energia nova do meio-ambiente.

Sobre a autonomia e dependéncia, Morin (1998, p.184) defende que "é
preciso ser dependente para ser autbnomo”.

Para Petraglia (2001, p.39),

ao construir sua identidade, que pressupfe liberdade e autonomia, o
homem torna-se sujeito a partir das dependéncias que alimenta ou tolera,
como, por exemplo, as dependéncias da familia, da escola, da linguagem,
da cultura, da sociedade. O homem ¢é livre e a liberdade é uma
emergéncia da pessoa. Supde identificar necessidade e desejo, elaborar
hipoteses e estratégias para realizar, escolher e decidir.

Isso significa que o ser humano se torna autbnomo a partir das dependéncias
gue fazem parte da sua vida, principalmente com relagdo as questées culturais e
sociais, que o tornam capaz de decidir, escolher e conduzir suas atividades.

Na visdo de Santos (2003, p.24),

refletir autonomamente significa ter capacidades para fazer opcoes,
posicionar-se e assumir a dependéncia interna e externa, retirando do
meio externo elementos para construir e reconstruir o mundo interno.
Trata-se de uma troca, ou alimentagdo mutua entre 0 mundo interno e
externo, uma construgdo vinculada a variaveis sociais externas e variaveis
pessoais internas.

Nesse sentido, a autonomia esta ligada as constantes trocas que séo
realizadas entre o meio interno e externo, retirando do ambiente externo os
recursos que necessita para sobreviver e assim reconstruir seus objetivos.

Mariotti (2007, p.145) permite uma melhor compreensédo da complemen-

taridade entre autonomia e dependéncia ao mencionar que

0s sistemas vivos sdo autbnomos. No entanto [...] para manter essa
condicdo eles dependem de elementos que estdo no meio ambiente: ar,
agua, alimentos, informacao e a convivéncia com mais seres vivos de sua
prépria espécie e de outras. Em vista disso, € possivel dizer que os seres
vivos sdo autbnomos mas nao independentes. De modo paradoxal, sdo
ao mesmo tempo autdbnomos e dependentes. Vimos que a essa condicdo
Morin deu o nome de paradoxo autonomia-dependéncia.
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Isso demonstra que o ser vivo depende do ambiente para sobreviver.

Para Petraglia (2001, p.38-39) "todo organismo vivo deve se alimentar de
matéria/energia/informacdo para poder existir, reorganizar-se; ele depende
portanto do meio exterior, assim como de seu patrimdnio genético".

Assim também ocorre com as organizacdes, que dependem de elementos
para se manter em funcionamento, como recursos materiais, humanos, tecnoldgicos,
do meio-ambiente e da informacgé&o. Sem eles, as organizacdes ndo teriam condi¢bes
de produzir seus produtos e servicos, nem de manter sua autonomia, de sobreviver
diante das imprevisibilidades do mercado.

Partindo-se da idéia de autonomia e dependéncia, observa-se entdo a
importancia dos individuos alternarem o0s comportamentos de competicdo e
cooperacgao nas organizacles, para que possam garantir a sua propria sobrevivéncia.

A esse respeito, Mariotti (2007), explica que

na condicdo de sistemas autbnomos, os seres vivos determinam o seu
comportamento com base em seus referenciais internos, isto €, com base em
sua estrutura e no modo como interagem com o ambiente. Como individuos
autbnomos, precisamos competir para manter a nossa autonomia; como
individuos dependentes, é necessario que COOpPeremos para conservar essa
mesma autonomia. Como autbnomo-dependentes, precisamos competir e

cooperar. Ha, portanto, momentos em que € necessario competir e
momentos em que € necessario cooperar. Como as empresas Ssao
compostas de pessoas, € claro que esse raciocinio se aplica ao ambito
organizacional. Vista dessa maneira, a "competitividade" passa a ser uma
manifestacdo de competéncia, e ndo de competi¢cdo predatoria.

Diante das instabilidades presentes no cenario das organiza¢ées e do mundo,
€ preciso que ndao somente as organizacdes, mas 0s seres humanos compreendam a
importancia de competir, mas principalmente de cooperar, pois 0s paradoxos no modo
de agir se tornam cada vez mais necessarios no ambiente organizacional.

Na visdo de Morin (2000), a sociedade humana coopera e compete ao
mesmo tempo. Tem-se ai duas idéias complementares e antagbnicas, envolvendo as
relacdes entre a sociedade, o individuo e a espécie. Para ilustrar essa questao, pode-
se citar o caso dos individuos que se ajudam mutuamente, e das organizacdes que
estabelecem parcerias até mesmo com concorrentes, mesmo competindo no mercado.

Além das idéias antagbnicas e complementares de autonomia e dependéncia,
de competicdo e cooperacao, neste principio se considera a idéia de vida e morte,
gue se estende desde o0s seres vivos até as organizacdes. Esses conceitos
interligam-se com a idéia da sobrevivéncia.
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Para Morin (2006), assim como as células do corpo humano morrem e sédo
substituidas por células novas, as sociedades vivem da morte dos seus individuos,
pois a cultura é transmitida as novas geracdes, e assim se regenera. Do mesmo
modo, as organizacoes.

Santos (2003) destaca que a autonomia € um processo em construcao, e
implica em estar aberto para enfrentar e aceitar mudancas, algo que nem sempre 0
homem e as organizacdes estdo preparados. Ao requerer a quebra de velhos
padrdes, pode gerar crises. Porém, a renovacdo (morte e vida) € necessaria, pois
faz parte do processo de regeneracdo, principalmente diante das incertezas do
mundo contemporaneo.

As transformacfes mundiais requerem uma auto-organizacado constante
das idéias e comportamentos do homem, bem como das organizacoes.

Um aspecto-chave do principio da auto-eco-organizagéo é a auto-producéo
e a auto-organizacdo. Tal como um organismo Vvivo se regenera permanentemente a
partir da morte das suas células, as organizacfes sobrevivem a partir das mudancas
frequentes em suas configuracdes, a partir da auto-organizacao e da autoproducao.
Quando um produto se torna obsoleto, torna-se necessario substitui-lo por outro de
acordo com as necessidades dos consumidores. As organizacdes passam por
mudanc¢as, momentos de "morte e vida" constantemente, e € isso que as impulsiona
a se renovar, se regenerar constantemente. Isso permite dizer que as relacdes
internas e externas de uma organizacdo sdo complementares e antagdnicas ao
mesmo tempo.

Conforme Morin (2000, p.117),

[...] a organizacgao viva necessita de um trabalho ininterrupto, ou seja, uma
degradacéao ininterrupta da energia, que arrasta inevitavelmente a morte,
mas essa organizacao é capaz de se regenerar tirando a energia fresca do
seu meio-ambiente; ele ndo impede que com o tempo o processo de
degradacao/regeneracdo sera alterado e conduzird irremediavelmente a
morte; portanto, vive-se (regeneracao) de morte (degradacdo), em seguida
se morre de vida (pela degradacéo final do processo de regeneracéo).

Nesse sentido, pode-se compreender que as organizacdes necessitam da
constante morte e vida de projetos, produtos e servi¢cos, para se posicionar no
mercado. Assim, € capaz de se regenerar e desenvolver sua autonomia a partir
das dependéncias do ambiente, permitindo assim gerar uma melhoria continua.

Desse modo, as organizacfes se reestruturam, alteram seus quadros funcionais e
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desenvolvem novos produtos, para atender as mudancas ambientais e a inovacéo,
frente as instabilidades do mercado.

De acordo com Morin (2005, p.89), uma organizacao

se auto-ecoorganiza com respeito a seu mercado: que é um fendmeno ao
mesmo tempo ordenado, organizado e aleatério. Aleat6rio porque nado
existe uma certeza absoluta sobre as chances e as possibilidades,
probabilidades, plausibilidades. O mercado é uma mistura de ordem e de
desordem.

O autor em tela comenta que o grande desafio € integrar nas organizacdes
0 conceito de vida e morte, fazer com que elas aceitem a ordem e a desordem em
suas rotinas, bem como as suas consequéncias, que podem ser a inovacao, a
adaptacdo ou até mesmo a decomposicao e a morte.

4.3.6 O Principio Dialdgico

O principio dialégico se baseia na ordem, desordem e organizagdo, bem
como na idéia de individuo, sociedade e espécie.

Para Morin (1998, p.189) "o termo dialdgico quer dizer que duas logicas,
dois principios, estédo unidos sem que a dualidade se perca nessa unidade".

Esse principio demonstra a importancia de conviver com a diversidade de
idéias, respeitando as diferencas e oferecendo a possibilidade de analisar as
situacdes por diferentes oticas.

De acordo com Mariotti (2007) este principio permite dialogar com idéias
contrarias, em haver contradicbes que nao se resolvem, ja que ha opostos
simultaneamente antagbnicos e complementares.

Esse antagonismo é importante e necessario para o desenvolvimento da
sociedade. Para isso, € preciso, na visdo de Morin (2000, p.204), "unir noc¢des
antagOnicas para pensar 0s processos organizadores, produtivos e criadores no
mundo complexo da vida e da histéria humana".

Petraglia (2001, p.33-34) entende que esse principio

consiste em manter a unidade. O desafio € unir no¢Bes antagbnicas — unir
0 que aparentemente deveria se repelir simultaneamente, unir o que é
indissociavel — para analisar e observar os processos criadores e organi-
zadores. Esse principio trata da associacdo de instancias complexas, tais
como as complementares, antagonistas e concorrentes. [...] O principio
dialégico é também norteador de toda a perspectiva que nutre a
complexidade. Inclui a ordem, a desordem e a organizacao.
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Isso implica conviver com as ambiguidades, com as incertezas, com a
ordem, desordem e organizacao, na rotina organizacional, além de trabalhar com a
diversidade de idéias e solucdes.

Mariotti (2007, p.151) infere que

para reconhecer essas situacdes e aprender a lidar com elas, é neces-
sario usar o modo dialégico de pensar.[...] procurar trabalhar com
posicles opostas e inconciliaveis sem tentar nega-las ou racionaliza-las.
As dificuldades deverédo ser compreendidas e incorporadas as estratégias
da organizacéo.

A dialdgica demonstra a importancia de aprender com as dificuldades, as
crises, as ambiguidades e diferentes pontos de vista, estando aberto para novas
idéias e opinides e preparando-se para aceitar os diferentes tipos de situagao.

Isso é importante sobretudo quando se considera a interacdo entre
individuo, sociedade e espécie, que sdo interdependentes entre si para manu-
tencdo da vida humana.

Morin (2003, p.54) explica essa dialdgica no sentido individuo, sociedade e

espécie, ao mencionar que

os individuos sdo produtos do processo reprodutor da espécie humana,
mas este processo deve ser ele préprio realizado por dois individuos. As
interaces entre individuos produzem a sociedade, que testemunha o
surgimento da cultura, e que retroage sobre os individuos pela cultura.
N&o se pode tornar o individuo absoluto e fazer dele o fim supremo desse
circuito; tampouco se pode fazé-lo com a sociedade ou a espécie. No
nivel antropoldgico, a sociedade vive para o individuo, o qual vive para a
sociedade; a sociedade e o individuo vivem para a espécie, que vive para
o individuo e para a sociedade. Cada um desses termos é a0 mesmo
tempo meio e fim: é a cultura e a sociedade que garantem a realizagéo
dos individuos, e sdo as interacbes entre individuos que permitem a
perpetuacgdo da cultura e a auto-organizacéo da sociedade.

Mariotti (2007) comenta que a sociedade ndo pode existir sem pessoas, ja
gue estas, para realizarem a sua condicdo humana por meio da cultura e da
linguagem, precisam da sociedade. No entanto, surge um determinado antago-
nismo entre a sociedade e o individuo, pois para se constituir e continuar existindo,
a sociedade precisa reprimir certos desejos do individuo. Para viver em sociedade,
o individuo precisa respeitar as normas, leis e tabus sociais. Contudo, ao obedecer
a essas imposicoes ele colabora para a manutencdo da estrutura e da ordem

social. Assim, ao querer liberdade para exercer todos 0s seus desejos, 0 individuo
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antagoniza a sociedade. Mas ao se submeter as normas que restringem parte
desses desejos ele a complementa. E simultaneamente livre e controlado, ou seja,
ao mesmo tempo em que afirma o individuo, a sociedade o nega.

Em sintese, a dialégica procura lidar com as variaveis e as incertezas que
nao podem ser eliminadas. Com isso, demonstra a importancia de aprender a viver
com os paradoxos, identificando as possibilidades e as limitacoes da objetividade,
da logica linear e da quantificacéo.

Nas organizagfes, assim como € preciso aceitar e reconhecer a alter-
nancia entre a morte e vida dos projetos, e também as interferéncias e oscilacdes
do ambiente em suas atividades. A dialégica permite observar como a organizacao
lida com os conflitos, as incertezas e as instabilidades em sua rotina (ordem,
desordem e organizagao).

4.3.7 O Principio da Reintroduc¢é@o do Conhecimento em Todo Conhecimento

Para Morin (2000), este principio pressupfe que todo conhecimento é uma
reconstrucao ou traducéo por um cérebro numa cultura e num tempo determinados.

Isso significa que todo conhecimento passa por mudancas, novos
aprendizados, diferentes interacdes. O conhecimento pode ser compreendido de
modos distintos, ja que envolve diferentes pessoas, mas € a partir da interacdo, da
troca, que ele é construido e reconstruido.

Para Santos (2003, p.25),

viver é um permanente reconstruir-se. A sobrevivéncia de um organismo
esta na sua capacidade de mutagdo, decorrente de determinacdes do
meio em gue se vive. Quando se aprende, ha uma mudanca estrutural em
todo o organismo, novas redes de interconexdes neuronais para conviver
com as transformacg@es ocorridas no meio.

Com isso, observa-se 0 quanto o aprendizado, a mudanca constante e o
conhecimento s&o importantes na vida do homem e nas organizagbes. O
conhecimento ndo tem fim, pois se renova permanentemente.

E o que Morin (2005, p.55) destaca, ao mencionar que

[...] o conhecimento € um movimento circular ininterrupto. O conhecimento
ndo se interrompe. Conhecemos as partes que permitem conhecer melhor
o todo, mas o todo permite novamente conhecer melhor as partes. Nesse
tipo de conhecimento, o conhecimento tem um ponto de partida quando
ele se coloca em movimento, mas nédo ha fim.
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A renovacao dos conhecimentos nas organizacdes pode ser feita por meio
de capacitacdes, treinamentos e outros modelos de aprendizagem organizacional.
Se as pessoas sdo o conhecimento vivo da organizacdo, € preciso renovar as
informagdes organizacionais constantemente. O aprendizado acontece, muitas
vezes, com os ciclicos processos de reestruturacdo e de mudancga organizacional.

Segundo Bauer (2008), é por meio da auto-organizacdo, composta pela
ordem, desordem, desorganizacao e reorganizacdo, que as organizacfes geram
o aprendizado. Assim, a organizacao €, simultaneamente, organiza¢do no sentido
escrito (processo permanente de reorganizacdo daquilo que tende sempre a
desorganizar-se) e auto-organizacao (processo permanente de reorganizacdo de
si mesma).

Bolshaw (2006, p.141-142) explica o conceito de auto-organizacao:

a auto-organizacao consiste na capacidade de aprender com os préprios
erros. Auto-organizar-se é corrigir-se frente ao ruido e a redundancia da
vida. Quanto mais organizado interiormente um sistema for, maiores a sua
criatividade e adaptacdo frente as dificuldades de sua evolugdo. Ser
criativo, neste contexto, significa encontrar solucdes e respostas novas a
essa tendéncia compulsiva do sistema a repeticdo. Implica, igualmente,
singularizar-se, aprender com os proprios erros pelo caminho inexplorado
de nossa experiéncia pessoal com a totalidade. [...] se auto-organizar-se
pode ser entendido como aprender com os préprios erros, podemos, nos
sistemas humanos, dividir esta tarefa ética em dois campos comple-
mentares: aprender com 0S erros pessoais (e interpessoais) € com 0s
erros societais (coletivos) [...] Situar-se em um universo de perpétua
transformagéo exige do ser humano uma constante adaptacdo ao meio
ambiente e a transmissdo desta experiéncia entre grupos e geracdes.
Devido a natureza continua e descontinua do tempo.

Sendo assim, o conhecimento € um movimento circular, que esta em
constante transformacao, e que deve ser integrado e compartilhado entre as
pessoas e organizacdes. Aprender com 0S proprios erros, organizar-se e
buscar novas solugdes, transmitindo as diferentes experiéncias ao longo das
geracoes se torna a base para este principio.

Esses sete principios regem a complexidade, oscilando entre as certezas e
as incertezas, entre o elementar e o global, entre o separavel e o inseparavel. Com
iss0, integra-se aos principios de ordem, de separabilidade e de ldgica, ligando as
partes a totalidade. Articula-se assim, os principios de ordem e de desordem, de
separacao e de juncao, de autonomia e de dependéncia, que estdo em dialdgica
(complementares, concorrentes e antagdnicos), no universo.
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A respeito dos Principios da Teoria da Complexidade, Morin (2005, p.93)
destaca que

h& uma ambiguidade de luta, de resisténcia, de colaboracéo, de antagonismo
e de complementaridade necessaria para a complexidade organizacional.
Coloca-se entdo o problema do excesso de complexidade que, finalmente, é
desestruturador. Pode-se dizer, grosso modo, que quanto mais complexa
uma organizagdo, mais ela tolera a desordem. Isso lhe da vitalidade, pois os
individuos estdo aptos a tomar iniciativas para resolver tal ou tal problema,
sem ter de passar pela hierarquia central. E uma maneira mais inteligente de
responder a certos desafios do mundo exterior. Mas um excesso de
complexidade finalmente é desestruturador. No maximo, uma organizacéo
que so tivesse liberdades, e muito pouca ordem, se desintegraria a menos
que houvesse em complemento a essa liberdade uma solidariedade profunda
entre os seus membros. A verdadeira solidariedade é a Unica coisa que
permite 0 incremento de complexidade. Finalmente, as redes informais, as
resisténcias colaboradoras, as autonomias, as desordens sao ingredientes
necessarios para a vitalidade das empresas.

7z

Sendo assim, pode-se dizer que a complexidade é importante e
necessaria para o desenvolvimento e a sobrevivéncia organizacional, bem
como o equilibrio entre a ordem e a desordem em sua rotina.

Diante dos principios apresentados, surge o desafio de conviver com a
complexidade, promovendo mudancas e redesenhos cada vez mais necessarios
as organizagoes.

4.4 O DESAFIO DA COMPLEXIDADE E O REDESENHO DAS
ORGANIZACOES

Com base nos principios da Teoria da Complexidade apresentados, pode-
se dizer que a sobrevivéncia das organizacdes dependera de um redesenho
constante, originado da necessidade de adaptacdo a realidade complexa da
sociedade global e dos inUmeros desafios que influenciam as organizacoées.

E necessario renovar constantemente os conhecimentos, lidar com a
diversidade, com as ambigtidades, antagonismos e mudancas. Do mesmo modo,
observar que os efeitos retroagem sobre as causas causadoras, ou seja, que ao
produzir, 0 homem deve estar atento as consequéncias das suas acfes ao meio-
ambiente. A sua sobrevivéncia futura e a sustentabilidade dos seus negocios
dependerdo da disponibilidade de recursos.
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Se, para ser autbnomo, uma organizacado depende de recursos humanos,
materiais, tecnoldgicos e naturais, é preciso observar oferecer os elementos
necessarios para sua sobrevivéncia, diante dos desafios globais.

Silva (2004, p.46-47) destaca, na sua visao, os principais desafios organi-
zacionais, que estao representados pelas cinco condi¢cdes, que sdo: a adminis-
tracdo das organizacdes num ambiente global; a reestruturacdo das atividades
organizacionais; a melhoria da qualidade, competitividade; a reducao da comple-
xidade, aumento da velocidade e reacdo as mudancas ambientais — mudancas —
velocidade maior — exigem que as organizacdes se estruturem de modo a
maximizar suas habilidades em usar tais informacdes e a administracdo ética e
moral das organizacdes- comportamento ético.

Desse modo, as mudancas econdmicas e politicas devem ser analisadas
como oportunidades e ameacas, pois fazem parte do cenério competitivo. As
transformacfes mundiais, além de exigirem inovagdo constante em produtos e
servicos, mudam as estruturas organizacionais, reduzindo os niveis hierarquicos
e descentralizando as tomadas de decisdo. Para isso, torna-se necessario que
as organizacfes se estruturem e maximizem suas habilidades em usar tais
informacdes. Além disso, € importante ressaltar que todas as acfes organi-
zacionais devem ser permeadas pela ética.

Esses desafios visam alcancar o equilibrio, a sobrevivéncia, a susten-
tabilidade organizacional.
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5 A SUSTENTABILIDADE NAS ORGANIZACOES

A sustentabilidade é um assunto bastante relevante para as organizacoes,
pois € imprescindivel para a manutencdo dos seus negdcios no futuro, diante das
incertezas e crises existentes no mundo.

Para Petraglia (2001), a complexidade apresenta um novo olhar para a
crise mundial, decorrente dos diversos problemas ambientais causados pela
intervencdo do ser humano, que ndo pensou nas consequéncias futuras. Permite
um caminho alternativo a partir de um pensamento complexo, visualizando as
situacdes com idas e vindas, fazendo com que o final retorne ao inicio e vice-versa.

Essas idas e vindas demonstram as inumeras interacoes que cada agao e
sistema podem ter, bem como as suas influéncias.

Segundo Capra (1996, p.23),

guanto mais estudamos os principais problemas de nossa época, mais
somos levados a perceber que eles ndo podem ser entendidos isoladamente.
Sao problemas sistémicos, o que significa que estdo interligados e s&o
interdependentes. Por exemplo, s6 serd possivel estabilizar a populagao
quando a pobreza for reduzida em a&mbito mundial. [...] A escassez dos

recursos e a degradacdo do meio ambiente combinam-se com populaces
em rapida expanséo [...]

Na visdo de Capra (1996), todos esses problemas fazem parte de uma
Unica crise, que é a crise de percepcao, derivada de uma visdo obsoleta da
realidade, que dificulta a tomada de decisdes de modo interligado, percebendo a
direcdo dos impactos e as consequéncias de cada ato. Isso requer uma mudanca
radical nas percepcodes, pensamentos e valores humanos.

Esse olhar limitado contribuiu para as pessoas agirem sem medir as
consequéncias dos seus atos, ao utilizarem recursos naturais e a nao perceberem
a interdependéncia entre os fatores. O ser humano, com a sua visao cartesiana,
mecanicista e linear do mundo, contribuiu para o desequilibrio s6cio-ambiental, ao
considerar uma viséo fragmentada do Universo e percebé-lo como um conjunto de
partes isoladas. Por muito tempo, percebeu-se o mundo como previsivel, sem
antecipar os efeitos que suas acfes poderiam causar na humanidade.

Maximiano (2000, p.44) confirma essa idéia ao mencionar que
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na época de Taylor e Ford, os administradores ndo precisavam preo-
cupar-se com a poluicdo provocada por suas fabricas nem com o nivel de
emissdo de gases dos veiculos que fabricavam. A medida que os
problemas provocados pelos danos ao meio-ambiente tornaram-se mais
graves, afetando a salde e o0 bem-estar das pessoas, a sociedade reagiu.
[...] Por causa desses e de outros problemas, como o crescimento das
cidades, estrangulamento da circulacdo no transito, desemprego e
violéncia, a sociedade humana passa a ter preocupacdes cuja solucéo
reside nas decisdes de natureza administrativa.

Isso mostra que O ser humano so passou a se preocupar com as
conseqléncias do progresso quando ja oferecia riscos a sua vida.

O processo de expansdo das industrias intensificou o uso dos recursos
materiais, aumentando a producdo e o consumo, que geram diversas consequéncias
ambientais e sociais. Observa-se que até mesmo a tecnologia disponivel ja ndo é
mais capaz de promover um desenvolvimento econémico sustentavel.

A esse respeito, Morin (2003, p.36) comenta que

[...] de tudo isso resultam catastrofes humanas cujas vitimas e cujas
conseqiéncias ndo sdo reconhecidas nem contabilizadas, como se faz
com as vitimas das catastrofes naturais. Dai decorre o paradoxo: o
século XX produziu avangos gigantescos em todas as areas do
conhecimento cientifico, assim como em todos os campos da técnica. Ao
mesmo tempo, produziu nova cegueira para os problemas globais,
fundamentais e complexos, e esta cegueira gerou inUmeros erros e
ilusdes, a comecar por parte dos cientistas, técnicos e especialistas. Por

qué? O parcelamento e a compartimentacdo dos saberes impedem
apreender "o que esta tecido junto”.

Pode-se entender que esses problemas decorreram possivelmente da falta
de uma visao sistémica e complexa dos acontecimentos.

Para Capra (1996), o pensamento analitico isola as situacdes para
compreendé-las, enquanto o pensamento sistémico observa um fato colocando-o
no contexto de um todo mais amplo.

Almeida (2002, p.65) concorda com o pensamento de Morin (2003) e
Capra (1996) ao mencionar que

os desequilibrios socioambientais sdo resultado do velho paradigma
cartesiano e mecanicista, com sua visdo fragmentada do mundo - o
universo visto como um conjunto de partes isoladas, funcionando como um
mecanismo de relégio, exato e previsivel. As transformacdes cada vez mais
rapidas causadas pela tecnologia induzem a instabilidade econémica,
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ambiental e social, por um lado, e a perda da diversidade natural e cultural
por outro. O velho paradigma ndo da conta de entender e lidar com as
complexidades e sutilezas dessas transformacdes [..]. No mundo
sustentavel, uma atividade — a econ6mica, por exemplo — ndo pode ser
pensada ou praticada em separado, porque tudo esta inter-relacionado, em
permanente dialogo.

E o pensamento sistémico € justamente a base para a complexidade,
somado as incertezas presentes no cotidiano da sociedade e das organizagoes.
Morin (2000, p.169) ressalta a importancia de observar as situacdes sob
uma 6tica complexa.
o problema da complexidade é antes de tudo afrontar uma incerteza
conceitual com relacdo aos nossos habitos de pensamento que supdem
gue para todos os problemas pode apresentar uma resposta clara e
distinta. Ao método cartesiano que diz: dividamos as dificuldades e
tratemo-las uma a uma, responde um outro método para o qual o

conhecimento das partes s6 tem sentido se o ligarmos ao conhecimento
do todo, que, enquanto todo, merece ele proprio ser estudado.

A migracdo do pensamento cartesiano para o complexo é a base para
tornar uma organizacao sustentavel.

Na visdo de Almeida (2002), evoluir do pensamento cartesiano para o
sustentavel implica fazer com que o ser humano passe a enxergar o mundo de
modo integrado, dialogando entre saberes, ampliando as possibilidades e gerando
novas interagdes. Esse mundo sustentavel prevé a diversidade, a interacdo entre
diferentes varidveis e partes e a integracdo constante entre os elementos e o todo.

O quadro 2 ilustra a evolugcdo do pensamento cartesiano para o susten-
tavel, permitindo observar a dindmica dos acontecimentos, que na realidade séo
imprevisiveis, incertos e inter-relacionados.

A evolucao da visdo reducionista e mecanicista para uma visdo organica e
participativa se baseia na n&o-linearidade dos acontecimentos. Sendo assim,
integra 0 homem ao ecossistema e a ética, criando sinergia entre as suas partes e
gualidade de vida a todos os envolvidos nas suas atividades. Nesse sentido, as
atividades se tornam mais descentralizadas, participativas, de modo a incentivar a
transdisciplinaridade e a cooperacédo, em vez da competicdo. Para isso, segue um

limite tecnolégico definido pela sustentabilidade.



QUADRO 2 - VISAO CARTESIANA VERSUS VISAO SUSTENTAVEL

CARTESIANO

SUSTENTAVEL

Reducionista, mecanicista, tecnocéntrico

Organico, holistico, participativo

Fatos e valores nao relacionados

Fatos e valores fortemente relacionados

Parceiros éticos desconectados das praticas cotidianas

Etica integrada ao cotidiano

Separacéo entre o objetivo e o subjetivo

Interacdo entre o objetivo e o subjetivo

Seres humanos e ecossistemas separados, em uma
relagdo de dominagéo

Seres humanos inseparaveis dos ecossistemas, em uma
relacdo de sinergia

Conhecimento compartimentado e empirico

Conhecimento indivisivel, empirico e intuitivo

Relacao linear de causa e efeito

Relacdo nado-linear de causa e efeito

Natureza entendida como descontinua, o todo formado
pela soma das partes

Natureza entendida como um conjunto de sistemas inter-
relacionados, o todo maior do que a soma das partes

Bem-estar avaliado por relacéo de poder (dinheiro,
influéncia, recursos)

Beme-estar avaliado pela qualidade das inter-rela¢tes
entre os sistemas ambientais e sociais

Enfase na quantidade (renda per capita)

Enfase na qualidade (qualidade de vida)

Andlise

Sintese

Centralizagéo do poder

Descentralizagdo do poder

Especializagéo

Transdisciplinaridade

Enfase na competigéo

Enfase na cooperagéo

Pouco ou nenhum limite tecnolégico

Limite tecnolégico definido pela sustentabilidade

FONTE: Almeida (2002 p.66)

Na otica sustentavel, a sociedade passa a ser vista como um conjunto de
interdependéncias, as quais afetam diretamente as pessoas, as organizagles e a
sociedade. As incertezas ambientais exigem novas adaptagdes e atitudes diante
dos acontecimentos.

Sabe-se que uma das principais preocupac¢des do ser humano no século
XXI é oferecer condicbes de sobrevivéncia para as geracdes futuras, tendo em
vista a degradacdo ambiental intensificada pelos efeitos da globalizacéo.

Almeida (2002, p.64) acrescenta que

no mundo atual, a percep¢do de que tudo afeta a todos, cada vez com
maior intensidade e menor tempo para absor¢do, gerou o processo de
redefini¢cdo, conceitual e pragmatico do classico desenvolvimento consumidor

de recursos naturais, no qual o homem € incluido como mero animal de
producdo, e levou a formulagdo do conceito de desenvolvimento sustentavel.

Desse modo, torna-se necessario desenvolver uma nova visao que permita
compreender as interdependéncias, os impactos, bem como refletir sobre as causas e
efeitos das acbes que influenciam a sociedade como um todo. A globalizacdo
propiciou um visivel avanco na tecnologia, na comunicacdo e nos processos de
producdo, gerando consequéncias positivas, mas também negativas para o presente
e futuro da humanidade. E importante redefinir agdes para reduzir os impactos do
homem sobre a natureza, j& que 0 tempo e 0s recursos naturais estéo se esgotando.
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Os empreendimentos, muitas vezes, fogem das reais intengdes, pois
passam a constituir a instabilidade, a incerteza e a imprevisibilidade do ambiente
natural e cultural, resultando em acdes até mesmo

De acordo com Mariotti (2007, p.163) pode-se observar que nas
organizacdes "a maioria das acdes que foram iniciadas com o objetivo de produzir
determinados resultados se perdem na imprevisibilidade do ambiente. Se assim
nao fosse, 100% das ac¢des resultariam em 100% de resultados".

Mariotti (2007, p.162) identifica este fenbmeno como ecologia das acdes e
ecologia das idéias, e explica que isso ocorre pelo fato de que

uma acdo pode produzir sinergias; as sinergias produzem outras
sinergias, e assim o0 nimero de variaveis se torna tdo grande que leva a
imprevisibilidade. Essa é uma das muitas manifestacdes da comple-
xidade. Os efeitos retroagem sobre as causas e as modificam. Além disso,
eles também se influenciam mutuamente e dessas mdltiplas interacdes e

inter-recorréncias surgem novos efeitos, que retroagem sobre suas
causas e assim por diante.

As influéncias mutuas entre as causas e seus efeitos, bem como suas
inimeras variaveis e interacdes sdo caracteristicas da complexidade.

Para Morin (2000), a ecologia da acdo demonstra que o melhor nivel de
eficacia de uma acdo ocorre no inicio do seu desenvolvimento; porém, depende
das condicdes do seu ambiente e é imprevisivel ao longo do tempo.

As acdes estdo sujeitas ao determinismo, mas também ao acaso.

Mariotti (2007, p.162) explica que

ao interagir com os multiplos fatores do ambiente uma a¢éo esta sujeita a
aleatoriedade e a imprevisibilidade préprias desse ambiente. A ecologia
da acdo se baseia na observacdo de que o curso dos acontecimentos ndo
é linear. A néo linearidade da Historia €, portanto, uma manifestagdo da

complexidade, que comporta a ordem, a desordem e a organizacdo. Isso
significa que, como observa Morin [...].

Assim, pode-se dizer que a ecologia de acdo esta realmente ligada
diretamente a complexidade e sustentabilidade, ao basear-se no pressuposto de
gue todas as coisas estao interligadas; de que tudo vai para algum lugar; que todas
as escolhas envolvem custos e que a natureza se defende das acdes do homem.
Nessa visdo, como tudo estd inter-relacionado, cada ato trara conseqiéncias

presentes ou futuras.
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Na visdo de Mariotti (2007), um fato bastante comum nas organizacdes €
gue muitas acdes criam novos problemas. Isso demonstra mais uma vez a
importancia dos lideres aprenderem a lidar com as variaveis do ambiente, com o
tempo, com a escassez ou abundancia de informacdes, e com outras limitacdes.
Isso significa que toda acdo que ocorre num ambiente interage com as variaveis
desse ambiente.

Para isso, torna-se necessario identificar o maior nidmero de variaveis
possivel que possa vir a afetar uma organizacao.

Para identificar as chances de sobrevivéncia organizacional diante das
incertezas e da complexidade do ambiente, Morgan (1996) define algumas questbes a

serem levantadas pelas organizacdes, conforme mostra o quadro a seguir:

QUADRO 3 - QUESTIONARIO SOBRE AS CHANCES DE SOBREVIVENCIA ORGANIZACIONAL

Qual é a natureza do ambiente organizacional?
Que tipo de estratégia esta sendo adotada?
Que tipo de tecnologia esta sendo usada?

Que tipo de pessoas séo contratadas e qual a cultura ou costume dominante na organizagéo?

a A W N

Como a organizagdo esta estruturada e quais sdo as filosofias administrativas dominantes?

FONTE: Morgan (1996, p.64-65)

De acordo com o autor em tela, essas questbes permitem identificar
algumas variaveis que podem interferir o rumo das organizacbes. Ao definir a
natureza do ambiente organizacional, € preciso verificar se é estavel ou turbulento, e
se é possivel observar as interconexdes entre os varios elementos do sistema. Com
isso, pode-se refletir de que modo as transformacdes de ordem econdmica, social,
tecnoldgica e de relacBes de trabalho interferem na rotina de cada organizagéo.

Assim, torna-se necessario repensar as estratégias que vém sendo
tomadas, as tecnologias que estdo sendo utilizadas, bem como os valores, as
crencgas e a cultura que compdem a organizacao.

Essa reflexdo € fundamental para as organizacbes se anteciparem as
crescentes mudancas e variaveis que estdo suscetiveis, para que possam
sobreviver em curto, médio e longo prazo no mercado.

Além desses questionamentos, é importante acrescentar resultados de
uma pesquisa realizada com vinte e sete organizac¢des, que identificou quatro
fatores comuns as organizacdes longevas.
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Esse estudo foi realizado por Geus (1998), e representou o inicio de uma
investigacdo sobre a natureza e o0 sucesso de organizacfes comerciais e seu papel
na comunidade humana. Com isso, identificou que as organizagdes longevas se
diferenciavam das demais por serem sensiveis ao ambiente; coesas e dotadas de
forte senso de identidade; tolerantes com experimentos e atividades paralelas que
permitiam o entendimento das possibilidades e conservadoras nas suas financas,
conforme mostra o quadro a sequir.

QUADRO 4 - ORGANIZACOES LONGEVAS

1 Sensiveis ao ambiente
2 Coesas e dotadas de forte senso de identidade

3 Tolerantes com atividades como experimentos, atividades paralelas que
ampliava o entendimento das possibilidades

4 Conservadoras nas suas financas

FONTE: Geus (1998)

De acordo com Geus (1998), a pesquisa permitiu identificar que as
organizacfes longevas tinham grande capacidade de aprender e se adaptar as
mudancas; de vincular fortemente seus funcionarios, oferecendo promoc¢des internas
e valorizando as pessoas; de descentralizar processos; investir em parcerias
internas e externas e a capacidade de administrar o crescimento e a evolugao.

Curiosamente, nessa pesquisa, fatores relacionados a rentabilidade da
organizagdo, retorno aos acionistas, patriménio material ndo foram reconhecidos
como indicadores de saude organizacional.

Com base nesses resultados, pode-se dizer que a capacidade de mudar e
de aprender, de estar aberto para desenvolver novas competéncias € essencial
para as organiza¢cdes se manterem vivas.

Para Meneghelli e Grosch (2001), as organiza¢fes preocupadas com 0 seu
futuro estdo sintonizadas com os desafios da globalizacdo, das pessoas, dos
clientes, dos produtos e servi¢os, do conhecimento, dos resultados e da tecnologia,

como se pode observar no quadro a seguir:
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QUADRO 5 - INDICADOR DE SOBREVIVENCIA E CRESCIMENTO DA ORGANIZAGAO

Globalizagao Preocupacédo com a viséo global do negécio, concorrentes e posicionamento
Pessoas Treinamento, educacao, motivagéo e lideranga
Clientes Capacidade de conquistar, manter e ampliar universo de clientes

Produtos e servigos Necessidade de diferencia¢céo em termos de qualidade e atendimento

Conhecimento O capital financeiro cede espago para outro mais importante — o capital intelectual
Resultados Necessidade de fixar objetivos, reduzir custos e aumentar receitas
Tecnologia Necessidade de avaliar e atualizar a organizagéo para acompanhar e aproveitar os

progressos tecnolégicos

FONTE: Meneghelli e Grosch (2001)

Esses indicadores revelam a importancia das organizacdes se sintonizarem
com as mudancas do mercado e investirem na sua sobrevivéncia futura, que
dependera basicamente desses fatores.

A visdo estratégica nesses casos € fundamental, sendo que os lideres
devem saber o posicionamento da organizacdo, bem como dos seus produtos e
servicos no mercado, direcionando suas acdes conforme o planejado e
diferenciando-se em termos de qualidade e atendimento. Para isso, é preciso que as
pessoas sejam devidamente treinadas e se sintam motivadas para desempenhar
suas tarefas. As organizacdes devem se antecipar as tendéncias e acompanhar as
tecnologias, adaptando-se rapidamente a elas. Além disso, é importante planejar
constantemente, avaliar resultados, reduzir custos e aumentar receitas.

Meneghelli e Grosch (2001) destacam que o melhor indicador de
sobrevivéncia e crescimento da organizacdo esta relacionado a capacidade de
conquistar, manter e ampliar o universo dos clientes, principalmente com o
aumento da competitividade entre as organizagoes.

Diante dos modelos apresentados, pode-se dizer que a sobrevivéncia e a
sustentabilidade das organizacbes dependem de varios fatores, mas
principalmente da sua capacidade de atuar em um ambiente incerto, imprevisivel e
complexo, mas acima de tudo em observar as interdependéncias, as conexdes, 0
contexto e as implicagbes das suas a¢des na natureza e na sociedade.

5.1 AS ORGANIZACOES SUSTENTAVEIS

Sabe-se que as organizacoes séo formadas por pessoas, e estao inseridas
num contexto global também composto por seres humanos, que sofrem as

consequéncias das suas acoes.
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Na visao de Almeida (2002, p.54), uma das principais dificuldades que as
organizacdes tém enfrentado para sobreviver no mercado € como economizar e ao
mesmo tempo preservar o meio-ambiente.

Para Geus (1998, p.xvii), "muitas organizacbes morrem porgue seus
gerentes se concentram na atividade econémica de produzir bens e servicos, e se
esquecem de gue a verdadeira natureza de suas organizacfes é aquela de uma
comunidade de seres humanos".

O objetivo dessas organizacbes deveria ser de fabricar seus produtos
reduzindo suas agressdes ao meio-ambiente, ou encontrando novas alternativas
de produzi-los, contribuindo para a sustentabilidade do planeta.

Diante dessa questdo, Capra (1996, p.24) ressalta a necessidade de as
organizacdes criarem uma sociedade sustentavel, ou seja, "ambientes sociais e
culturais onde podemos satisfazer as nossas necessidades e aspiracoes sem
diminuir as chances das gerac0des futuras”.

Com isso, pode-se dizer que as organizacfes devem, além de atender as
necessidades humanas, tomar certos cuidados na utilizacdo de recursos, de modo
gue suas atividades nao prejudiquem a qualidade de vida das proximas geracoes.

Além dessa preocupacdo, ha também o desafio de as organizacbes
manterem seus produtos, servicos e negoécios no futuro.

Nessa linha, Almeida (2002, p.78) destaca que o desafio consiste em
"como agir de maneira a garantir sua sobrevivéncia a longo prazo — ou seja, sua
perenidade — diante dos desafios impostos pela natureza e pela sociedade € a
questdo que se apresenta a empresas de todos os portes".

Isso significa que as organizagfes, além de aprimorarem seus produtos e
servigos para atenderem as necessidades do consumidor final e estenderem suas
preocupacdes as questdes sociais e ambientais, precisam se tornar sustentaveis,
garantindo a sua sobrevivéncia diante da instabilidade do mercado.

Para isso, a organizagcdo deve buscar alternativas para alcangar um
equilibrio entre as suas dimensdes, principalmente com relacdo a econdmica,
social e ambiental, refletindo sobre os seus impactos no ambiente.

De acordo com Savitz (2007), a busca pela sustentabilidade contribui para
o desenvolvimento e aprimoramento organizacional, ja que, ao gerenciar as
dimensdes sociais, econémicas e ambientais, gera melhorias em seus processos e
se adapta para atender a esses objetivos, tornando-a ainda mais competitiva no
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mercado. Desse modo, uma organizagdo sustentavel, ao mesmo tempo em que
permite um maior valor aos seus acionistas, contribui para o desenvolvimento
sustentavel da sociedade, obtendo assim uma boa imagem e reputacao.

Para se tornarem sustentaveis, é preciso que as organizacfes busquem
novas alternativas de utilizacdo de recursos, para que assim possam atender as
necessidades do presente sem comprometer a capacidade das geracdes futuras em
responder as suas proprias necessidades.

Isso requer uma adequacdo das necessidades produtivas da sociedade de
acordo com as necessidades do planeta, para que seja possivel obter a qualidade de
vida e também a disponibilidade de produtos e servi¢os para o ser humano.

Na visdo de Silva (2005), a continuidade de fabricacdo dos produtos no
futuro dependera da capacidade de as organizacdes reverem Seus Processos
produtivos e desenvolverem meios de minimizar as causas e efeitos variaveis que
prejudicam o planeta.

Essa situacao requer a reflexdo e a discusséo de alternativas viaveis para
o desenvolvimento e 0 progresso, pois é por meio destes que surgem os efeitos
nas condicdes de vida mundial.

Ao mesmo tempo em que as organizacfes criam diferenciais para superar
a competitividade, sentem a necessidade de direcionar seus processos e gestao
para o viés da sustentabilidade.

Silva (2005) ressalta que para garantir a fabricacdo continua de seus
produtos, as organizacbes precisam desenvolver metas e estratégias sustentaveis,
interligadas com todo o processo produtivo, desde a matéria-prima até a entrega do
produto final. E fato que as relacées estéio se tornando cada vez mais complexas, e 0
tempo cada vez mais escasso. Para isso, € necessario conquistar o comprometimento
das pessoas, que sdo pecas-chave no processo de desenvolvimento sustentavel.
Desse modo, as organizacdes poderdo se preparar mais para contribuir na satisfacéo
das necessidades bésicas da populacdo. O desenvolvimento sustentavel pode ser
reconhecido de dois modos: como meio de se verificar um processo em constante
mutacdo, ou como fim do processo de reproducdo do sistema, ao se definir o
desenvolvimento mediante o do uso dos recursos.

Nessa Otica, € preciso que as organizacbes percebam suas conexdes e
interdependéncias entre os problemas globais, preocupando-se em se tornarem
mais eficientes, conscientizando-se da importancia de perceber os indmeros
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efeitos de ordem ambiental, social, politica e cultural que influenciam a sociedade.
Para isso, devem integrar-se em prol de um objetivo comum, discutindo alter-
nativas e desenvolvendo modelos para gerar beneficios para suas atividades
futuras e impactos positivos na sociedade.

Com isso, espera-se obter um desenvolvimento econdémico que ofereca
beneficios para o meio-ambiente e qualidade de vida, direcionando as atividades
para acfes que contribuam para a utilizacdo consciente dos recursos naturais,
além de gerar negécios sustentaveis.

Isso requer a busca pela eficiéncia e o investimento em novas tecnologias,
em consonancia com modernas praticas administrativas que contribuam para a
preservacao do meio ambiente.

Para Fialho (2008), desse modo a organizacdo passa a ser vista como
parceira e co-responsavel pelo desenvolvimento social, pois supera as obrigacdes
legais com o objetivo de contribuir com as causas sociais e assim ser reconhecida
pelo mercado. Mas para isso, é preciso que ela adote praticas de sustentabilidade
até mesmo em seus sistemas de tomada de decisao.

A sustentabilidade ndo se reduz apenas ao meio-ambiente e as politicas e
procedimentos da organizacéo. A sustentabilidade € fundamental para a estratégia
de negocios, independente de ser ou nio financeira. E considerada um fator
estratégico, que aliada a missao, visdo e valores da organizacdo, cria valor a longo
prazo perante os seus stakeholders. Sendo assim, a sustentabilidade torna-se
parte integrante da cultura, praticada por meio das atitudes diarias de governanca,
transparéncia e valor agregado.

A sustentabilidade visa manter a perenidade dos negdécios da organizacao,
de acordo com a lucratividade esperada e a continuidade do cumprimento de sua
missédo ao longo do tempo.

Para que alcancem a sustentabilidade, deve-se buscar a viabilidade
econOmica e adotar principios de sustentabilidade em suas acdes, a partir de um
planejamento estratégico consistente e compartilhado com os seus stakeholders.

Na visdo de Almeida (2002), a criacdo de valor de uma organizagcao esta
diretamente ligada aos seus recursos e competéncias. Os recursos sdo ativos
especificos, geralmente tangiveis, como o investimento financeiro. As compe-
téncias se referem as atividades que as organizacdes fazem bem, que trazem
vantagens competitivas. Nesse caso, sdo intangiveis.

Nessa linha, manter o valor de uma organizacdo implica preserva-lo de tal
modo que se gerencie 0s riscos dos recursos e das competéncias. No caso dos
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recursos, é necessario analisar os riscos financeiros, ambientais e operacionais. Para
as competéncias, é importante avaliar riscos relacionados sociais, relacionados a
imagem, ao relacionamento com stakeholders, bem como o gerenciamento e disse-
minag&o do conhecimento.

As organizacbes sustentaveis tratam seus clientes com respeito e
transparéncia em suas relacbes com a sociedade. Desse modo, alcangcam uma
boa reputacdo no mercado. Além disso, percebem a necessidade de investir na
capacitacdo de seus colaboradores, bem como na formacdo de parcerias com
seus stakeholders.

Desse modo, inovam em seus processos, produtos e servicos com 0O
objetivo de oferecer ao consumidor novas oportunidades de escolha.

A inovacao torna-se necessaria a medida que se verifica que grande parte
da populacdo anseia por novos produtos ou servicos que gerem cada vez mais
gualidade de vida nas pessoas, e com menor quantidade de recursos naturais.
Assim, a inovacdo ndo € apenas tecnolégica, mas também econbmica, social,
institucional e politica.

De acordo com Fialho (2008), além da inovacado, € preciso desenvolver
praticas sustentaveis, a comecar pelo reconhecimento das pessoas que trabalham
nas organizacdes. E preciso valorizar e fortalecer as competéncias e habilidades
dos individuos, grupos, organizacdes e comunidades de modo a estimularem a
atuacdo coletiva em prol de objetivos que visem contribuir para o bem-estar
individual e social, de geragOes atuais e futuras. Desse modo, as pessoas passam
a agir, decidir e se comportar preocupando-se com o desenvolvimento sustentavel.

Almeida (2002) destaca que para isso as organizacdes devem valorizar o seu
capital intelectual, a competéncia dos seus colaboradores, as praticas de trabalho,
bem como o relacionamento com os clientes e com o mercado. Com isso, percebe-se
uma evolucado dos valores nas organizacfes, ao reconhecerem e valorizarem 0s seus
recursos. Nesse sentido, a gestdo sustentavel se torna reflexo das estratégias
definidas e das decisdes tomadas baseando-se em uma constante conscientizacao
econdmica, social e ambiental, que extrapola os limites da organizagéo.

Almeida (2002, p.78) acrescenta a idéia de ecoeficiéncia, ao mencionar

que
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para ser sustentavel, uma empresa ou empreendimento tem que buscar,
em todas as suas acles e decisdes, em todos 0S Seus processos e
produtos, incessante e permanentemente, a ecoeficiéncia. Vale dizer, tem
que produzir mais e melhor com menos: mais produtos de melhor
qualidade, com menos poluicdo e menos uso dos recursos naturais. E tem
que ser socialmente responsavel: toda empresa esta inserida num
ambiente social, no qual influi e do qual recebe influéncia. Ignorar essa
realidade é condenar-se a ser expulsa do jogo, mais cedo ou mais tarde.

A ecoeficiéncia consiste em combinar desempenho econémico e ambiental
por meio da criagcdo e promocgao de valores que gerem um impacto menor sobre o
meio ambiente. Por meio dessas ac¢des, as organizacdes sustentaveis se tornam
ainda mais competitivas, inovadoras e ambientalmente responsaveis. Desse modo,
inicia-se a utilizacdo consciente dos recursos naturais, eliminando desperdicios e
residuos, contribuindo assim para o equilibrio do sistema socioambiental e do
sistema econdémico.

E importante refletir sobre as agBes atuais de modo a encontrar
alternativas de garantir a existéncia dos recursos naturais no futuro, de modo a
atender as geracodes presentes e futuras.

Conforme Almeida (2002, p.103), os sete elementos da ecoeficiéncia séo:

QUADRO 6 - OS ELEMENTOS DA ECOEFICIENCIA

Reducéo do consumo de materiais com bens e servicos.
Reduc¢éo do consumo de energia com bens e servigos.
Reducéo da emisséo de substancias toxicas.
Intensificacé@o da reciclagem de materiais.

Maximizagao do uso sustentavel de recursos renovaveis.

Prolongamento da durabilidade dos produtos.

N o o b~ W N P

Agregacéao de valor aos bens e servicos.

FONTE: Almeida (2002, p.103)

E nesse sentido que o WBCSD (World Business Council for Sustainable
Development) recomenda alguns caminhos para que as organizagoes incluam a
ecoeficiéncia em sua visdo dos negdcios e gestdo. Isso implica criar uma viséo e
uma cultura que envolva todos 0s niveis da organizagdo e também os
stakeholders, reconhecendo talentos, investindo em capacitacdo e em novas
ferramentas de gestdo. E importante também exigir praticas de sustentabilidade
pelos fornecedores, evitando desperdicios e problemas de poluicdo. Além disso,
investir em pesquisa e desenvolvimento, marketing, servigos pés-venda, de modo
a atender as necessidades dos seus clientes da melhor forma possivel e
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estendendo a responsabilidade por toda a cadeia do ciclo de vida do produto.
Torna-se necessario criar, implementar e manter programas consistentes que
contribuam efetivamente para a qualidade de vida das futuras geracoes.

Segundo Fialho (2008), a sustentabilidade organizacional exige uma
revisdo do planejamento estratégico, no qual a visdo, a missao, 0s objetivos
sustentaveis e as pessoas estejam integrados e sejam compartilhados entre todos
os envolvidos. Isso implica direcionar agdes organizacionais para a criacao de
codigos de ética; para a acdo, conscientizacdo e envolvimento das pessoas em
projetos sociais e assim obter o comprometimento da organizacdo com a melhoria
da qualidade ambiental. Para isso, torna-se necessario quebrar paradigmas,
aumentando a flexibilidade de suas estruturas, questionando os habitos e
costumes das pessoas e desenvolvendo competéncias essenciais capazes de
atingir objetivos sociais e sustentaveis, contribuindo para um modo de vida mais
saudavel e mais integrado com o ambiente na sua totalidade.

Almeida (2002) ressalta que além das acGes ambientais, as organizacdes
podem investir em projetos sustentaveis de acordo com as tendéncias existentes
no mercado. Uma delas € o grande mercado de jovens nos paises de renda média,
onde eles ainda serdo a maioria da populacédo. Isso revela um mercado novo e
muita forca de trabalho para as organizacfes interessadas em investir nesses
talentos. Outro mercado em ascensao € o de idosos em paises de renda média,
gue necessitardo de servicos de saude e cuidados domeésticos. No campo da
inovacédo, as aspiracdes por melhor qualidade de vida, traduzida pelo acesso ao
consumo, cria multiplas oportunidades. A producédo e conservacao de energia, bem
como o desenvolvimento de servicos e tecnologias que reduzam os gastos
energéticos fazem parte dessas tendéncias. Além disso, cada vez mais sera
valorizado o mercado de produtos e servigos que protejam, conservem e sobretudo
limpem e renovem o meio ambiente.

Na visdo de Fialho (2008), para as organizacdes sobreviverem e se
tornarem sustentaveis, € preciso se preparar cada vez mais para as incertezas do
ambiente a partir da criagdo de novos produtos, processos e estratégias de
transformacéao e utilizacdo minima dos recursos naturais.

Isso significa que as organizagcOes sustentaveis precisardo desenvolver
cada vez mais a flexibilidade, buscando se estruturar e se adaptar diante das
mudancas, de modo a atender as necessidades da sociedade atual e futura, sem
prejudicar a qualidade de vida das geracdes. Logo, € necessario ir além das
exigéncias legais e da visdo econdmica, criando estruturas e projetos integrados as
guestdes ambientais e sociais do meio.
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De acordo com Dias (2008), para uma organizagao ser sustentavel, € preciso
gue se preocupe com as questdes sociais, valorizando as condicbes de trabalho,
respeitando a diversidade cultural e participando de acfes com a comunidade. Além
disso, que seja economicamente viavel, no sentido de gerar lucro; e que desenvolva
culturas que contribuam para a preservacédo do meio-ambiente.

Para melhor compreender a sustentabilidade, é preciso conhecer as suas
principais dimensoes.

Assim, torna-se necessario que as organizacbes se preocupem com a
sustentabilidade em termos de organizacao e de meio-ambiente.

5.2 DIMENSOES DA SUSTENTABILIDADE

O alcance da sustentabilidade nas organizacdes e na sociedade esta
ligado as tendéncias e necessidades existentes, as quais variam de sociedade
para sociedade, mas devem ser satisfeitas de modo a assegurar as condigdes de
vida a todos.

De acordo com Fialho (2008), isso requer um direcionamento do processo
de crescimento econémico para o alcance dos objetivos sociais prioritarios num
contexto de crise mundial, reduzindo a miséria e as desigualdades. A tecnologia
deve desenvolver solucbes que conservem 0s recursos limitados atualmente
disponiveis e permitam renova-los na medida em que eles sejam necessarios as
futuras geracoes.

Sachs (2000) destaca alguns principios basicos para alcancar o desenvol-
vimento sustentdvel mundial, como a satisfacdo das necessidades basicas; a
solidariedade com as geracdes futuras; a participacdo com a populacdo envolvida;
a preservacao dos recursos naturais e do meio-ambiente e a elaboracdo de um
sistema social que garanta emprego, seguranca social e respeito a outras culturas.

Para atender esses principios, é preciso investigar as necessidades basicas
da populagéo, priorizando a coletividade, identificando mudancas e investindo no
crescimento econdmico. Isso implica analisar a sustentabilidade de modo multidi-
mensional, principalmente diante da complexidade em que a sociedade se encontra.

Conforme Sachs (2000), o desenvolvimento sustentavel apresenta cinco
dimensdes: territorial (espacial), social, ecolégica (ambiental), cultural e econémica.
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5.2.1 Dimenséao Espacial

A dimensao espacial visa distribuir e equilibrar a populacéo urbana e rural no
territério, bem como as suas atividades econdémicas, visando reduzir a concentracao
excessiva de pessoas nas metropoles e preservar areas ambientais, prevenindo o
desmatamento. Objetiva frear a ocupacéo desordenada das populacdes, a concen-
tracdo econdmica em determinadas atividades e a centralizacdo do poder, permi-
tindo o equilibrio entre cidade e campo. Isso requer investimentos na infra-estrutura
basica em locais precarios, como 0 saneamento basico.

5.2.2 Dimensao Social

De acordo com Fialho (2008), a dimenséo social visa reduzir as desigual-
dades sociais, de modo a encontrar um novo estilo de vida adequado ao presente
e ao futuro. Busca o desenvolvimento econdmico somado a melhoria na qualidade
de vida, bem como da saude, educacéo e oportunidades de emprego.

Para Silva (2005), a dimenséo social se refere a interacdo dos individuos e
a situacdo da sociedade em termos de sua condicdo de vida. Indica preocupacdes
como mortalidade infantil, nivel de educacdo em termos de qualidade e anos de
estudo, alfabetizagdo, habitagdo, violéncia. A verdadeira chave para a reorgani-
zacao da sociedade, visando a sustentacdo da vida e a manutencéo da diversidade
do planeta, esta nas prioridades sociais, mediante a participacéo politica de excluidos
e marginalizados em cidadéos.

Segundo Almeida (2002, p.153), a dimensao social "inclui, dentre outros,
dados sobre seguranca do trabalho e saude do trabalhador, direitos trabalhistas,
rotatividade da mao-de-obra, direitos humanos e condicbes de trabalho nas
operac0es terceirizadas".

5.2.3 Dimensao Ambiental

A dimensdo ambiental demonstra uma preocupacdo com a preservagao do
meio ambiente, diante do progresso e das necessidades de producao. Interage
com as dimensdes perspectivas econdmicas e sociais como uma limitagcdo de
recursos para o desenvolvimento. Sugere o reflorestamento, a manutencédo da
gualidade do ar, da agua, do solo e dos recursos naturais de modo geral, com o
objetivo de preservar a biodiversidade e a salude dos seres Vivos.
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Para Almeida (2002, p.153), a dimensdo ambiental "inclui [...] os impactos
de processos, produtos e servicos sobre o ar, a agua, o solo, a biodiversidade e a
saude humana".

Conforme Fialho (2008) "engloba o uso racional dos recursos naturais,
reduzindo, reutilizando e reciclando, intensificando pesquisas para reduzir residuos
e poluicao”.

O objetivo principal nesta dimensao deve ser o de desenvolver alternativas
para minimizar a utilizacdo de recursos naturais, seja pela preservacao, seja pela
revisdo de processos, seja por meio da reciclagem.

5.2.4 Dimensao Cultural

A dimensdo cultural visa preservar as peculiaridades de cada local,
conservando as suas origens, tradicdes, crencas e valores de cada sociedade,
valorizando e respeitando a diversidade. Diante das transformacdes que ocorrem de
ordem mundial, € importante buscar o equilibrio entre a tradi¢éo cultural e a inovacao.

Na visdo de Fialho (2008), € preciso considerar os valores culturais
especificos de cada sociedade, promovendo processos que busquem mudancas
dentro da continuidade cultural. A cultura € uma resposta do homem a sua

necessidade de sobrevivéncia dentro do ecossistema, buscando sua adaptacéao.

5.2.5 Dimensao Econdmica

A dimensdo econbmica sugere uma reflexdo no seu sentido macroeco-
ndmico, gerenciando e alocando melhor os recursos.
Segundo Almeida (2002, p.153),

nas organizacdes, a dimensdo econdmica inclui informacdes financeiras,
salarios, beneficios, produtividade dos trabalhadores, criacdo de empregos,
despesas com pesquisa e desenvolvimento, despesas com terceirizacao e
investimentos em treinamento de recursos humanos, entre outros.

Silva (2005) acrescenta que a dimensao econémica preocupa-se com 0 que
se produz, como se produz e para quem se produz. Com a escassez de recursos e
as necessidades ilimitadas de crescimento da economia, a questdo de como
produzir tornou-se relevante para o aspecto econémico. Isto inclui necessidades de



114

novas tecnologias e formas de producao, além de otimizacdo de recursos e escolhas
conscientes de combinacbes. Numero de desempregados, renda média,
crescimento por atividade econémica, atividade econdmica predominante.

Todas essas dimensbes se inter-relacionam entre si e devem ser
constantemente avaliadas e analisadas perante o planejamento e a execucao de
acles, para que haja a sustentabilidade do sistema.

A integracdo dessas dimensdes permite um estabelecimento de objetivos
mais consistentes e concretos, pois possibilita o desenvolvimento de novas
solucdes, o atendimento as necessidades de habitacdo, alimentagdo, lazer, além
da preservacdo do meio-ambiente.

Fialho (2008) ressalta que as organizacbes precisam reestruturar seus
processos, para que possam manter-se sustentaveis em suas dimensées. E preciso
conciliar a gestao sustentavel com uma gestdo administrativamente viavel, capazes
de constituirem sistemas que integrem muito mais que a simples questao econémica.

De acordo com Becker (2002), o desenvolvimento contemporaneo esta
baseado em trés pontos: a competitividade, a sustentabilidade e a flexibilidade. A
competitividade estd cada vez mais presente no meio organizacional, com o rapido
desenvolvimento de tecnologias e com o0 avanco das comunicacdes. A organizacao
permite que as diversidades ambientais e culturais se transformem em vantagens no
sentido de articular a autonomia decorrente da diversidade. Sdo mdltiplas alternativas
decorrentes das diferengas culturais e ambientais, inseridas num processo geral
potencializando seus recursos. E a flexibilidade surge como uma necessidade do
proprio processo de transformacao. Ela aproxima grupos, classes, organizacoes, insti-
tuicOes, regides e nacgbes para tratar de determinados fins de interesse comum,
tornando-se sinbnimo de parceria. Assim, pode-se dizer que competitividade,
organizacao e flexibilidade, aliadas a sustentabilidade, fundamentam o processo de
desenvolvimento contemporaneo.

Para finalizar a abordagem da sustentabilidade nas organizacdes, torna-se
necessario apresentar alguns desafios inerentes a essa tematica. O alcance da
sustentabilidade nas organizacbes e na sociedade depende basicamente da
cooperacao entre as pessoas e da consolidacdo de uma viséo global baseada em
principios socioambientais.

Porém, Camargo (2003) ressalta a existéncia de alguns entraves de ordem

cultural; cientifica; politica-econémica; social, ética; ideoldgica e psicoldgica. Os
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entraves culturais implicam os diferentes modos que cada povo se relaciona com a
natureza, sobre como utilizam os recursos naturais, o que pode levar paises a se
preocupar ou até mesmo ignorar questbes referentes a preservacdo do meio-
ambiente. Os entraves cientificos demonstram que uma dificuldade de compreenséao
das pessoas e organizacdes sobre as relagbes complexas. Isso ocorre devido as
diferencas nos niveis de informacao e tecnologia entre paises, dificultando o didlogo
entre a comunidade cientifica e a sociedade civil.

Por sua vez, os entraves politico-econdmicos se referem a grande desi-
gualdade social entre paises, o que dificulta o estabelecimento de uma multa pelos
danos causados ao meio ambiente, reflexo também de uma falta de uma viséo
politica compartilhada para a consecucéo de projetos socioambientais globais. Os
entraves sociais ocorrem devido ao aumento populacional, aos conflitos étnicos e
religiosos, a excluséo social, as questdes relacionadas com a fome e a pobreza, ao
baixo nivel de escolaridade, a violéncia e a falta de condi¢cdes basicas de
sobrevivéncia.

Existem ainda os entraves éticos, ideologicos e psicolégicos. Os entraves
éticos demonstram a falta de interesse do homem em promover projetos e
iniciativas socioambientais. Os entraves ideoldgicos: se referem a extremismos que
os interesses individuais, quando sdo inconciliaveis com os interesses coletivos.
Os entraves psicologicos: demonstram a dificuldade do homem em se sentir
integrado a natureza, em ensinar sobre a importancia e necessidade de preser-
vacao, enfatizando excessivamente a competicado em vez da cooperacao.

Os estudos indicam que esses entraves se desenvolvem na medida em
gue aumentam os efeitos da globalizacdo e da complexidade organizacional.

Diante das incertezas do meio e dos desafios impostos pelos efeitos da
globalizacéo, € preciso verificar quais manifestacées da Teoria da Complexidade

orientam a sustentabilidade das organizacdes.
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6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Apoés o referencial tedrico apresentado, tornou-se necessario verificar a
presenca dos principios da Teoria da Complexidade nas organizacdes com vistas a
sustentabilidade, de modo a responder ao problema de pesquisa 'quais
manifestagcbes da Teoria da Complexidade orientam a sustentabilidade das
organizacdes?' e verificar o alcance dos objetivos propostos. Com isso, buscou-se
estabelecer procedimentos sistematicos que disponibilizassem informacoes
suficientes para chegar a uma concluséo.

Gil (1999, p.42) destaca a relevancia de realizar uma pesquisa ao inferir
gue "pesquisa € um processo formal e sisteméatico de desenvolvimento do método
cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa € descobrir respostas mediante o
emprego de procedimentos cientificos".

A pesquisa permite encontrar respostas na medida em que exige do
pesquisador a definicdo do que estudar; de quais dados sdo importantes; do que
coletar e como os dados serdo analisados.

Para conduzir esse estudo, foi preciso definir o tipo de pesquisa a ser
aplicada, bem como o instrumento de coleta de dados e os critérios adotados para
a elaboracao do questionario, os quais serdo apresentados a seguir.

6.1 TIPO DE PESQUISA

Sabe-se que as pesquisas podem ser classificadas quanto a natureza, quanto
aos procedimentos adotados, quanto aos objetivos e quanto a forma de abordagem.

Quanto a natureza, esta pesquisa pode ser classificada como aplicada, pois,
de acordo com as idéias de Marconi e Lakatos (1996), visa gerar novos e Uteis
conhecimentos para o avanc¢o da Ciéncia, com possibilidade de aplicacéo prética.

Quanto aos procedimentos técnicos, optou-se pela pesquisa bibliografica.

Na visdo de Marconi e Lakatos (1996, p.66), "a pesquisa bibliografica nédo é
uma mera repeticdo do que ja foi dito ou escrito sobre certo assunto, mas propicia
o0 exame de um tema sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusdes
inovadoras".

Para a elaboracdo desta dissertacao foram utilizadas diferentes fontes
bibliograficas, como livros, artigos, dicionarios e revistas, de modo a analisar as

contribuicdes de diversos autores sobre os assuntos apresentados. As informacdes
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foram lidas, analisadas e interpretadas, de modo a confrontar as diferentes
percepc¢des sobre determinados assuntos. e observar pontos de vista equivalentes,
permitindo um dialogo entre as diversas visdes e definicdes, e construindo novos
conhecimentos sobre uma mesma tematica.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa pode ser classificada como exploratéria,
pois desenvolveu, esclareceu e explorou o tema escolhido. E o que explica Gil (1999,
p.43), ao inferir que "as pesquisas exploratdrias ttm como principal finalidade desen-
volver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, tendo em vista, a formulacdo de
problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores”.

As pesquisas exploratdrias permitem uma visdo geral sobre determinado
fato, pois favorecem uma maior familiaridade com o problema, de modo a torna-lo
explicito ou construir hipéteses.

Quanto a forma de abordagem do problema, pode-se dizer que esta
pesquisa foi quali-quantitativa.

De acordo com Silva e Menezes (2001, p.20), a pesquisa qualitativa se
caracteriza como um "vinculo indissocidvel entre o mundo objetivo e a subjeti-
vidade do sujeito que nao pode ser traduzido em numeros".

A pesquisa qualitativa permite compreender as razdes pelas quais 0s
agentes agem de tais modos, o que € possivel entender a partir da exposicédo de
pontos de vista a respeito das questdes apresentadas. Sendo assim, este tipo de
pesquisa se baseia na idéia de que a realidade € constituida pela interacdo de
pessoas em seu mundo social, com o objetivo de interpretar os significados e as
intencdes dos individuos.

Nessa perspectiva, para responder ao problema de pesquisa foi elaborado
um questionario contendo quinze questdes, sendo quatorze de multipla escolha e
uma aberta, mas todas com a possibilidade de complementar a resposta e/ou
expor outras percepcgoes.

Ao considerar as diversas situagdes de interacdo social na organizacao e
permitir o compartilhamento de opinides e percepcdes, as questdes foram conside-
radas de carater subjetivo, qualitativo. Tanto a analise inicial (elaboracéo) quanto a
analise final (conclusédo) do questionario dependeu da interpretacdo do pesquisado

e do pesquisador.
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Porém, a interpretacdo dos dados coletados também foi quantitativa, ja que
a pesquisa exigiu a compilagdo de dados, expressando em numeros e percentuais
0S seus principais resultados. A soma das respostas para cada item de questéo e a
elaboracao dos gréficos foi realizada com a ajuda do software Sphinx.

A tematica da pesquisa, 0 seu problema e o0s seus objetivos levaram a
autora a optar por uma estratégia de pesquisa que permitisse responder ao
problema de pesquisa com base em acontecimentos reais, por meio de pessoas
gue trabalhassem em alguma organizacdo. Sendo assim, a alternativa escolhida foi
o Estudo de Caso.

De acordo com Gil (1999), o Estudo de Caso € muito usado nas pesquisas
sociais pelo fato de explicar as variaveis causais de determinado fenébmeno em
situagbes muito complexas que ndo permitem o0 uso de levantamentos e expe-
rimentos. Em termos de coleta de dados, o estudo de caso € o mais completo de
todos os delineamentos, pois utiliza informagdes por meio de pessoas e de papéis,
permitindo escolher individuos, programas e organizacdes que compartilhem o
mesmo ambiente e a mesma experiéncia.

Yin (2005, p. 20) destaca a importancia de utilizar o estudo de caso princi-
palmente para estudar as organizacfes e entender fenbmenos sociais complexos,
ao inferir que essa estratégia pode ser usada

[...] em muitas situacdes, para contribuir com o conhecimento que temos
dos fenbmenos individuais; organizacionais; sociais; politicos e de grupo,
além de outros fendmenos relacionados. [...] Em todas essas situacdes, a
clara necessidade pelos estudos de caso surge do desejo de se
compreender fenbmenos sociais complexos. Em resumo, o estudo de
caso permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas
holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real — tais como
ciclos de vida individuais, processos organizacionais e administrativos,

mudancas ocorridas em regides urbanas, relacdes internacionais e
maturagdo de setores econdmicos.

Segundo o autor em tela, o estudo de caso permite investigar um feno-
meno dentro do seu contexto da vida real e trabalhar simultaneamente com
diferentes evidéncias. Com isso, permite esclarecer os motivos pelos quais foram
tomadas as decisdes, como foram implantadas e com quais resultados. Nesse
sentido, € possivel lidar com questdes contextuais, acreditando que poderiam ser

pertinentes ao seu fendmeno de estudo.
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Na visdo de Gil (1999), o Estudo de Caso estimula novas descobertas, ja que
permite que o pesquisador, no decorrer do processo, interessar-se por aspectos que
nao havia previsto, contribuindo assim para um enriquecimento da pesquisa.

Ao optar pelo Estudo de caso como estratégia de coleta de dados para
esta pesquisa, a autora escolheu como unidade-caso a organizacdo SESC-PR.

6.2 DESCRICAO DA ORGANIZACAO ESTUDADA

A organizacao selecionada para a realizacdo desta pesquisa foi 0 SESC-
PR (Servico Social do Comércio), entidade de direito privado administrada pelos
empresarios do Comeércio e de Servicos.

O SESC faz parte do Sistema CNC, que abriga 0 SESC e o SENAC. Com um
total de 4.994.102 matriculados e 654.940.955 atendimentos em 2006, essa entidade
de direito privado esta presente nos 26 estados da Unido e no Distrito Federal com
uma estrutura descentralizada e autbnoma, tanto para a gestdo como para a criacao e
execucdo de projetos e atividades, orientadas por diretrizes propostas pelo
Departamento Nacional e aprovadas pelo Conselho Nacional do SESC.

O SESC esta presente em todas as capitais dos Estados, em cidades de
porte médio e até em pequenos municipios. Sua estrutura fisica é constituida de
Centros de Atividades e de Unidades Operacionais especializadas, como Colbnias
de férias, Hospedarias, Teatros, Cinemas, Balnearios, Escolas e Areas de
Protecdo Ambiental como a Estancia Ecolégica do Pantanal.

Essa imensa rede de servicos, voltada para responder as necessidades de
sua clientela e da comunidade no campo do bem-estar social, € administrada pelo
Conselho Nacional do SESC, que tem a funcdo de planejar, definir diretrizes,
coordenar e controlar as atividades da instituicho em todo o Pais. O Conselho
Nacional tem estrutura tripartite, e constitui a instancia maxima de decisdo da
Entidade. Tem como presidente nato o Presidente da CNC, e é composto de um a
trés representantes de cada Conselho Regional do SESC, do Diretor Geral do
Departamento Nacional; e de representantes das Federacdes Nacionais de Comércio
de Bens e Servicos, do Ministério do Trabalho e Emprego e do INSS; integrando ainda
seis representantes dos trabalhadores, indicados pelas centrais sindicais.

Cada Administracdo Regional do SESC tem uma estrutura semelhante,
com conselhos formados por membros eleitos pelos sindicatos patronais do
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comércio de bens e prestacdo de servigos, representantes dos trabalhadores e
representantes do Ministério do Trabalho e Emprego e do INSS.

O SESC-PR surgiu gracas a iniciativa privada, interessada e comprometida
com a responsabilidade social de promover o bem-estar social da classe comerciaria
e a qualificacdo profissional do trabalhador.que visa promover, fortalecer e
desenvolver o Comércio e os trabalhadores do comércio do Estado no Parana.

A manutencdo do SESC-PR vem da contribuicdo compulséria (1,5% e 1%
respectivamente) que incide sobre o valor da folha de pagamento das empresas
vinculadas as entidades sindicais subordinadas a Confederacdo Nacional do
Comeércio.

O SESC-PR desenvolve suas estratégias de acdo tendo como ancoras a
educacdao, cultura, saude e lazer, através de programas, projetos e atividades que
valorizem e promovam o desenvolvimento integral do ser humano, envolvendo os
varios publicos do segmento social do comércio.

O desafio permanente é a busca de novas solucdes de qualidade de vida
para o comerciario e seus dependentes, desenvolvendo desta forma a esséncia da
Misséo do SESC-PR.

O publico-alvo das acbes do SESC-PR é constituido pelo trabalhador do
comércio de bens, servicos, turismo e seus dependentes. Fazem parte deste
publico os trabalhadores aposentados nesses setores e aqueles que, estando
desempregados, exerceram no periodo de um ano atividades em empresas
comerciais dos ramos indicados conforme normas institucionais.

Dentre as multiplas atividades em prol da valorizacdo do ser humano,
desenvolvidas pelo SESC-PR destacam-se:

a) A educacao para o presente e para o futuro, que inclui atividades de
educacéo infantil, do jovem e do adulto e educacéo para a vida e do
bem-viver.

b) Atividades esportivas e de lazer, envolvendo jogos, torneios esportivos,
viagens, colonia de férias.

c) Preocupacdo com a saude do comerciario e seus dependentes, ao
oferecer atendimento e envolver programas e projetos de nutricdo, assis-
téncia odontoldgica, e educacdo para a saude, envolvendo programas
realizados nas empresas, assisténcia nas sedes do SESC-PR, promocao

e participacdo em congressos e eventos sobre o0 assunto.
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d) Atividades culturais, como espetaculos teatrais e musicais, dancas,
exposicoes, artes, treinamento e capacitacdo, discussao sobre filosofia
e pensamento, oficinas e palestras, biblioteca com mais de 90 mil
titulos, em constante atualizacao.

e) Projetos assistenciais e de convivéncia, formados por idosos, adoles-
centes e pais. Estes programas se desenvolvem através de trabalhos
em grupo, acdo comunitaria, parcerias diversas com empresas, enti-
dades de classe, associactes e ONGs.

f) Projetos de inclusdo social tais como, Mesa Brasil de Seguranca
Alimentar e Nutricional, projeto Crescer para atendimento a crianca e
adolescente que apresentam vulnerabilidade socio-econémica e risco
social.

g) Projetos de educacéo e cidadania com o objetivo de facilitar o acesso do
jovem, do adulto e do idoso a educacéo formal da alfabetizacdo a 4°.
série, auxiliando na melhoria das condi¢des de vida da populacéo.

Em 2006, cerca de 4,9 milhdes de pessoas beneficiaram-se da acdo social
do SESC-PR. Esse contingente € composto, em sua grande maioria, pelos traba-
Ihadores do comércio de bens e servicos, seus familiares e dependentes, mas
também abrange as popula¢cdes da periferia de cidades pequeno, médio e grande
porte, que sdo assistidas pela entidade através de parcerias com o poder publico,
empresas privadas, sindicatos e associacdes de moradores. Em muitos casos, 0
SESC € o0 unico meio de acesso dessas populacfes aos servicos de saude,
educacéao, lazer, cultura e assisténcia.

E importante ressaltar que, além dessas acdes sociais, 0 SESC-PR é
considerado um agente viabilizador da producao cultural, fomentador do turismo, e
incentivador da consciéncia ecologica e da preservagédo ambiental.

A missdo do SESC-PR é prover solucdes para a qualidade de vida do
comerciario e seus familiares por meio da educacdo, cultura, saude e lazer.

A visdo do SESC-PR ser reconhecido como organizacdo social de
exceléncia em gestao, infra-estrutura, inovacgéao e atendimento.

Os valores que orientam o SESC-PR sao integridade, profissionalismo,
espirito de equipe, inovacao, flexibilidade, exceléncia, responsabilidade social e

solidariedade.
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Visando realizar a Missdo para a qual foi criado e conquistar a Visdo
estabelecida, o SESC-PR desenvolve seus planos, programas, projetos e acoes
com 0s seguintes objetivos:

- levar as acbes do SESC-PR as empresas comerciais em regides e

municipios onde ndo estao presentes;

- fidelizar o cliente preferencial;

- conquistar novos clientes nas Unidades de Servico;

- estabelecer indices de subsidios compativeis com o poder econdémico da

classe comerciaria;

- racionalizar e minimizar custos das areas meio e fim;

- manter reserva financeira adequada e permanente para minimizar riscos;

- criar novos produtos e servicos;

- incrementar a qualidade na prestacéo de servicos;

- maximizar a utilizacdo dos espacos fisicos;

- customizar a politica de treinamento e desenvolvimento humano ao novo

modelo de gestéo;

- consolidar o modelo de gestao participativa,;

- incrementar 0s processos de comunicacao interna.

6.3 COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados utilizado nesta pesquisa foi 0 questionario.

De acordo com Marconi e Lakatos (1996, p.88), "o questionario € um
instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas,
gue devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador".

Este instrumento permite ao pesquisador economizar tempo, deslocamento
e uma facil tabulacao.

O questionario foi aplicado no SESC-PR, e abrangeu colaboradores de
diferentes idades, cargos, departamentos, unidades e cidades.

O primeiro passo para a realizacdo desta pesquisa no SESC-PR foi a
apresentacao da temética, da estratégia de Estudo de Caso e do questionario ao
presidente do SESC-PR e ao diretor de Recursos Humanos da organizacao.

Apés obter a aprovacdo da diretoria, optou-se por encaminhar o questio-
nério aos colaboradores via e-mail do diretor de recursos humanos do SESC-PR.
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Junto ao questionario, foi elaborado um texto explicando a natureza da pesquisa, a
importancia e a necessidade de obter respostas, com o0 objetivo de despertar o
interesse do colaborador. Solicitou-se que o colaborador preenchesse e enca-
minhasse as respostas do questionario diretamente para o e-mail da pesquisadora.
O prazo estipulado e cumprido para esta tarefa foi de quinze dias.

Do total de questionarios enviados, 30% foram respondidos, ou seja, 33
(trinta e trés). Em seguida, os e-mails foram consolidados e transmitidos para o
programa Sphinx Léxica, que compilou os dados e gerou os graficos.

E importante ressaltar que os colaboradores foram selecionados
aleatoriamente, com o objetivo de obter a participacdo de individuos de diferentes
cargos, departamentos, unidades e cidades.

Como o questionario foi enviado por e-mail, ndo houve influéncia da
pesquisadora nas respostas, o que pode ter contribuido para a reducdo de
possiveis distor¢cdes. E importante mencionar que n&o houve ddvidas quanto ao
seu preenchimento e envio.

6.3.1 Elaboracdo do Questionario

O questionario foi elaborado com base no referencial teérico desta
dissertacdo, mas principalmente nos sete principios da Teoria da Complexidade e
no indicador de sobrevivéncia e crescimento da organizagdo, definido por
Meneghelli e Grosch (2001).

As perguntas do questionario foram escritas de modo a analisar a
presenca dos principios de complexidade no SESC-PR e verificar quais
manifestacbes da Teoria da complexidade orientam a sustentabilidade da
organizacdo em estudo.

Para atender ao problema de pesquisa, visou-se relacionar os principios da
complexidade com os indicadores de sustentabilidade organizacional, elaborando
guestdes personalizadas de acordo com os produtos e servigos que o SESC-PR
oferece, conforme o Anexo 3.

As questdes foram cuidadosamente elaboradas de modo a transmitir uma
mensagem clara e dindmica, buscando evitar distorcoes e questbes em branco.
Optou-se por inclur de uma a quatro perguntas para cada principio da
complexidade, permitindo ainda o cruzamento com os indicadores de sobrevivéncia
e crescimento da organizacao, ja que complementam os principios da complexidade.
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Foram elaboradas somente 15 (quinze) questbes, para evitar fadiga e
desinteresse ao recebedor. Este numero foi considerado suficiente para abranger
todos os assuntos relevantes da pesquisa. As questdes foram ordenadas de acordo
com a ordem dos principios da complexidade, para facilitar a analise final. Do total de
guestdes, quatorze perguntas eram de multipla escolha, e aceitavam mais de uma
resposta, permitindo ainda comentérios a respeito do assunto. Com isso, abrangeram
vérias facetas do mesmo assunto. Apenas uma pergunta era aberta.

A técnica da multipla escolha permitiu uma facil tabulacdo e proporcionou
uma exploracdo em profundidade quase tdo boa quanto a de perguntas abertas. A
combinacdo de respostas de mdultipla escolha com as respostas abertas
possibilitou mais informacgdes sobre o assunto, sem prejudicar a tabulacao.

Depois de redigido, o questionario foi testado com cerca de dez
profissionais que trabalham em outra organizacéo, ou seja, fora do alvo de estudo.
O objetivo foi de identificar possiveis falhas existentes, como inconsisténcia ou
complexidade das questdes; ambiglidade ou linguagem inacessivel. Com isso,
permitiu ajustes antes da sua aplicagcdo na organizacdo. Essa fase de pré-teste
possibilitou a reformulacdo do questionario, conservando, modificando, ampliando
e eliminando itens; explicando melhor determinadas questbes e modificando a
redacdo das mesmas.

Este pré-teste visou atender aos seguintes elementos, estipulados por
Marconi e Lakatos (1996, p.90-91):

a) Fidedignidade. Qualquer pessoa que o0 aplique obtera sempre os
mesmos resultados.

b) Validade. Os dados recolhidos sdo necessarios a pesquisa.
c) Operatividade. Vocabulario acessivel e significado claro.

Conforme ja4 mencionado, o tratamento dos dados, a compilacédo e a
elaboracao dos graficos foram realizados por meio do software Sphinx.
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A primeira parte do questiondrio destinou-se a identificar os cargos de cada

individuo, os departamentos e as unidades em que 0os mesmos trabalhavam.

Cargos

Técnico de atividades

Assessor técnico

Chefe da Secao de Desenvolvimento de Sistemas
Chefe da secao de selecao e treinamento
Analista de Apoio Operacional

Analista de Recursos Humanos

Analista de sistemas

Analista de Material

Contador

Engenheiro Civil

Departamentos em que Trabalham

Acdo Comunitaria

Apresentacdes artisticas

Biblioteca Central

Centro de Processamento de Dados
Coordenacéo de Cursos
Departamento de Recursos Humanos
Departamento fisico esportivo
Departamento Técnico

Divisdo contabil-financeira

Divisdo de Apoio Operacional/ Secdo de Saude/ Odontologia
Divisdo de Recursos Humanos
Divulgacéo/Assessoria de Imprensa
Educacéo e acdo comunitaria

Educacéao e Cultura
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= Educacdo em saude

= Galeria de artes

= Secédo de Obras

= SESC Centro- Curitiba- trabalho com grupos

= SESC Portdo - Curitiba - Coordenacédo técnica nas areas de Educacao

em saude

= DAC (desenvolvimento artistico cultural)

= SESC Marechal Candido Rondon

A segunda parte do questionario incluiu perguntas ligadas aos principios
da teoria da complexidade de Morin (2000), aos indicadores de sobrevivéncia e
crescimento da organizacao, criados por Meneguelli e Grosch (2001), além de
aspectos ligados a sustentabilidade. Desse modo, buscou-se verificar quais
principios da Teoria da Complexidade orientam a sustentabilidade do SESC-PR, e
também quais indicadores demonstram a sustentabilidade da organizacéao.

Questéao 1

A questdo 1 se refere ao principio sistémico ou organizacional, que se baseia
na idéia sistémica da organizacao, em que o todo pode ser maior ou menor do que a
soma dos seus elementos. Parte da idéia de que a organizacdo é constituida pelo seu
conjunto de funciondrios e departamentos, que trabalham para atingir um resultado
comum. Para atender a este principio, espera-se que os individuos e departamentos
atuem de modo integrado e interdependente em sua rotina.

Com relagdo aos indicadores de sobrevivéncia e crescimento da
organizacao, esta questio atende aos itens pessoas e conhecimento. E por meio
dos individuos que surgem idéias, discussdes e opinides, gerando interacdo e
interdependéncia entre grupos e departamentos.

Ao analisar o grafico abaixo, observa-se que a maior parte das pessoas
apresenta a percep¢do que ha interacdo e interdependéncia entre os depar-
tamentos da organizacdo. Para 51,5%, essa relacdo pode ser observada em
virtude da comunicacao constante entre departamentos na formulacéo de projetos
e atividades. Nesse caso, pode-se dizer que a participacdo dos setores é
frequente. Por outro lado, para 30,3% das pessoas, 0s departamentos interagem
entre si, mas apenas quando se identifica uma necessidade ou problema. Apenas
9,1% das respostas revela que os departamentos atuam de modo independente,
sem necessidade de interagir com outras areas.
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Atuacéo dos Departamentos

Observo que os diversos departamentos do SESC-PR ...

N&o resposta 5| 152%
Atuam de modo independente, ou seja, cada departamento

realiza suas atividades de acordo com a rotina normal de 9 1%

. . . ,1%
trabalho, sem necessidade de interagir com outros
departamentos

w

Atuam de modo interdependente - ha interag&o/ participag&o / E
comunicacgdo constante entre departamentos na formulagao 17| 51,5%
de projetos e atividades
Atuam |_nterag|ndo entre si somente quando se identifica uma 10| 30.3% — 7
necessidade ou problema
N&o sei 0 0,0%

Total 33

Ao compartilhar as percepcdes, um colaborador destacou a importancia da
interacdo e sintonia entre 0s setores, para que 0S projetos apresentem mais
gualidade no planejamento e desenvolvimento.

Outro comentério demonstra que ainda ha um caminho a ser aperfeicoado
pelo SESC-PR. Segundo o funcionério, apesar de a organizacdo se encontrar em
uma fase de transicdo, ainda ndo é possivel identificar uma consideravel interde-
pendéncia dos processos, principalmente entre as Divisdes e Unidades Executivas.

Com isso, observa-se que a comunicacéo interdepartamental pode ser
aperfeicoada. Nesta situacéo, o colaborador destaca que poderia haver um envol-
vimento maior das unidades na definicdo de projetos, ja que cada unidade traz, por
si sO, suas caracteristicas, experiéncias e historicos, que sdo peculiares de cada
regido. Essa possivel falta de conexdo pode interferir diretamente na adeséo e
conducdo das atividades de cada unidade, pois podera lancar cursos que nao
sejam necessariamente do interesse da comunidade.

Uma interacdo ainda mais frequente poderia contribuir inclusive para
identificar atividades que ja ndo foram bem-sucedidas no passado. As experiéncias
de cada unidade poderiam ser compartilhadas e trabalhadas na etapa de
planejamento dos projetos, gerando mudancgas em todo o sistema.

A sintonia entre os departamentos sugere o bom relacionamento, o respeito e
0 espirito de equipe, o que é fundamental para um bom trabalho na organizacao. A
falta de sintonia entre departamentos pode influenciar negativamente no processo de
interacdo e interdependéncia entre si.

O colaborador exemplifica uma situacdo de aparente de falta de interacéo
entre setores, ja que, na opinido dele, faltou a comunicacdo entre grupos para
redirecionar os e-mails, atrasando e prejudicando processos.
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Apesar de ter obtido um alto percentual de interacéo e interdependéncia,
0s comentarios demonstram que ainda assim ha algumas possibilidades de

melhoria, de incremento neste percentual.

Comentérios

- E necessario que haja interacéo e sintonia entre os departamentos para
melhor planejamento e desenvolvimento de cada projeto.

« A empresa SESC esta em transicdo de um processo administrativo para
um processo de gestdo; mas ndo se percebe, ainda, uma interdependéncia
de processos entre Divisdes e Unidades Executivas. Exemplos: 1) projetos
criados para as Unidades sem consulta prévia a equipe/atividade/técnicos
envolvidos, da realidade e da experiéncia daquela unidade. 2) quando da
transferéncia de funcionarios de Divisdo e ou Unidade, seus e-mails

permanecem lotados no antigo grupo por um longo tempo.

Questéao 2

A questdo 2 também se refere ao principio sistémico ou organizacional.
Nesta situacdo, questiona ao colaborador se hd emergéncia (quando o todo é
maior do que a soma das partes) ou imposicédo (quando o todo € menor do que a
soma das partes). Esta pergunta visou identificar os resultados obtidos em
conjuntos, em reunides e trabalhos em grupo; se as novas idéias sdo estimuladas
na rotina organizacional ou se ha algum processo de inibicdo da criatividade
individual, gerando o medo das pessoas opinarem.

Com relacdo aos indicadores de sobrevivéncia e crescimento da
organizacao, esta questao atende aos itens pessoas e conhecimento, pois aborda
a respeito da discussdo de idéias entre individuos, ao estimular ou inibir a

participacdo de cada um, gerando novos conhecimentos.
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Discussao de Idéias

Observo que a discusséo de idéias, seja emreunides ou na rotina de trabalho ...

N&o resposta 5/ 152%
Epvqlve .pessoas de diferentes areas e/ ou niveis 22| 66,7%
hierarquicos

Estimula a exposicao e discusséo de diferentes pontos de 15| 455%

vista

Estimula a interagdo entre as pessoas, gerando idéias que
certamente ndo seriam possiveis se fossem pensadas 14| 42,4%
individualmente

o

Inibe o processo criativo das pessoas 0,0%

0,0%

o

Erara
Total 33

Com relagdo a discussdo de idéias, seja em reunies ou na rotina de
trabalho, 66,7% das respostas correspondem ao envolvimento de pessoas de
diferentes areas e /ou niveis hierarquicos. 45,5% das respostas revela que ha um
estimulo para que os individuos exponham e discutam os diferentes pontos de
vista. 42,4% das respostas indica que essa troca de idéias € mais produtiva em
grupo do que de modo individual. Os percentuais revelam que ndo ha aparente
inibicéo do processo criativo dos individuos.

Os comentérios ressaltam a importancia de realizar reunides produtivas e
objetivas que alcancem os resultados esperados, reconhecendo sempre o trabalho
em equipe no decorrer das reunifes. Sugere-se que as decisdes se tornem um
pouco mais descentralizadas, estimulando ainda mais a participacdo e a interacao
dos individuos no processo. Um exemplo mencionado foi o trabalho de informética,
gue depende da interacdo com outros departamentos para cumprir com 0S seus
objetivos. O compartilhamento de idéias e opinides favorecem uma solucdo mais
rica do que se fosse pensado por um unico individuo.

Comentérios

« Acredito que todas as reunibes devem ser produtivas e conforme a
necessidade, ser também objetivas para evitar que as mesmas acabem
por ndo resolver muitas coisas.

« As reunides criam possibilidades das pessoas se conhecerem e assim o
trabalho em equipe realmente é realizado.

» Na area de informatica, € necessario interacdo com outras areas o
tempo todo, pois somos prestadores de servico para as demais, assim
minha resposta esta associada a minha vivéncia nesta érea.
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» Mesmo havendo discussfes, muitos processos e tomadas de decisdo
sdo centralizados. HA margem para grande melhoria do processo
interativo como um todo.

Questéo 3

A questdo 3 se refere ao Principio Hologramético, que busca demonstrar
como a cultura, a missdo, a visdo, os valores e as normas da organizacdo se
manifestam na rotina da organizacdo, por meio das acdes dos colaboradores, ja
gue, de acordo com este principio, os mesmos trazem o DNA e a cultura
organizacional. A idéia é que as pessoas incorporem esses principios e passem a
agir como representantes da organizagao.

Com relagdo aos indicadores de sobrevivéncia e crescimento da
organizacdo, esta questdo atende ao item pessoas, ao verificar se as atitudes,
comportamentos e decisdes de cada individuo sdo coerentes com a missédo e 0s
valores do SESC-PR.

Percepcéo
Na sua percepgdao, o colaborador SESC-PR...
N&o resposta 5/ 152%
Traz consigo o ;eu proprio jeito de ser, independente da 2 6.1%
cultura da organiza¢éo ’
Manifesta em.sua.s atitudes, comportamentos e decisdes a 271 81.8% ﬁ
cultura, os principios e as normas do SESC-PR. ’
N&o sei 0 0,0%
Total 33

Nesta questdo, 81,8% das respostas indica reconhecer que o colaborador
SESC-PR manifesta em suas atitudes, comportamentos e decisdes a cultura, os
principios e as normas da organizacdo. Isso significa que a missao e os valores
séo claros e estao enraizados, que as pessoas vivem o DNA da organizagao. Isso
reforca ainda mais as ligagBes entre os individuos, gerando o sentimento de
pertencer a uma totalidade, a organizagéo.

E claro que cada individuo tem as suas opinides préprias, sua persona-
lidade, conforme um colaborador mencionou. Mas o padrédo das atitudes e valores
€ comum a outros funcionarios da mesma organizacdo. Esse modo de agir
contribui para um comportamento harmonioso na organizacdo e também para um
bom desempenho das atividades.
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Foi citada a dificuldade que as pessoas com mais tempo de servico na

organizacao tém de aceitarem 0 novo, ja que ha diferencas de idade na organizacao.

Comentéarios

» Cada pessoa tem a sua maneira de agir, dependendo do seu contexto,
as normas e parametros do Sesc sao simples e claras e para realizar um
bom desempenho deve-se segui-las.

» As equipes estdo oxigenadas com a presenca de funcionérios novos em
idade e experiéncia da organizacdo SESC, e funcionarios com conhecimento
e experiéncia de muitos processos. Percebe-se muitas vezes, uma
dificuldade no compartilhamento das experiéncias e na aceitagao do novo.

Observa-se, a partir dos percentuais e comentarios apresentados, que as
normas do SESC-PR séo claras, e ndo geram dificuldades de compreenséo.

Questéo 4

A questdo 4 se refere ao Principio do Circulo Retroativo, no qual o feedback
surge como um importante transmissor de informacdes internas e externas da organi-
zacao, com o objetivo de gerar melhorias e de buscar adaptacdes de acordo com as
mudancas, j& que as mesmas interferem no equilibrio organizacional.

Para isso, € muito importante observar 0 modo como essas informacdes
sdo trabalhadas e aceitas dentro da organizacdo, e se a pratica do feedback é
freqiente em sua rotina. O feedback pode utilizado nas rela¢des interpessoais para
reafirmar atitudes ou para criticar/aconselhar um individuo sobre um determinado
tipo de comportamento adotado. O feedback positivo visa manter e o negativo,
corrigir. O feedback do mercado pode indicar se um determinado produto, servigo
ou projeto esta obtendo uma boa aceitacdo na sociedade. Cabe a organizacéo
interpretar as informacdes internas e externas agir de acordo com aquilo que julgar
mais adequado a cada situacgao.

Com relacdo aos indicadores de sobrevivéncia e crescimento da
organizacédo, esta questao atende aos itens pessoas (ao se referir a mudanca no
comportamento das pessoas, produtos e servi¢os (ao obter a avaliacdo de projetos

e atividades em andamento na comunidade) e clientes (com relagcéo a satisfacao).
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Feedback

O feedback significa retroalimentagdo das praticas e processos entre os membros de uma organizagdo. Na sua
percepcéo, os feedbacks no SESC-PR...

N&o resposta 6| 18,2%
S&o raros 4 12,1%
Séao frequentes e naturais 6| 18,2%
Sé&o estimulados pela organizacéo 7| 21,2%
Ocorrem sempre que possivel, tanto para sinalizar bons 15| 455%
quanto maus resultados
Ocorrem quando as pessoas realizam bem o seu trabalho 2 6,1%
Ocorrem quando um projeto ndo é bem avaliado ou quando 5 15206
ndo alcanga seus objetivos (internos ou externos) ’
Ocorrem somente quando a conduta de um colega, lider ou
subordinado é considerada inadequada a cultura da 3 9,1%
organizagéo
Ipfluenuam o comportamento das pessoas, e até mesmo dos 6| 182%
lideres

Total 33

O grafico acima revela que 45,5% das respostas demonstra que os feedbacks
sdo praticados sempre que possivel, tanto para sinalizar bons quanto maus
resultados. 21,2% sentem que a organizagdo estimula os feedbacks, e 18,2%
considera que sao frequientes, naturais e influenciam o comportamento das pessoas,
até mesmo dos lideres, gerando melhorias de comportamento e processos, pois
demonstra que o0 SESC-PR se preocupa em melhorar continuamente.

O gréfico demonstra ainda que 15,2% dos feedbacks sédo realizados para
informar sobre projetos que ndo alcancaram o0s objetivos. Observa-se que o
percentual de feedbacks ocorrem como forma de reconhecimento por um trabalho
bem feito € baixo, ja que apenas 6,1% das respostas indicou que o SESC-PR pode
incentivar seus lideres a reconhecerem o trabalho bem feito do dia-a-dia ou no
decorrer de um projeto. O elogio a um bom desempenho evita o foco apenas no
resultado final ou nas falhas que aconteceram. Desse modo, as pessoas certamente
se sentirdo mais seguras e motivadas para realizarem a sua tarefa. Sendo positivo ou
negativo, é importante que o feedback seja dosado, equilibrado.

O feedback é importante porque permite que a organizacédo tome decisdes
como manter, alterar ou excluir determinados produtos, servigcos ou projetos.

A fregiiéncia muito grande de feedbacks positivos pode ndo ser uma
estratégia interessante por parte da organizacéo, ja que tende a tornar as pessoas
acomodadas, seguras demais com o resultado que elas oferecem, ndo demonstrando
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necessidade de melhoria ou inovagcdo em seus processos e em sua rotina, favore-
cendo uma possivel improdutividade a longo prazo.

O feedback negativo (critica) também € essencial para o desenvolvimento
das pessoas nas organizacdes, pois é por meio deles que ha a chance de rever, de
melhorar os resultados e o comportamento. Porém, se for feito com muita frequéncia,
pode gerar comportamentos defensivos e, assim, produzir efeitos opostos aos
pretendidos.

Para o feedback ser eficaz, o didlogo € fundamental.

Os comentarios a seguir revelam que o feedback nem sempre é feito da
forma correta na organizacdo. Neste caso, para amenizar o problema, sugere-se a
realizacdo de treinamentos especificos, com a finalidade de preparar as liderancas

para darem feedbacks do modo correto aos seus funcionarios. E importante
também que as pessoas estejam preparadas para ouvir feedbacks.

Comentéarios

« Nem sempre é da forma correta, acredito que por falta de conhecimento
da técnica, é utilizado o nome.

« Algumas pessoas ndo conseguem expressar-se de maneira que

melhore, mas pelo contrario, que destrua ou desestimule.

Questéo 5

A questdo 5 se refere ao Principio do Circulo Recursivo, e visa observar
como os feedbacks séo vistos, recebidos e trabalhados dentro da organizacéo, ou
seja, que acbes sao realizadas a partir do feedback, em termos de melhoria na
qualidade de produtos, servicos e atendimento, ou se ha necessidade de treinar
pessoas, por exemplo.

Com relacdo aos indicadores de sobrevivéncia e crescimento da organizacéo,
esta questio atende aos itens pessoas, produtos e servicos e clientes. E por meio do
feedback que a organizacao verifica como esta a sua performance interna e externa, e
faz os ajustes necessarios para melhorar o relacionamento interpessoal, o aprimo-
ramento de atividades e o atendimento ao cliente. Porém, para gerar efeitos positivos,
o alcance de melhores resultados dependera do modo como esses feedbacks sao

direcionados e compreendidos na organizacao.
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Direcionamento Feedbacks

Na sua percepc¢éo, como séo direcionados os feedbacks no SESC-PR?

N&o resposta 70 21,2%
N&ao acontecem 2 6,1%
Muitas vezes s&o ignorados pelas pessoas que os recebem 2 6,1%
Muitas vezes s8&o vistos como destrutivos 1 3,0%
Muitas vezes provocam resisténcias e/ou conflitos 70 21,2%
S&o vistos como construtivos, melhorando o desempenho do 13| 39.4%
trabalho
S&o debatidos e discutidos de modo a buscar melhorias,

L o 16| 48,5%
gerando idéias e mudangas positivas
N&o sei 1 3,0%

Total 33

48,5% das respostas apontaram que os feedbacks sdo debatidos e
discutidos entre os colaboradores de modo a buscar melhorias (por meio do
dialogo), gerando idéias e mudangas positivas; 39,4% comenta que S&d0 vistos
como construtivos, melhorando o desempenho do trabalho. 21,2% revelam que
muitas vezes os feedbacks provocam resisténcia e/ou conflitos, o que é
relativamente normal, esperado; jA que nem sempre as pessoas concordam ou tém
a mesma percepcdo sobre determinado fato ou comportamento. Quando o
feedback € visto ou recebido como uma resisténcia ou como uma ameaca ao
individuo, projeto ou organizacao, intensifica-se a dificuldade de mudar e de aceitar
o novo. HA um pequeno percentual (6,1%) de respostas que indicam que 0s
feedbacks sdo ignorados pelas pessoas que o0s recebem. Ao ignora-los, as
pessoas deixam de aproveitar oportunidades de melhoria.

Questéo 6

A questdo 6 se refere ao Principio do Circulo Recursivo, no qual os
produtos e efeitos sdo produtores e causadores do que os produz e se auto-
organizam por este processo. O SESC-PR produz a sua condi¢gao de ser SESC-PR
por meio dos elementos necessarios para sua sobrevivéncia, que sdo 0s projetos e
servicos oferecidos a comunidade e aos comerciarios.

A partir dos feedbacks recebidos em termos de resultados, a organizagéo
ajusta e define ac6es para dar continuidade as suas atividades, num ciclo reprodutivo

continuo, no qual os efeitos retroagem sobre as causas desencadeadoras.
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Nesse sentido, os funcionarios podem se sentir estimulados ou ndo a
melhorar seu desempenho, seja por lideres ou por colegas de trabalho; por meio
de programas de treinamento e desenvolvimento; feedbacks ou avaliacbes de
desempenho. E importante que a organiza¢do mantenha em sua rotina modos de
incentivar a melhoria continua de pessoas, comportamentos e processos.

Esta questdo também se refere ao indicador de sobrevivéncia organi-
zacional pessoas, que tem como objetivo treinar, educar, motivar e liderar os

individuos na organizacéao.

Motivagdo Desempenho

Como os colaboradores do SESC-PR sdo motivados a melhorar o seu desempenho no SESC-PR?

N&o resposta 6| 18,2%
Por meio de programas de treinamento e desenvolvimento 14| 42,4%
Por meio de Feedbacks 9| 27,3%
Por meio de avaliagdes de desempenho 8| 24,2%
Pela chefia imediata 15| 45,5%
Pelos colegas de trabalho 4] 12,1%
N&o sei 1 3,0%
Total 33

Com relacdo a motivacdo de desempenho dos colaboradores da
organizacédo, 45,5% das respostas revela que é realizada pela chefia imediata;
42,4% das respostas indica que € feita por meio dos programas de treinamento e
desenvolvimento; 27,3% por meio de feedbacks, e 24,2% por meio de avaliacdes
de desempenho. Isso demonstra a importancia de investir em uma estrutura de
gestdo de pessoas que ofereca condicdbes de melhoria para o colaborador,
utilizando programas de treinamento e desenvolvimento, capacitagdo de lideres e

colaboradores para dar e receber feedbacks, motivar e gerenciar equipes.

Questéao 7

A questdo 7 se refere ao principio do circulo recursivo, ao abordar sobre o
feedback externo (do mercado), que é muito importante para que a organizacao
avalie suas atividades de fora para dentro, identificando possiveis oportunidades
de melhoria e atualizacdo. Com isso, 0 objetivo € identificar até que ponto e em

gue situacdes o0 mercado interfere nos projetos e acdes da organizacao.
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Esta questdo também envolve os indicadores de sobrevivéncia e
crescimento da organizacéo tecnologia (ao avaliar e atualizar a organizacéo para
acompanhar os progressos tecnoldgicos); produtos e servicos (ao modifica-los e
atualiza-los de acordo com as necessidades do mercado) e clientes (ao buscar
satisfazer o cliente final com o objetivo de manté-|o).

Interferéncia Mercado

Sabe-se que o mercado interfere nos projetos e a¢des das organiza¢des. Em que situagdes vocé identifica essa
interferéncia do mercado no dia-a-dia do SESC-PR?

N&o resposta 6| 18,2%

No desenvolvimento de novos produtos, servicos e atividades 18| 54,5%

Na melhoria continua de processos 18| 54,5%

Na modificacao e atualizagcéo de servigos e atividade 13| 39,4%

Na identificagao de problemas 5| 15,2%

N&o sei 0 0,0%
Total 33

As respostas indicam que a interferéncia do mercado nos projetos e a¢cdes do
SESC-PR ocorre em 54,5% no desenvolvimento de novos produtos/servigcos e
atividades, bem como na melhoria continua de processos. 39,4% indica que influi na
modificacdo e atualizacdo de servicos e atividades, o que envolve também a
tecnologia.

Esses percentuais revelam o dinamismo da organizagdo em inovar
continuamente em seus processos, produtos e servicos, 0 que é fundamental para
acompanhar os avancos globais e lidar com as incertezas do mercado.

Apenas 15% das respostas indicou que o mercado interfere na
identificacdo de problemas. Isso pode significar que ainda ha um potencial a ser

explorado em termos de informac&o.

Questéo 8

A questdo 8 também envolve o Principio Recursivo, demonstrando os
efeitos e mudancas provocados a partir do feedback na organizagcao, princi-
palmente em termos de comportamento humano visando a produtividade, que
poderd aumentar ou diminuir. Os impactos dependerdo do modo como esses
feedbacks foram repassados, e se foram positivos ou negativos. A receptividade
ao feedback influencia os colaboradores e a organizagdo em sua rotina.
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Com relagdo aos indicadores de sobrevivéncia e crescimento da
organizacdo, esta questdo atende ao item pessoas, pois se refere as melhorias
observadas no comportamento e no desempenho dos individuos da organizacéo a
partir do feedback.

Mudancas Colaboradores

Quais sao os efeitos e mudancas observados nos colaboradores do SESC-PR a partir do feedback?

N&o resposta 6| 18,2%
Aumento da produtividade 5/ 152%
Aumento do comprometimento das pessoas 15| 455%
Desmotivacao quando o feedback é negativo 3 9,1%
Surgimento de novas idéias 16| 48,5%
Melhoria na comunicagao 10| 30,3%
N&o sei 3 9,1%
Total 33

De acordo com o grafico acima, 48,5% das respostas indica que o
feedback contribui para o surgimento de novas idéias; 45,5% demonstra que
aumenta o grau de comprometimento das pessoas, e 30,3% provoca uma melhoria
na comunicacao. Nesta questdo, o percentual de 9,1% indica que os feedbacks
negativos sao recebidos com um certo grau de maturidade pelas pessoas, ja que
pelos demais percentuais, ndao demonstra influenciar diretamente a questao
motivacional do individuo.

O aumento da motivagcao provoca o surgimento de novas idéias e contribui
para um comprometimento ainda maior entre as pessoas, 0 que pode favorecer o
aumento da produtividade. No caso do SESC-PR, apenas 15,2% das respostas
destaca a produtividade como um efeito provocado pelo feedback, talvez porque
na percepc¢do dos colaboradores ndo demonstra ser o efeito mais significativo
diretamente provocado pelo feedback.

Questédo 9

A questao 9 se refere ao Principio da auto-eco-organizacao, que aborda o
gue a organizacdo depende para sobreviver, para se manter em constante
atividade no presente e no futuro.

A auto-eco-organizagéo implica na decisao de criar, manter ou excluir projetos
e atividades, manter um bom relacionamento interno e externo; melhorar conti-
nuamente seus processos e obter produtividade com mao-de-obra qualificada e
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comprometida. Para sobreviver, a organizacdo depende das pessoas, da comuni-
dade, dos projetos, do meio-ambiente e do seu planejamento. As informacdes sobre o
andamento dos projetos e atividades permitem a reorganizagao.

Esta questdo também aborda todos os indicadores de sobrevivéncia e
crescimento organizacional: globalizagdo, tecnologia, produtos/servigos, clientes,
conhecimento e pessoas. Além disso, se refere diretamente a sustentabilidade.
Estes indicam a preocupacédo com a visao global do negécio, com 0s concorrentes
e 0 posicionamento, bem como a necessidade de diferenciacdo em teremos de
gualidade e atendimento.

Qualidade

Na sua percepgao, o que € necessario para que o SESC-PR mantenha as suas atividades em andamento e com
qualidade?

N&o resposta 6| 18,2%
Viséo global dos processos 22| 66,7%
Informacao interna e externa 21| 63,6%
Relacionamento com associados e comunidade 12| 36,4%
Desenvolvimento de cursos, servicos e projetos 12| 36,4%
Avaliac&o constante dos projetos 13| 39,4%
Melhoria continua 15| 45,5%
Colaboradores comprometidos 16| 48,5%
N&o sei 0 0,0%
Total 33

Com relagdo aos itens mais citados como importantes para que o SESC-
PR mantenha as suas atividades em andamento, 66,7% das respostas indicou que
a visdo global dos processos; 63,6% citaram a informagéo interna e externa; 48,5%
destacou a importancia de ter colaboradores comprometidos, e 45,5% reconheceu
qgue a melhoria continua contribui para que o SESC-PR sobreviva. Em suma,
indicou que a estratégia, o capital intelectual e o know how séo fatores essenciais
para a sobrevivéncia organizacional.

Como se pode observar, a avaliagdo constante dos projetos recebeu um
percentual de 39,4%, enquanto que o relacionamento com associados e
comunidade, bem como o desenvolvimento de cursos e servigos obtiveram 36,4%
das respostas. Esses numeros indicam que sdo itens importantes, porém néao

vistos como fatores primordiais, fundamentais a sobrevivéncia organizacional.
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Sugere-se que as unidades SESC-PR explorem mais a interface com os seus
clientes diretos (comunidade), ja que cada regional possui as suas caracteristicas
peculiares, diferenciando em termos de demanda e interesse por cursos e outras
atividades. Os comentarios a seguir demonstram essa preocupacdo, apesar de o
percentual ter sido baixo para esses fatores.

Comentéarios

» A atuacdo das equipes das Unidades Executivas é diretamente com o
cliente, na ponta, no mercado. E ai que as experiéncias, resultados e
avaliacdes encontram-se concentradas e com alto teor de veracidade. A
visdo global e efetiva dos processos estd na experiéncia de quem
teoriza/Divisdes e de quem experiéncia e executa/Unidades.

» Muitas vezes ndo ouvimos nossos clientes. Temos que fazer acontecer
de fora ou dentro (ouvir a comunidade). Ex: excluir determinada atividade
sem ouvir a necessidade e opinido da comunidade, do cliente Ex: a
exclusdo da atividade ndo deve ser apenas para conveniéncia de
pessoas ou do SESC-PR

Questéo 10

A questédo 10 se refere ao Principio Dialogico, que se baseia na idéia de
gue as contradi¢cdes, antagonismos e paradoxos fazem parte das organizacoes.
Comporta as duas légicas, dois principios que estdo unidos sem que a dualidade
se perca na unidade. Isso demonstra a necessidade de a organizacdo aceitar as
diferencas, as idéias novas.

Demonstra como a organizagao lida e comunica os seus conflitos, as suas
incertezas, a ordem, a desordem e a organizacdo. Visa desenvolver estratégias
para criar novos projetos e servicos, bem como manté-los.

Para isso, & preciso ter foco e unidade na comunicagdo entre oS
colaboradores, principalmente ao informa-los sobre mudancas ou lancamento de
Nnovos servicos e atividades.

Esta questdo também aborda o indicador de sobrevivéncia e crescimento
da organizacdo pessoas, pois se refere ao relacionamento interpessoal, a

comunicacao interna da organizacao.
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Informacdo Mudanga

Como os colaboradores do SESC-PR sé&o informados sobre mudangas ou langamento de novos servigos/atividades?

N&o resposta 70 21,2%
Por meio de encontros ou reunidoes 16| 48,5%
Pela diretoria e/ou chefia imediata 16| 48,5%
Pelos colegas de trabalho 7| 21,2%
Por meio de boatos 3 9,1%
Por meio de e-mail 15| 45,5%
Por meio de comunicados internos 12| 36,4%
Pela midia 1 3,0%
N&o sei 0 0,0%
Total 33

Segundo o gréfico acima, 48,5% das respostas indica que as pessoas
observa que as mudancas e os lancamentos de novos servicos/atividades no SESC-
PR séo informados pela diretoria e/ ou chefia imediata, durante encontros ou reunides.
45,5% informou que essa comunicacao é feita por e-mail (intranet), e 36,4% por meio
de comunicados internos. 21,2% comentou que toma conhecimento por meio de
colegas de trabalho. Esses percentuais indicam que a organizacdo apresenta uma
boa comunicacdo com o0s seus colaboradores, inclusive porque a média de
informacdo por boatos (3%) e pela midia(9,1%) € baixo, o que significa que as

pessoas tomam conhecimento das novidades internamente.

Questéo 11

A gquestdo 11 se refere ao Principio Dialégico, ao basear-se na idéia de
gue ha contradicbes que ndo podem ser resolvidas, e que 0S opostos, a0 mesmo
tempo em que sdo antagonicos, sdo complementares.

Sabe-se que o entrechoque de opinides, idéias e comportamentos € uma
das principais fontes de inspiracdo para a criatividade e a resolucdo de problemas
de convivéncia. Esse principio traduz a capacidade que as organiza¢cbes tém de
buscar solucdes para as suas dificuldades, sem a necessidade de constantes
diretivas externas.

Com relagdo aos indicadores de sobrevivéncia e crescimento da organizagao,
esta questdo atende ao item pessoas, pois demonstra como os individuos percebem e
aceitam as diferencas de idéias, opinides e comportamentos no SESC-PR.
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Idéias e Opinides

Observo que no SESC-PR as idéias, opinides e comportamentos conflitantes...

N&o resposta 70 21,2%
Sé&o percebidos como uma possibilidade de dialogo 11| 33,3%
Séo percebidos como uma oportunidade de melhoria continua 14| 42,4%
Sé&o percebidos como ameacas a organizagao 2 6,1%

N&o séo bem recebidos

w

9,1%
6,1%

Néao sei

N

Total 33

O gréfico indica que os conflitos sdo percebidos como uma oportunidade
de melhoria continua (42,4%), e também como uma forma de dialogo (33,3%).
Esses resultados sdo muito positivos, pois demonstram um alto grau de matu-
ridade organizacional para aceitar e lidar com conflitos.

Por outro lado, é também importante ressaltar que para 9,1% das pessoas
gue responderam a questao, os conflitos ndo sao bem recebidos na organizacéo, e
6,1% 0s percebem como uma ameaca.

O possivel entendimento para essas respostas se complementa nos
comentarios abaixo, que revelam algumas das principais dificuldades encontradas
a partir do conflito. Um individuo destacou que os conflitos as vezes nao sdo bem
recebidos porque as pessoas nao se expressam de uma forma assertiva, coerente.

Outra pessoa comenta que os conflitam afetam a sinergia organizacional,
prejudicando o planejamento e a consecucédo das suas acgoes.

« Algumas vezes ndo sdo bem recebidos conforme a comunicacdo e

expressao pessoal.

» Podem atrapalhar o andamento do plano estratégico da entidade por

falta de sinergia.

Questéao 12

Esta questéo se refere ao Principio Dialdgico, ja que aborda a respeito das
incertezas e instabilidades presentes na rotina da organizacdo. O objetivo foi
identificar como os colaboradores do SESC-PR se preparam para lidar com essas
mudancas no dia-a-dia.

Com relacdo aos indicadores de sobrevivéncia e crescimento da
organizacgédo, esta questao atende ao item pessoas, pois aborda o modo que os
individuos se preparam para lidar com as mudangas em sua rotina de trabalho.
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Incertezas e Instabilidades

Como os colaboradores do SESC-PR se preparam para lidar com as incertezas e instabilidades em sua rotina de
modo a supera-las?

N&o resposta 6| 18,2%
N&o se preparam. Quando acontece, resolvem os problemas 3 91%
gerados. ’

Realizando reunides para debater sobre problemas 18| 54,5%
Tomando decisdes em conjunto 11| 33,3%
Encaminhando frequentemente informagdes para a chefia 9| 27,3%
Planejando continuamente as atividades 8| 24,2%
Ouvindo diferentes pontos de vista 5| 152%
Prevendo possiveis riscos e tomando atitudes preventivas 10| 30,3%
N&o sei 1 3,0%

Total 33

Segundo o grafico, 54,5% das respostas indicam que os colaboradores

realizam reunibes para debater problemas, possivelmente porque as
decisdes em grupo oferecem maior seguranga do que individualmente, princi-
palmente em situacbes de risco, além da possibilidade de dividir a responsa-
bilidade da decisdo, conforme inclusive indica o segundo maior percentual (33%),
gue revela a importancia de tomar decisées em conjunto. 30,3% procura prever
riscos e tomar atitudes preventivas. Com isso, buscam se antecipar as mudancas,
para saber como lidar com elas.

Alguns itens citados obtiveram percentual relativamente baixo comparado
com outros itens, como "planejar continuamente atividades" (24,2%) e "ouvir
diferentes pontos de vista" (15,2%). Essas ac¢des sdo fundamentais para lidar com
as instabilidades do mercado e da rotina organizacional. H4 ainda um percentual
de 9,1% que demonstra nao haver preparo para resolucdo de problemas.

A partir destes percentuais, pode-se dizer que o SESC-PR toma decistes
em conjunto, porém, poderia desenvolver algumas competéncias, como o
planejamento e aspectos ligados a diversidade, para que as pessoas valorizem
também opinides diferentes, e acima de tudo, saibam ouvir o outro.

Questéo 13

A questdo 13 se refere ao Principio da reintroducdo do conhecimento pelo
conhecimento, que se baseia na idéia de que o conhecimento € um movimento
circular, que nao tem fim. O objetivo desta questao foi analisar como a organizagéo
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estimula a aprendizagem e a disseminac¢do do conhecimento entre as pessoas, ja
gue estas sao o conhecimento vivo do SESC-PR.

Com relacdo aos indicadores de sobrevivéncia e crescimento da
organizagéo, esta questao atende ao item conhecimento.

Integracdo Conhecimento

Como os colaboradores integram os conhecimentos ja aprendidos com os novos conhecimentos emergentes no
dia-a-dia do SESC-PR?

N&o resposta 6| 18,2%
Aprendendo a aprender 10| 30,3%
Aprendendo coletivamente 8| 24,2%
Refletindo sobre o que sabe 4] 12,1%
Percebendo a efetividade em suas ag¢oes 11| 33,3%

Relacionando o que ja sabe com o novo conhecimento que é

L : A 19| 57,6%
exigido nas novas circunstancias
N&o identifico situagdes em que os conhecimentos séo
. 0 0,0%
integrados
N&o sei 0 0,0%
Total 33

A partir do gréfico, observa-se que a maior parte das respostas (57,6%)
enfatizou que as pessoas integram 0s conhecimentos "relacionando o que ja sabe
com 0 novo conhecimento que € necessario nas novas circunstancias”, ou seja,
adaptando o seu conhecimento aquilo que Ihe é exigido na rotina de trabalho. As
demais respostas, em menor percentual, demonstram que o aprendizado ocorre a
partir da pratica (33,3%), do aprender a aprender (30,3%) e aprendendo coletivamente
(24,2%), o que pode ser feito por meio de treinamento e desenvolvimento. Essas
respostas demonstram nao haver dificuldade e barreiras para novos aprendizados.

Questéo 14

A guestao 14 se refere ao principio da auto-eco-organizacdo e a susten-
tabilidade organizacional, baseando-se em projetos e acdes voltados a
comunidade que a organizacdo desenvolve para garantir a sua sobrevivéncia e
manter as suas atividades no futuro, considerando também as suas contribui¢cdes
para o desenvolvimento sustentavel global.

Esta questdo também aborda todos os indicadores de sobrevivéncia e
crescimento organizacional: globalizacdo, tecnologia, produtos/servigos, clientes,
conhecimento e pessoas. Além disso, se refere diretamente a sustentabilidade.
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Sustentabilidade

Sabe-se que a sustentabilidade econdmica, social e ambiental é imprescindivel para a sobrevivéncia das
organizagdes nos dias de hoje. Na sua percepg¢éo, que agbes desenvolvidas no SESC-PR promovem a
sustentabilidade?

N&o resposta 6| 18,2%

Criacao de atividades e projetos socio-ambientais 14| 42,4%

Reducéo de desperdicios na rotina de trabalho 12| 36,4%

Realizacdo de atividades que conscientizam os funcionarios 14| 42,4%

Realizacdo de agdes que respeitam o meio-ambiente 11| 33,3%

Reallzggao de ac¢Bes sociais, projetos comterceira idade e 21| 63,6%

comunidade de modo geral

Realizacao de atividades acessiveis a um publico de baixa 11 33.3%

renda

Contribuicao para inser¢éo de pessoas no mercado de 8l 24.2%

trabalho

Nao sei 1 3,0%
Total 33

O gréfico revela que as a¢Bes mais citadas nesta questdo foram "a
realizacdo de acdes sociais, projetos com terceira idade e comunidade de modo
geral" (63,6%), seguida da '"realizacdo de atividades que conscientizam o0s
funcionéarios" (42,4%) — e "criacdo de atividades e projetos socio-ambientais”
(42,4%). Esses itens concordam com a missao da organizacgao.

Ao considerar as trés principais dimensdes da sustentabilidade
(econbmica, social e ambiental), observa-se que o SESC-PR se preocupa em
cumprir com a sua missao, desenvolvendo atividades que permitem a
conscientizacdo das pessoas e proporcionando melhorias na comunidade. Ao
diminuir desperdicios de recursos financeiros e materiais, demonstra preocupacao
com a sustentabilidade do seu negécio e do planeta. Prova disso sédo os

comentarios expostos pelas pessoas gque responderam a questéo 15.

Questéo 15

A gquestao 15 foi elaborada com o objetivo de conhecer as percepg¢des dos
colaboradores SESC-PR a respeito das principais contribuicbes que esta
organizacao favorece a sociedade.

Trata-se de uma questdo voltada para o Principio da Auto-Eco-
Organizacéo, baseando-se na idéia que o SESC-PR depende da sociedade para
desenvolver a sua autonomia, para sobreviver. E para isso que desenvolve seus
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mais diversos projetos e acdes. Esta questdo também visa trabalhar a idéia de
sustentabilidade, buscando identificar acfes, projetos e atividades que tenham
como o foco o desenvolvimento sustentavel, a responsabilidade social e a
qualidade de vida do ser humano. Desse modo, sera possivel identificar se o
SESC-PR esta cumprindo com a sua viséo, missdo e valores.

Esta pergunta também aborda todos os indicadores de sobrevivéncia e
crescimento organizacional: globalizacdo, tecnologia, produtos/servigos, clientes,
conhecimento e pessoas. Além disso, se refere diretamente a sustentabilidade.

Trata-se de uma pergunta aberta, com o objetivo de obter a resposta com
as proprias palavras e pontos de vista das pessoas.

15. Quais sao as principais contribuicées do SESC-PR para a sociedade?

« Assisténcia, atividades e projetos que viabilizem e promovam a educacéo,
lazer, saude e cultura. A contribuicdo fundamental € a formacdo para o
exercicio da cidadania. O Sesc estimula valores, inovacdo, responsa-
bilidade, transparéncia, solidariedade; quesitos basicos para o desenvol-
vimento da sociedade.

« Acredito que as principais contribuicdbes do SESC-PR sdao: estimular o
crescimento pessoal e profissional da sociedade por meio de acles
culturais, educativas, de saude e de lazer atendendo o publico comerciario
e também desenvolvendo ac6es comunitarias.

« Proporciona uma qualidade de vida melhor para o comercidrio e sua
familia contribui para a educacdo formal e geral, promove espacos de
convivéncia e atividades de cidadania de forma acessivel.

« Promocao de qualidade de vida nas areas de educacdao, cultura, lazer e
saude.

» Prover solucdes para a qualidade de vida do comerciario e seus familiares
por meio da educacdo, cultura, saude e lazer.

» Servicos de qualidade e acessiveis. Mas acho que a sociedade nao
aproveita todos os beneficios que o SESC e o Sistema como um todo
proporciona, apesar da divulgacao e visibilidade da instituicao.

» Melhoria da qualidade de vida dos comerciarios.

« Propiciar ao publico de baixa renda acesso a Educacéo, Cultura e lazer,
contribuindo na formacgéo de cidaddos inseridos no contexto atual do pais
e preparados para o mercado de trabalho.
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Penso que o SESC-PR possui uma estrutura muito boa de esporte,
educacdo e lazer, proporcionando assim momentos de sociabilizacdo
entre seus clientes.

Promover agfes nas areas de saude, lazer, cultura, educacéo e assisténcia
em beneficio do comerciério e comunidade em geral.

Servicos sociais sustentaveis acessiveis a sua populacdo usuaria,
desenvolvimento econdémico e social, geracdo de trabalho e de conhe-
cimento académico, exemplo de empresa idénea, ética e cidada.

Cultura de excelente qualidade

Prover solu¢@es para a qualidade de vida do comerciario e seus familiares
por meio da educacao, cultura, saude e lazer.

SESC tem um papel social enorme, atraindo pessoas para atividades que
dificilmente teriam acesso.

Melhorar a qualidade de vida dos seus usuarios, através de programas
como: alimentagdo, servicos odontoldgicos, atividades fisico desportivas,
culturais, trabalhos com grupos, educacéo de jovens e adultos, educacao
infantil, bibliotecas, lazer em geral.

Educacao, saude, lazer e cultura

Promover acbGes nas éareas de saude, lazer, cultura, educacdo e
assisténcia em beneficio do comerciario e comunidade em geral.
Realizacdo de atividades e projetos nas diversas areas de atuacdo do
SESC-PR.

Atividades eminentemente educativas, determinantes sociais...

Acesso a cultura, educacdo e lazer nos municipios da regido, princi-
palmente as pequenas cidades. Na cidade sede a atuacdo efetiva em
todos 0s programas junta a classe comerciaria e também beneficiando a
comunidade em geral através de ac¢bes sociais, como: E.J.A./Terceira
idade/Mesa Brasil entre outros.

Seria a nossa missdo: Prover solugbes para a qualidade de vida do
comerciario e seus familiares por meio de Educacéao, Cultura e Lazer.
Desenvolvimento cultural, promoc¢ao da saude e lazer.

SESC Parana possibilita o acesso as pessoas a eventos (cultura, saude e
educacgdo) e atividades com um custo baixissimo, oferecendo produtos de
muita qualidade, sendo que muitas vezes estes sao a Unicas possibili-
dades que essas pessoas tém.

Acesso a cultura de qualidade e de forma educativa.



147

As respostas referentes as quinze questées indicam que o SESC-PR se
dedica aos diversos aspectos sociais e ambientais, voltados a sustentabilidade e
gualidade de vida da populacdo. Demonstra a preocupacdo com a cidadania e 0
estimulo ao desenvolvimento de valores e a inovacdo, por meio das suas
atividades e projetos sociais, culturais e educativos nas areas da educacao, lazer,
saude, cultura e outros. Os préprios colaboradores, como parte da organizacao,
demonstram reconhecer a importancia do SESC-PR para a sociedade, e trabalham
para a melhoria continua de suas atividades.

De acordo com Caron (2007), a atividade comercial é muito relevante para
o Desenvolvimento Sustentavel, pois permite a transferéncia de bens, servigcos e
produtos entre pessoas e sociedades, com o objetivo de atender as caréncias e
satisfazer as necessidades de consumo e bem-estar da comunidade. O comércio
contribui para o desenvolvimento econdmico e social da sociedade, ja que estimula
0 surgimento de novas solucdes para as organizagbes e para as pessoas,
representando algo além do lucro, ao proporcionar a melhoria da qualidade de vida
e a promocdo do desenvolvimento sustentavel.

Assim, o SESC-PR cumpre com o seu papel na sociedade, compro-
metendo-se com a sustentabilidade do comércio, da organizacdo e da sociedade
como um todo. Apresenta, também, diversas manifestacdes dos principios da
complexidade em sua rotina, respondendo assim ao problema de pesquisa deste
estudo.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa abordou a construcdo da sustentabilidade nas
organizacdes pela via da Teoria da Complexidade, e revelou que é possivel aplicar
cada um dos principios da complexidade no ambiente organizacional. As diversas
manifestagbes da complexidade foram identificadas na organizagdo estudada,
demonstrando que as instabilidades fazem parte da rotina das relacdes entre
pessoas, departamentos e organizagcdes. Com isso, apontou a importancia de
administrar as nao-linearidades, os conflitos, os feedbacks e as diversas questdes
gue afetam o ambiente organizacional.

Pelo fato da complexidade ser um tema ainda pouco estudado no foco
organizacional, verificou-se certa dificuldade em encontrar obras e artigos que
abordassem a complexidade nesta perspectiva. Com isso, tornou-se necessario
traduzir e adaptar os principios da complexidade para a realidade que se buscava
pesquisar. Este desafio se acentuou no momento da elaboracdo do questionario,
gue requereu a identificacdo de situacfes cotidianas para cada um dos principios.

Os resultados obtidos com a analise dos dados coletados no SESC-PR
permitiram constatar que todos os Principios da Complexidade estabelecidos
por Morin (2000) estao presentes nesta organizagédo, bem como os Indicadores
de Sobrevivéncia e Crescimento da Organizacdo, criados por Meneghelli e
Grosch (2001).

Observa-se que o SESC-PR ndo s6 acompanha as inUmeras transformacfes
econdmicas, politicas e sociais no ambiente nacional e internacional, como também
modifica, transforma e faz ajustes estratégicos na sua rotina, para que assim possa
atender com qualidade as novas exigéncias dos seus clientes. Nessa linha, as
diversas manifestacbes da Teoria da Complexidade constatadas no SESC-PR
demonstram orientar a sustentabilidade da organizacéo.

Com base no estudo realizado, pode-se dizer que 0 primeiro passo para
alcancar a sustentabilidade é verificar onde a organizacdo se encontra em termos
de complexidade, ou seja, se a mesma atende aos principios da complexidade. E
importante também observar se ha um equilibrio entre as dimensdes econdmica,
ambiental e social. A partir deste diagndstico inicial, sera possivel identificar quais
pontos precisardo ou nao ser trabalhados na organizacgéo, para que ela alcance os
resultados desejados e desenvolva chances de se manter viva no futuro.
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Diante de tantas transformacdes globais, viver a complexidade € o grande
desafio para as organizacdes que pretendem alcancar a sustentabilidade. Viver a
complexidade requer investimento e incentivo continuo no trabalho em equipe; na
criatividade; na abertura para novas idéias, na diversidade, na discussao e
resolucao de conflitos, na disseminacéao de feedbacks entre pessoas, na melhoria
continua; no fortalecimento da cultura organizacional, no planejamento, na
resiliéncia e no conhecimento. Isso requer uma quebra de paradigma, por meio da
mudanca do pensamento cartesiano para o sustentavel, complexo. Desse modo,
acredita-se que os individuos (capital intelectual das organizacdes) se sentirdo
mais preparados para lidar com o inesperado, o imprevisto e a ambiguidade.

Ensinar as pessoas a aceitarem e viverem a complexidade em seu dia-a-
dia ao invés de evita-las, é essencial. Porque a complexidade faz parte da vida, e
as pessoas sdo as organizacdes. Se os individuos ndo se prepararem para
conviver com a instabilidade, com o todo e com o que é complexo, possivelmente
nao se sentirdo capazes de conduzir uma organizacdo diante dos riscos que 0
mercado oferece. Liderar uma organizacdo, gerenciar pessoas e tomar decisdes
sdo competéncias fundamentais para um gestor do século XXI. Para isso, é
preciso perceber as organizagcdes como sistemas mais amplos, interdependentes,
gue sofrem influéncias do ambiente a cada instante, mas que ao mesmo tempo
também geram inUmeros impactos ao seu redor.

Refletir sobre essa questdo sistémica requer disposicdo e amadu-
recimento. Os empresarios, estudantes, professores, colaboradores sédo, acima de
tudo, também humanos. As pessoas habitam num mesmo planeta, mas provém de
familias, culturas, experiéncias, percepcdes e visbes de mundo completamente
diferentes. Pode-se dizer que aceitar e conviver com o diferente, com a
ambiglidade e com a incerteza é um dos maiores desafios do ser humano.
Sobretudo numa realidade que impele a separar, distinguir, a isolar, diante da
inseguranca gerada pela violéncia, pela instabilidade do ambiente e do mercado de
trabalho. A sobrevivéncia pessoal e organizacional passa entdo a depender cada
vez mais de uma visao de conjunto, de equipe, de respeito as diferencas, de uma
visdo sustentavel.

E importante ressaltar que a continuidade dos estudos envolvendo
complexidade e organizacfes é fundamental para aprofundar conceitos, criar novas
ferramentas e indicadores de complexidade e sustentabilidade organizacional.
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ANEXO 1 - INTERPRETACAO DOS PRINCIPIOS DA COMPLEXIDADE

continua

PRINCIPIO

INTERPRETAGAO

1. Sistémico ou

organizacional

Emergéncia: O todo é maior
do que a soma das partes

Imposigéo: O todo € menor

do que a soma das partes

Baseia-se em uma visao sistémica da organizagéo
A organizagdo é composta pela soma dos departamentos, que sdo constituidos por
pessoas, interdependentes entre si para atingir o resultado final

Envolve as decisdes em conjunto, as reunides, os trabalhos em grupo

O TODO PODE SER MAIOR DO QUE A SOMA DAS PARTES QUANDO...

Os resultados alcancados em grupo séo superiores aqueles alcancados individualmente

Um grupo de individuos se retine para discutir um determinado assunto ou problema. As

reuniées geram interagdes que contribuem para o surgimento de idéias novas, que antes
ndo haviam ocorrido aos participantes. A sabedoria de um grupo é maior do que a soma

das sabedorias de seus componentes.

Produz propriedades novas em relagéo as partes isoladas

Os departamentos se relacionam e se comunicam entre si, bem como as pessoas que 0s

constituem, emergindo novas idéias e solugdes

O TODO PODE SER MENOR DO QUE A SOMA DAS PARTES QUANDO...

Os resultados séo inferiores a soma das capacidades individuais
A capacidade criativa dos individuos € inibida e as pessoas tém medo de opinar
A organizagdo imp6e determinadas regras aos seus funcionarios, impedindo-os de exercer

suas qualidades e potencialidades.

2. Hologramaético

O todo esta na parte e a

parte esta no todo

Demonstra como a cultura, os principios e as normas da organizagédo se manifestam no
dia-a-dia da organizagéo pelas ag6es e praticas dos colaboradores

Os colaboradores de uma organizacéo trazem consigo o DNA e a cultura da organizacéo
A adocéo da viséo, valores, normas e outras dimens@es da cultura corporativa cria a
capacidade de cada pessoa de incorporar o todo e agir como se o representasse

A misséo e a visdo de futuro da organizacédo estdo na mente de cada um dos
colaboradores, e reforcam as liga¢des entre as pessoas, gerando confian¢a, solidariedade

e o sentimento de pertencer a uma totalidade, a organizacéo.

3. Circulo retroativo

A causa age sobre o efeito e

o efeito sobre a causa

O feedback nas organizag6es pode ser interno (nas relagdes entre colaboradores e chefia)
e externo (por parte do mercado), e surge com o objetivo de alcancgar o equilibrio
(homeostasia), seja econdmico ou comportamental

Demonstra que as mudancas na tecnologia, no mercado e nas relagdes de trabalho

influenciam as atividades da organizagao

4. Circulo recursivo

Produtos e efeitos sdo
produtores e causadores do
que os produz e se auto-
organizam por este processo

Baseia-se na idéia de ciclo reprodutivo continuo / anel recorrente

Os efeitos retroagem sobre as causas desencadeadoras

A convivéncia das organizag6es compde o mercado. A sociedade e o mercado, por sua
vez, proporcionam aos individuos e as organizacdes uma série de condi¢gbes que lhes
possibilitam viver e produzir.

As organizag6es produzem produtos e servicos, ou seja, 0s elementos necessarios para a
sua sobrevivéncia, ja que se tornam externos a ela e entram no universo do consumo

(autoprodugao)
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conclusdo

PRINCIPIO

INTERPRETAGAO

5. Auto-eco-organizacgao

Autonomia e dependéncia
Cooperagéo x competicao

Morte e vida

Refere-se ao que a organizagdo depende para sobreviver- da sociedade, da matéria-
prima, da tecnologia, do ambiente. Sem o externo, ele ndo tem autonomia

O homem e as organizacdes se tornam autdnomos a partir das dependéncias que
constrai, pois é preciso ser dependente para ser autbnomo

Preocupacgédo com a viséo global do negécio e com o seu posicionamento frente ao
mercado e seus colaboradores, no que a organizacédo se baseia para manter-se no futuro
Processos de reestruturagéo ou redesenho organizacional decorrente de mudancgas do
ambiente, inovacdo e mudanca; morte e vida de projetos; regeneracéo.

Envolve as contribuigdes da organizagdo para a sociedade

6. Dialdgico

Ha contradi¢Ges que ndo

podem ser resolvidas. Isso

significa que existem opostos |-

que sdo a0 mesmo tempo
antagonicos e

complementares

Morte e vida de projetos - avalia¢éo e discussdo da continuidade de projetos
Estratégias para manter ou criar novos produtos ou servigos

Implica em como a organizacéo lida com os conflitos, as incertezas e instabilidades
(ordem, desordem, organizagéo) préprias de sua rotina

Comporta duas ldgicas, dois principios estéo unidos sem que a dualidade se perca na
unidade

Os concorrentes estimulam as organizacdes a se tornarem ainda melhor.

Aceitar diferencas, idéias, inspirar a criatividade.

Relagao entre individuo, sociedade e espécie

7. Reintroducéo do
conhecimento em todo

conhecimento

Conhecimento como

movimento circular

Comunicagéo e aprendizagem organizacional

Percepgédo de que as pessoas sdo 0 conhecimento vivo da organizacao
Aprendizados a partir dos erros pessoais, organizacionais e coletivos
Encontrar novas solugdes

Transmitir as experiéncias entre grupos e geragdes

FONTE: Adaptado de Morin (2000) e Mariotti (2007)
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ANEXO 2 - INDICADORES DE SOBREVIVENCIA E
CRESCIMENTO ORGANIZACIONAL

INDICADORES DE SOBREVIVENCIA
E CRESCIMENTO ORGANIZACIONAL

Pessoas
Treinamento, educacao, motivagéo e lideranca

Produtos e servicos

Necessidade de diferenciacdo em
termos de qualidade e atendimento

Clientes

Capacidade de conquistar, manter
e ampliar o universo de clientes

Tecnologia

Necessidade de avaliar e atualizar a organizacéo para
acompanhar e aproveitar 0s progressos tecnolégicos

Conhecimento

O capital financeiro cede espaco para outro mais
importante - o capital intelectual

Globalizacdo

Preocupacéo com a viséo global
do negécio, concorrentes e posicionamento

Resultados

Necessidade de fixar objetivos,
reduzir custos e aumentar receitas

FONTE: Meneghelli e Grosch (2001)
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ANEXO 3 - QUADRO DE QUESTOES

QUESTAD ELABORADA

FRINCIFIOS DA
COMPLEXIDADE
Marin {2000)

SUSTENTABILIDADE
(dimensSo econdmeca,
social ¢ ambiental)

INDICADORES DE SCEREVIVENCIA E CRESCIMENTO
DA ORGANZAGAD Meneghel e Grosch (2001)

Ohsarvo que os dversos departamentos do SESC-
FR

Smbémioo ou
organgacional

Observo que a dscussio de déias, seje em reundes
ou na rofing de frabaih

Sustémioo ou
organizasional

Pz sua percepedn, o colaborador SESC-PR

O feadback sgrfica refroalimentagdo das préboas &
processos enlre os membros de uma onganzaezo
a3 sus percepcao, os feedbacks mo SESCFR

Dl zua pencepgao, como $80 dirscionados o
Teadbacks no SESC-FRY

Como os colsboradores do SESCPR s8o motvados
& medhorar o seu dessrmpenho no SESC.PRY

Sabe-ze que o menado mferfere nos projetos &
aghes das organzagles. Em que siluagles o
identifca essa inlereréncia do mercado no da-a-da
do SESC-FR7

Quaiz 530 08 efaibos & mudangas obesrwados nog
colsboradores do SESC-FR a parbir do feedback?

Na sua pencapGho, O qUe & NEGessang para qus o
SESCPR manlenha as auas alividedes am
andamento & com quaiidade?

=

Como o5 coiaboradores do SESC-PR sao
informadas sobre m
servizosiatvidades ¥

ri;as ou langamento de novos

Obsereg que no SESC-PR as idéas, opinides &
comportamenlos conflilantes

12

Cama 05 coleboradores do SESC-PR se preperam
para lidar com as incerlezas @ instabilidades em sua
rofing de modo & superd-las?

Como Infegram o Yo
8 aprendidos com os noves conhesimentos
emergentes no dig-a-dia do SESC-PRY

=

Sabe-se que a sustentabilidade ecandmca, socid @
anmblental & | mprescandived para a sobrevivéncla das
orgenzazles nos dias de hog. Ma sua percepcio,
que @yles degenvolwdas no SESC-PR promovem &
suslentabidade?

o

Quais 630 a5 pancipais confbugdes do SESC-FR
para a socwdads?

FONTE Baseado em Morn (2000) & Mariolh (2007)

Hologrameabon,

Sustentabiidads

Sustentabidade

Lsteniatitdad:
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ANEXO 4 - RESOLUCAO CR/FECOMERCIO-PR N° 03/2005

RESOLUGCAO CR/IFECOMERCIO-PR N.° 03/2005

DISPOE SOBRE O ESTATUTO
DA FEDERACAO DO COMERGIO DO PARANA

O Conselho de Representantes da Federagao do Comércio do Parana, reunido
em Assembiéia especialmente convocada para alterar & consolidar o Estatuto,
realizada nodia 0T de cutubro de 2005, no exercicio de sua compaténcla,

RESOLVE:
CAPITULO |
CONSTITUIGAD, CARACTERISTICAS E
OBJETIVOS DA FECOMERCIOIPR

Art. 19 - A Federacdo do Comérclo do Parana, Entidade sindical de grau superior,
cam base territorial em todo o Estado do Parana e sede na Rua Visconde do Rio
Branco, 931 — B° andar — Curitiba — PR, tem sua organizagéo e seu funcionamento
disciplinados por este Estatuto,

Paragrafo unico — Os grupes de categorias econdmicas a que se refere o Plano da
Confederacao Nacional do Comercio, guadro Anexo ao  artigo 577 da
Consolidacan das Leis do Trabalhe — CLT, no Estado do Parand sao
representados pela FECOMERCIOPR:

|- 1% Grupo — Comérzio Atacadista,

Il - 2 Grupo — Comércio Varejista;

11l - 2° Grupo — Agentes Autdnomaos do Comércio;

I\ - 4° Grupe — Comércio Armazenador,

W - 52 Grupo — Turismo e Hospialidade.

At 29 . Sao prarmogativas  constifucionals e objetives  institucionais  da

FECDMERGIOIF'R';\

I 1
| - coordenar, ém kua base terriforial, os sindicatos filados integrantes dos
correspondentesigrupos de calegorias do comércio de bens, sanvigos & turismo;

]
Z \\‘M // | ¢l

J 1
Federagio do Comvtreio do Parana
Wias W jiike ihi Whon Misiiicn, WFE - b mmitng B0 BoS TO000 < Consiba - Parni - Braill
(am— L LT PR 1 AL I F T s tbighih s 0l e gk i b . U il i b s i b
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SISTEMA

Il - representar as categorias econdmicas organizadas & Inorganizadas do
comércio de bens, servigos e turismo, promovendo a defesa de seus direitos e
interesses, individuais e coletivos;

lIl - integrar o Sistema Confederativo da Representagdo Sindical do Comércio
(SICOMERCIO),

IV - eleger, designar ou indicar representantes junto aos orgdos da Administragao
Piblica, direta ou indireta, ou de entidades munlicipais, esladuais e nacionais e
entidades de Classe;

\ - arracadar a contribuigao sindical das categorias econdmicas inorganizadas em
sindicatos, & participar da amecadagao das categorias organizadas,

V| - fixar & arrecadar a contribuig8o confederativa, associaliva e a assistencial ou
negocial, ou outra prevista em lai;

VIl = conciliar, mediar e arbitrar divergéncias entre sindicatos Tiliados ou entre
integrantes das categorias Inorganizadas que representa quando firmado Termo
da Compromisso Arbitral entre as parles;

Wil — celebrar acordos, convengdes e contratos coletives de trabaltho;

|X - prestar consltoria técnica e juridica aos sindicatos filiados e as categorias
Inorganizadas;

X - adotar, como regra de conduta, as medidas necessarias ou convenientes a
sfetividade da defesa do direito de propriedade, da livre iniciativa, da economia de
mercado, da liberdade para o exercicio do comércio de bens, servigos e turismo e
da lzaldade na concoméncia;

*| — incentivar o ensino das disciplinas de interasse do comércio;

%1 - colaborar com o Estado e os Municipios como 6rgéo técnico & consultivo, no
estudo & solucio dos problemas relacionados as atividades do comercio em geral
& & propria atuagio da Federagao:

#Il — promover a solidariedade entre os sindicatos gue coordena e as categorias
econdmicas do comércio, compondo, conclliando e harmonizando interesses,

propositos e objetivos,

%IV — manter neutralidade politica e religiosa, abstendo-se da pratica de qualquer
ato capaz de comprometé-las,

XV — realizar conferéncias, semindrios e reunides similares sobre temas de
interesse das: ati es comerciais & da organizagao sindical, bem como em

comemoragao a datas que se constituem marcos na histaria do eomér_clu
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XVI - promover e organizar eventos de interesse da economia em geral e do
comercio em especial

XVl — promover estudos e pesguisas relacionadas/ac comeércic paranaense e
nacianal;

X¥Will — publicar periddicos focalizando as atividades comerciais em geral &
patrocinar a edigo de livros e estudes dedicados ao comercia,

CAPITULO Il
SINDICATOS FILIADOS: FILIAGAO, DESFILIAGAQ, DIREITOS E DEVERES

Art, 3° - A fillagsio de sindicato 8 FECOMERCIO/PR depende do atendimento das
exigéncias estatutanias e da deciséo da Diretoria

§ 1% - O pedido de fillagho, apresentado ao Presidente para ser submetido &
Diretaria, serd instruido com:

| - certidao comprobatoria do registro que Ihe assegure personalidade juridica de
natureza sindical;

Il - prova do prévio enquadramento sindical no plano da Confederagio Nacional
do Comércio, segundo as regras e os critérios do SICOMERCIO;

Il - prova de viabilidade econdmico-financeira mediante demonstracao de recaita
suficiente para manutenclo dos servigos necessdrios a realizagho de suas
finalidades, estabslecidos em Regimento Interna da FECOMERCIO/PR;

IV - copia autenticada de ata e folha de volantes da Assembléia Geral gue tiver
attorizado o pedido de filiagéo e indicado seus representantes junio ao Conselho
de Representantes da FECOMERCIO/PR, especificada a identificagao de cada
UM, com a comprovagae do exercicio da atividade empresarial no prazo minimo
de 3 anos.

W - cépia autenticada do Estatuto.

§ 2° - O pedido de filiagio serd distribuido acs orgéos técnicos para exame e
comunicado aos sindicatos filiados para manifestagio em 15 (quinze) dias. Uma
vez instruido, sera incluldo em pauta de reuniso de Direloria para deliberagao.

§ 3" - A decis@o comunicada por escrito ao interessado e aos sindicatos

filiados, no prazo maximo de 10 (dez) dias, a contar da reuniao em gue tiver sido
adotada, declinado sejs fundamentos, caso denegatdria.
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§ 4° - Da decis@a denegatdrla cabe recurso ao Conselho de Representantes, no
prazo de 15 (quinze) dias a contar da ciéncia.

§ 5% - A FECOMERCIO/FR manterd registro e outros controles dos sindicatos
fillades para langamento dos dados necessarios & sua |dentificagdo e
acompanhamento de sua evolugdo,

§ B° - N&o serd concedida filiagdo a Sindicate no periodo de 6 (seis) meses gque
anteceder a data da sleigéo da FECOMERCIO/PR.

Art. 4° - S3o direflos do sindicato fillado:

| - tomar parte. apresentar propostas e sugesties; votar e ser votado por seus
representantes nas reunides do Conselho de Reprasentantas;

Il - requerer com nimearo ndo inferior a 50% mais um dos sindicatos filiados, a
convocacao de Assembléla Extraordindria do Conselho de Representantes, que
se instalard com a presenga no minimo de 2/3 dos filiades. condicionada a
presenca minima de 2/3 dos requerentes, respeitado o quorum da maioria
absoluta dos filliados para deliberagio.

Il - utilizar os servigos da FECOMERCIOPR,

Art, 5% . S80 deveres do sindicato filiado:

| - participar, por seus representantes, das reunibes do Conselho de
Representantes, acatar suas deliberagdes, bem como as da Diretoria,

Il - ohservar o Estaluto, prestigiar a FECOMERCIO/PR, acatar suas deliberagdes
e desempenhar os encargos que lhe forem atribuidos no Interesse da categoria;

Il - pagar as contribuictes e demais valores previstas no Art. 28, incisos | e |Il, nos
prazos estabaiecidos;

IV - repassar & FECOMERCIO/PR e & Confederagao Nacional do Comercio, nos
respectivos prazos, as parcelas que |he s&o devidas da contribuicio confederativa
e de guaisquer cutras previsias em lel ou no Estatuto,

\ - Participar através de seus representantes, quando designado, nos orgaocs
refaridos no Art 2°, IV, deste Estatuto, apresentando relatdrios periddicos de suas
atividades;

VI - realizar elaic{nea\slndicals conforme prazos e normas previstos nos seus
Estaltos.
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Art. B° - Constitui fatta grave do sindicato:

| - & auséncia, sem justa causa. a 3 (trés) reunides consecutivas ou a B (sals)
alternacdas do Conselho de Representantes;

Il - o atrase no pagamento de contribuigdo devida 4 FECOMERCIOIPR, sem justs
Causd, por prazo superior a 6 (seis) meses;

lIl - ndo acatar deliberacio do Conselho de Representantes, ou da Diretoria,

IV - a reiterada manifestagdo de espirito anti-associativo;

Y - omissac no cumprimento do previsto no Art. 59, V,

V| — pratica de ato por Representante de sindicato ou membro de categoria
econbmica elefts ou designade para exercer fungSo em qualguer orgao da
FECOMERCIOPR, que impligue em descrédito da Entidade ou lhe provogue
preiulzo moral ou material;

Wil - descumprimento do previsto no Arl. 5°, V1.

§ 19 - A falta grave sujeita o sindicato filiado & pena de suspensao ate & (seis)
meses, do quadro social da FECOMERCIO/PR.

g 2° — No caso de reincidéncia nas faltas previstas acima, a penalidade serd a de
eliminagéo do quadro social da FECOMERCIO/PR.

§ 3° - Considera-se |usta causa a que tiver sido determinada por forga maior ou
caso fortuito.

§ 4° - A gplicagho de penslidade constitui atribuico da Diretorla, observado
processo regular, assegurando-se, sempre no prazo.de 15 (quinze) dias contados
da notificagio escrita:

| - amplo dirgito de defesa;

Il - recurso voluntario ao Conselho de Representantes.

§ 5° - A suspensdo ou a eliminagdo (desfiliagao) do quadro social desonera o
sindicato- do pagamento da contribuigdo associativa, permanecende integra a
obrigago de repassar 8 FECOMERCIO/PR a parte que |he cabe de contribuicao
atribuida por lei & Entidade.

§8°-0 sindicaz;iqﬁliadu podera reingressar na FECOMERCIO/PR, desde que:

| - seja considerado repbilitado por deliberagao do Conselho de Representantes;
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Il - efetue = liquidagio de seu débito, acrescide da multa de 2% (dois por cento) e
de juras de 1% (um por cento) ao més, mais comegao monetara pele IGPM da
FGV ou outro que venha substitul-lo, de cenformidade com o previsto em lei,

CAPITULO Il _
DA ADMINISTRAGAO

SEGAD |
DOS ORGAOS

Art, 7° - A administragio da FECOMERCIOIPR & exercida:

| - pelo Conselho de Representantes, drgéo normative superior & de controle e
fiscalizagdo da gestéo administrativa e financeira;

Il - pela Diretoria, érgdo de regulamentagdo normativa supletiva e de acae
executiva;

Il - pelo Conselho Fiscal, érgdo auxillar do Conselho de Representantes nas
funghes de controle da gestao financeira, em especial na tomada de contas.

Paragrafo Gnico - Constitui dever de todos os érgdos, por qualsquer de seus
integrantes, zelar pelo bom nome e prestigio da FECOMERCIO/PR, empenhando-
se para que seus fins sejam realizadas e sua conduta n&Eo se desvie dos padrbes
de normalidade.

SEGCAO Il
DO CONSELHO DE REPRESENTANTES

Art B° - Ao Conselho de Representantes, constituido pelas delegagtes dos
sindicatos filiades, Integradas por 2 (dols) delegados efstivos e até Igual nimere
de suplentes, com mandato de 3 (trés) anos, eleitos pelas respectivas
Assambléias Gerais, compete:

| . estabelecer as diretrizes geraie de acio da FECOMERCIO/PR, em especial
quanto A coordenagao dos sindicatos filiados, acompanhando e fiscalizando sua

Conseltho de Rep tes da Confederagéo Nacional do Comércio;
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SENAC

[Il - eleger ou indicar os reprasentantes das categorias econdmicas nos Orgaos
com atribuigdes sobre sua base territorial, ou, quando for o caso, referendar os
nemes indicados pela Diretoria;

IV - dispor sobre as matérias de inferesse do SICOMERCIO no ambito da
competéncia da FECOMERCIO/PR;

W - fixar o valor e dispor sobre a arrecadacio da confribuicdo associativa, bem
como da confederativa, da assistencial ou negocial, quando se fratar de categoria
inorpanizada, determinando os perceniuais das parcelas que, por forga da
Constituiglo, da lel, do Estatuto e de dellberagao, devam ser atribuidas as
Entidades integrantes do SICOMERCIO;

i - discutir e deliberar sobre a proposta orgamentéaria e o programa de trabalho
para o exercicio seguinte e as retificagtes do orgamento;

Wi - discutir e deliberar sobre as contas do exercicio;

VIl - discutir e deliberar sobre qualguer outra matéria de inleresse dos sindicalos
filados;

i% - afterar e reformar o Estatufo;

X - autorizar a emissdo ou acsite de titulos de crédilo, a locagdo, compra e venda
e permuia de bens imoveis, com prévia avaliagho por orgacs compelentes, bem
como a doagdic de bens moveis, opinando scbre contratos de valores
significativos;

X| - deliberar ou delegar poderes para a celebragao de Acordos e Convengdes de
Trabalho das categorias inorganizadas;

XII - julgar recursos a ele dingidos;
Il - aprovar o Regulamento Elgltoral;

XV - aprovar o Regimento Interno da FECOMERCIOPR. gque definird as
atribuicées administrativas dos drgdos e departamentas da Entidade.

§ 1° - As matérias previstas nos inciso | a Xlll poderso ser discutidas em
Assembléla Ordinaria ou Extraordinaria, desde que tenham sido prévia e
expressamente incluidas na respectiva pauta.

§ 2° - A Assambléja Ordindria, para deliberar sobre Orgamento, Retificative

Orpamentano e Prestagio de Contas, serd convocada pelo Presidents para

realizagao em dats propicia 3 apreciagéo do maior nimero de matérias e realizada

com a presenga da maloria gos membros do Conselho de Representantes, em
Federacio do Comércio do Parana
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primelra convocacio & em segunda convocagio, no minime 30 minutos depois,
com gualquer numera

A

§ 3° - A Assembléia Ordinaria para deliberar sobre as Eleigbes Sindicais, prevendo
1% 2% @ 3® gconvocagao, esta disciplinada no Regulamento Eleitoral.

§ 4° - A Assembléia Extraordindria podera ser convocada pelo Presidente ou a
pedido de 50% mals um dos membros do Consselho de Representanies, para
tratar de maléria que, por sua urgéncia, ndo deva ou nio possa aguardar a
realizagdo de reunido ordindria, observados o disposto no art. 4°, 11

§ 5% - A convocagdo sera feita por edital, telegrama, fax, cormeic eletrdnico, ou
qualquer outra forma eficaz de comprovagdo inequlivoca, com antecedéncia
minima de 3 (rés) dias sobre a data da reunido

§ 67 - A Assembléia Extraordindria convocada pelo Presidente sO podera tratar
das matérias que motivaram sua convocagio, as quais devem ser especificadas
no =dital e, para realizar-se validamente sera indispensaval o comparacimento de,
ne minimeo, 2/3 (dois tergos) dos filiados, & da maloria absoluia para sua
dellbaragao.

§ 79 - O quorum para instalagao das Assembléias Ordinarias sera, em primeira
convocagaa, a maioria absoluta dos membros do Conselho de Representantes e,
em segunda, no minimo 30 (trinta) minutos depais, com gualguer numero.

§ B - A convocagdo de Assembléla Extraordinaria requerida na forma prevista no
§ 4° 2* parte, sera promovida pele Presidente em até 5 (cinco) dias a coptar da
data da entrada do requermenta na secretaria, para ser realizada no prazo
mazimo de 10 (dez) dias. Caso o Presidente nfo o faga, a convocagio podera ser
=fativada diretamente por todos que a solicitaram.

§ 8° - O Presidente da FECOMERCIO/PR presidira o Conselho e dirigira os
trabalhos, =alve se convocada a Assembléla para apreciar seus atos, guando
eleger-se-a um dos Delegados presentes.

§ 10 - Na auséncia do Presidente, eleger-se-a um Delegado Representanie dentre
o5 prasentes, para dirigir os trabalhos.

§ 11 - Serfio por esorutinio secreto as volagbes referentes as deliberagdes de
competéncia do Conselho de Representantes, podendo decidir por outras formas,
quando ndo houver disposicies em contrario neste Estatuto;

§ 12 — A cada delagacio sindical do Conselho de Representantes cabe 1 (um)
voto s ser exefcidd pessoalmente, vedada a representagdo por mandato ou
quaiquer outra Igrmaide efeito aguivalente.
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SECAO il
DA DIRETORIA

At 9° - A Diretoria & integrada no minimo por 46 (gquarenta e seis) membros
efetivas & no minimo 26 (vinte & sels) suplentes, eleifos pelo Conselho de
Representantes, para um mandato de 3 (trés) anos.

§ 1° - O Conselho de Representantes, observade o disposio no Art. 32, por
maiona de volos, podera criar novos cargos de Diretoria, indicando suas
atribulgbes, devendo, por maioria de votos, eleger seus titulares, cujo mandato
s@ra igual ao dos demails Diretores,

§ 2% A Diretoria eleita, a partir do ano de 2010, terd o mandste de 4 (quatro)
anas,

Art 10 - A Dirstoria serd composta pelos seguinies cargos.
| -1 (um) Presidante;
I1-1%a 9°Vice-Presidente;

I - & (seis) Vice-Presidentes para coordenar cAmaras destinadas a tratar de
assuntos de interesse dos grupos inlegrantes da FECOMERCIOPR, obsarvada a
seguinte nomenclatura:

&) Vice-Presidenta para coordenar a cdmara destinada a tratar de assunios de
Interesse do comércio varaista;

b) Vice-Presidente para coordenar a cdmara destinada a tratar de assuntos de
interessa do comércio atacadista;

g} Vice-Presidente para coordenar a cAmara destinada a tratar de assuntos do
MERCOSUL;

d) Vice-Presidente para coordenar a cAmara destinada a Iratar de assuntos de
interesse do comércio de agentes auténomos;

g) Vice-Presidente pare coordenar a camara destinada a tratar de assuntos de
Mediagdo e Arbfiragem;

\

i1 Vice-presidente para coordenar a8 cdmara destinada a tratar de assunlos de
imteressa de Iurlsmn::g

W AR\ &
- ' g
Federacio do Coméecin do Parand 'I‘ i

) Wi ‘memnnhe oo Mo Buaescn, 57 < &F doades - CEP 00000000 - Cuiltibi - Pasait « Bimsil
Tt (7 3 2072268 - Falml (410 LE1-2%30) JFD el - oo sl b b iirbes vaviedi il o codi e - Wl Sl e b e Lot b



172

SISTEMA
FECOMERCIO|PR

1.° OFICIO

IV = 1% a 3" secretario,

V- 1%a 3 tesoureiro;

V| -4 {guatro) diretores para assuntos sindicais;

VIl - 4 (quatro) diretores para assuntos de relagtes do trabalho:
Wil - 3 (trés) diretores para assuntos tributarios;

1% - 3 (trés) diretores para assuntos de desenvolvimento comercial;
X - 3 (trés) diretores para assuntos de crédito:

X1 -3 (trés) diretores para assuntos de consumo:

Al - 2 (dois) diretores para assuntos de comércio exterior;

Xl - 2 {dois) diretores para assuntos de habitagao e imobilidrio,
Paragrafo Gnico - Cada cdmara referida no Inciso Il serd integrado por até 5

(cinco) empresarios da FECOMERCIO/PR, regendo-se seu funcionamento por
Regimento aprovado pelo Conselho de Representantes da Entidade,

Art. 11 - As substitulgbes dos membros da Diretoria, impedidos, demitidos ou por
qualquer motivo afastados, serdo definidas no Regimento Interno.

Ar 12 — A rendncia ou vacéincia coletiva da Diretoria implicara na convocacdo do
Conselho de Representantes para decidir sobre novas eleipbes regulares, no
prazo de 5 (cinco) dias a contar da comunicagéio da Entidade, -a serem realizadas
no prazo maximo de trés meses, para completar o mandato.

§ 1° - No caso, o Conselho de Representantes designara um Presidente. um
Tesoureiro @ um Secretdrio para gerir 8 FECOMERCIOFR, na condigdo de
Diretoria de Transigio.

§ 2° - A conwvocagdo do Conselho de Representantes caberd so Presidente, ainda
que resignataro

§ 3 - No caso de recusa do Presidente, ainda que resignatdrio, a convocacao do
Consalho de Representanies sard feita:

| - por qualguer gi:rh'e r, ainda que resignatario;

Il - peio Presidente d Cum'%\o Fiscal, ou seu substituto.
" )
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Art 13 - A Diretoria compete:

| - apreciar qualquer maténa de interesse do comércio, deliberando sobre as
medidas concreias a serem adotadas pela FECOMERCIO/PR:

Il - arientar, executar, acompanhar & fiscalizar a gestao administrativa;

W - cumprr @ fazer cumprir as leis em vigor, as nommas disciplinadoras do
SICOMERCIO, o Estatuto, o Regimento Interno, as Resolugdes e demais atos
seus, do Consalho de Representantes e do Conselho Fiscal;

IV = cumprir as delibera do Conselho de representante  sobre a aplicagdo do
patrimdnia da FECOMERCIO/PR e promover a alienagio de bens imdveis e
cutros de valor significativo, & a constitulgio de dnus ou encargos sobre os bens
de sua propriedade, na forma do art, 8°, X;

V - organizar e submeter ao Conselho de Representantes, com parscer do
Conselho  Fiscal, até 30 de abril, a prestagio de contas do ano anterior &, &0
término de cada mandate, a Diretoria fard ac Conselho de Representantes,
prestacao de contas de sua gestdo, incluindo a do exercicio em curso;

V| - crganizar e submeter ao Conselho de Representantes, até 15 de dezembro, a
proposta orgamentaria para o exercicio seguinte, bem como as retificaces do
orcamanto 8m ourso;

Wil - constituir Comissao formada por Diretores efou Presidentes de Sindicatos da
Federago para elaboragdo de proposta do Estatuto, Regimento Interno e
Begulamento Eleitoral:

VIl - aplicar as penalidades previstas no Estatuto;

X - eleger, ou quando for o caso, indicar ad referendum do Consalho de
Representantes, os representantes das categorias nos 6rgdas com atribuicdes
sobre sua base lerritorial;

X - desempenhar as atribuigiies cometidas pelo Conselho de Representantes.

Paragrafo dnico - A Diretoria redne-se, ordinariamente, uma vez por més e,
axtraordinariaments, sempre que convocada, pessoal e por escrito.

Art. 14 - Ao Presbcrini_a da FECOMERCIO/PR compete;

| - convocar e preLidir s reunices da Diretoria e do Conselho de Representantes,
documentando suas d;llnbara s e executando-as;
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Il - exercer a fungao administrativa no comando direto dos  drgios e senvigos da
Entidade;

Il - & representagdo legal, judicial & extrajudicial da Entidade, facultado delegar
podaras;

IV - autorizar despesas e assinar, [untamente com o diretor tesoureiro, cheques e
demais documentas que envolvam responsabllidade financelira;

V' - contratar servidores, fixar-fhes remuneracBo & demit-los, dando cigncia a
Diratorta;

VI - presidir os Consethos Regionais do Servigo Social do Comércio - SESC/PR e
Servigo Nacional de Aprendizagem Comerclal - SENAC/PR, facultado delegar
poderes.

Paragrafo Onico - Aos Vice-Presidentes incumbe auxiliar o Presidente e substitul-

lo em suas faltas e impedimentos, observada a ordem hierarquica de precedéncia
ate o0 5% (quinto) e, a partir deste, mediante aplicagho do critério de rodizig,

Art 18 - Ao diretor 1% secretano incumba:
| - orientar & acompanhar gestao administrativa na drea da secretaria;
Il - secretariar as reunides do Conselho de Representantes e da Diretoria;

Il - Aos 2° e 3° Diretores-Secretario na ordem hierarquica incumbe substituir o 1°
Secretdrio em suas faltas e impedimentos.

Art. 16 - Ao diretor 1° tesoureirno incumbe;

| - dirigir & Tiscalizar os trabalhos de tesouraria ou caixa, mantendo sob sua
responsabliidade os valores patrimoniais e financeiros da Entidade,

Il - assinar, juntamente com o Presidente, os chegues e demais documentos e
papais de crédito, controlar os recebimantos e efetuar os pagamentos autorizados,
inclusive por meio elatronico,

It - ecompanhar e fiscalizar os trabalhos de contabilidade e, quando for o caso, de
auditoria, e apresantar, a Diretona & ao Conselho Fiscal, balancetes trimestrais &
balangos anuais, prfagandn-lhaa as informagtes necessanas ou gue tenham sido
solicitadas, | ".I

!

!

IV - controlar os depésit,Jus e ? aplicagtes dos recursos financeiros;
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1.° OFicIO
V - controlar o fluxe das despesas de modo a manté-lo compativel com o

Orgamento Anual, comunicando ao Presidente e & Diretoria sobre qualquer
desaquilibrio.

Paragrafo Gnico — Aos 2° e 3° Diretores — Tesoureiro na ordem hierdrquica
incumbe substituir o 1° Tesoureiro em suas faltas & impedimentos.

Art. 17 - Aos diretores para assuntos sindicais, de relagBes de trabalho, tributérios,
de desenvolvimento comercial, de crédito, de consumo, comércio exlerior & de
habitagdo e Imobiliario, incumbe o desempenho das atribuigdes de competéncia
da FECOMERCIO/PR nas dreas compreendidas na designacéo dos respectivos
cargos, em acho conjugada com o Vice-Presidente em cuja atribuic#o a matéria se
enguadre.

Art. 18 - O Regimento Intemno detalhara as fungdes dos cargos de Dirstoria.

SECAO IV
DO DELEGADO REPRESENTANTE NA
CONFEDERAGAQ NACIONAL DO COMERCIO

Art 19 - Os Delegados Representantes da FECOMERCIO/PR junto @ CNC —~
Confederag@o Nacional do Comeércio, serSo eleitos com a Diretoria em nimero de
2 (dois) membros efetivos e 2 (dois) suplentes.

SECAO V

DO CONSELHO FISCAL

Art. 20 - O Conselho Fiscal com a atribuigo de acompanhar e fiscalizar a gestso
econdmica financeira da FECOMERCIO/PR, é composto de 3 (trés) membros
efetivos e 3 (irés) suplentes, eleitos, juntamente com a Diretoria,
§ 1°- Ao Conselho Fiscal compete;
| - eleger seu Presidents;

Il - acompanhar e lizar os trabathos da contabllidade, visando os respectivos
livros & cada trimestre;

e U@l ;
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Il - dar parecer conclusivo sobre a proposta orgamentsna e as propostas de
retificagao do orcamenta, os balancetes trimestrais, o balango anual e as contas
do exercicio, bem como scbre as alienagbes e oneragdes cuja aulorizacio
canstitua atribuigao da Diretoria efou do Conselho de Representantes:

IV - deliberar sobre a necessidade de Auditoria Externa. e encaminhar a matéria
a0 Presidente da Entidade. para convocagso da Assembiléia,

§ 2° - Ao Presidente do Conselho Fiscal incumbe convocar e presidir as reunices,
sendo substituido, em suas faltas e Impedimentos, na ordem da chapa eleita,
convocando-se, neste caso, o suplente pela ordem.

§ 3% - O Conselho Fiscal reiine-se:

| - ordinariamente, a cada timestre, para tratar das matérias previsias nos incisos
Nelldo§ 1

Il - extraordinanamente, sempre que o exija matéria dessa natureza, por
convecagio do Presidents ou da maloria de seus membros.

CAPITULD IV
DAS ELEICOES

Art 27 - A eleigBo para & Diretoria, Conselhe Fiscal e Delegados Representantes
lunto ao Conselho de Representantes/tCNC — Confederagao Nacignal do
Comércio, sera realizada por escrutinio secreto, no prazo méaximo de B0
{sessanta) dias e minimo de 20 (trinta) dias antes do témmino dos mandatos em
turso, com observdncia das regras abalxo elencadas e de outras.
complementares, estabelecidas no Reguiamento Elsitoral:

| - convocacao mediante edital que mencionara data, local e horarie de votagao,
prazo de 15 (quinze) dias para registro de chapas, prazo de no minimo 5 (cinca)
dias para impugnacao de candidatura e de chapa e guorum para votagio, o qual
sers afixado na sede e publicado no Didrio Oficial do Estado e em pelo menos um
lomal de grande circulag8o no Estado, com antecedéncia minima de @0
{sessants) dias @ maxima de 90 (noventa) dias sobre a data do pleito;

Il - o'sigito & a inviolabilidade do vote, mediante utilizagso de cédula (mica e cabine

indevassavel;
1
Il — na chapa ﬁ:é te ac pleito deve constar, para cada cargo, o nome do
respective cand .

/

2y TP .
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IV - a fiscalizacho de todos os atos do Processo Eleftoral por até 2 {dois)
representantes de cada uma das chapas concorrentes ao plelio:

V - o registro de protestos e impugnacies serd colhido e decidido peia Mesa
Eleltoral;

VI - D Processo Eleltoral se desenvolverds em fases, cujos atos & prazos,
detalhados no Regulaments Eleltoral, serfo preclusivos e peremplorios.

Art. 22 - Para votar & preciso ser membro do Conselho de Representanies e para
ser volado @ preciso sef integrante da categoria econdmica representada par
Sindicato fillado & FECOMERCIO/PR, quite com suas obrigactes sociais, bem
coma

a) comprovar a condigdo de empresario em qualguer dos setores do comércio de
bens, servigos e turismo em efelivo exercicio da atividade nos ditimos 3 (trés)
anos,

b) nao ter rejeitada conta relativa ao exercicio de cargo de administragdo ou
representacdo sindical, em raz@o de pritica de dolo declarada em decisao
judiclal;

£) naoter perdido ¢ cargo eletivo em Entidade Sindical nos trés ditimos ancs, a
contar do término do prazo para inscrigho do registro de chapa, por efeito de
aplicagdo de penalldade;

d) nao ter sido condenado por crime doloso, enguanio persistir os efeitos da
pena;

8) sendo o candidato integrante da administragio de Sindicato filiado, sd podera
concorrer a cargo de administragao, se fiver sido eleito dentra de 90 (noventa) dias
antes do inicio do prazo para registro de chapa concorrenls ap pleito da
Federagio do Comércio do Parana, conforme Resoclugio CR/CNC N° 15/2000 & a
Resolugio CNC N° 34072000, que regulam a Sincronia de Mandatos,

Art. 23 - O Consetho de Representantes complementara no Regulamento Eleitoral
o disposto neste capitulo.

Art. 24 - Sera permilida apenas uma reeleigio para mandato sucessive ao cargo
da Prasidente. ( \

F ; | ! --.
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CAPITULO V
DA SUSPENSAOC E DA PERDA DE MANDATO

Ar, 25 - Ao membro do Conselho de Representantes, da Diretoria ou do Gonselho
Fiscal que deixar de cumprir os deveres de seu cargo, violar dispositiva legal ou
estalutario, faltar ao decoro ou praticar ato lesivo aos interesses da
FECOMERCIO/PR, serd aplicada a pena de suspensao por até 6 (seis) meses

§ 17 - Nos casos graves da falta cometida, de reincidéncia ou de persist&ncia, a
pena sera a de perda do mandato

§ 2" - Também serd aplicada a pena de perda de mandato quando ocorrer
abandona de cargo.

§ 3° - Considera-se abandono de cargo a auséncia, sem justificativa, a 3 (trés)
sess0es consecutivas ou a 6 (seis) altemadas.

§4° - As penalidades serSo aplicadas pelo Conseho de Representantes,
mediante processo regular em que deve ser assegurado amplo direito de defesa.

CAPITULO VI
DAS SUBSTITUICOES

Art. 26 - Em caso de afastamento temporanio (falta ou impedimento) assumira o
cargo, automaticamente e de pleno direito, o substituto previsto neste Estatuto,

Ar. 27 - Em caso de vaga por afastamento definitivo ou rentincia, serd adotado o
seguinta procedimento:

| - comunicagao, por escrito, ao Presidente da FECOMERCIO/PR:

Il - am se tratando de renincia do Presidente da FECOMERCIO/PR, sera
notificada, lguaiments, por escrito, a0 seu substituto legal que, dentro de 48
(quarenta & oito) horas, reunird a Diretoria para ciéncia do ocorrido, cumprinde-lhe
dirigir a Entidade até o térming do mandato;

Il - veorrendo o afastamento definitivo ou rendncia de membro da Diretosia, do

Conselho Fiscal da Delegagdo Federativa, feitas as substituices previstas

para o respectivo p; serd convocado o suplente pela ordem de menglo na
re

chapa eleita, sa char a vaga final resultante no respectivo bloco de
cargos;
.J'?)"'_ k 'Q 3 . @ 16
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IV - a convocacéo dos suplentes para as substituicdes na Diretoria, compele ao
Presidente da FECOMERCIO/PR.

Paragrafo Unico - Se o afastamente definitivo ccomer na delegacao de

represemantes junto ao Conselho de RepresentantesiCNG — Confederagao

Nacional do Comércio ou no Conselho Fiscal, serd convocado o suplente pela

ordem de mengdo na chapa eleita, respectivamente, pelc Presidente da

FECOMERCIO/PR ou pelo Presidente em exercicio do Conselho Fiscal.
CAPITULO VII

DA RECEITA

Art. 28 - A receita da FECOMERCIO/FR constitui-se:

| - do produto da arecadacSo das confribuigbes sindical, confederativa,
associativa ou de oulra estabelacida por lei;

Il - de multas e outras receitas evenluais;

lIl - da parcela de 15% (quinze por centa) da contribuicdo confederativa repassada
pelos sindicatos fillados;

IV - de receitas financeiras, patrimoniais e por prestagio de servigos;
V - de doages e legados;

VI - de auxilios ou subvengies e de produto de convénios ou patrocinio de
Entidades particulares e publicas,

§ 1% - Na partilha da receita da contribuigao confederativa prevista no inciso | deste
artigo, serdo destinados 5% (cinco por cento) em favor da Confederacao Nacional
do Comércio — CNC.

§ 27 . Nenhuma contribuicio podera ser impasta além das determinadas em lei ou
no Estatuto, salvo se aprovada por 3/4 (trés quartos) da totalidade dos sindicatos
filiados em Assembléla Extraordindria e sspecificamente convocada.

A7 o
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CAPITULO VIII
DAS DISPOSICOES GERAIS

ArL 29 - As despesas de viagem e estada de membros da Diretoria e do Consalho
da Representantes, com domicilio fora do local onde se realizar a reunido efou
Assembléia, & que comparegam, serSo custeadss pela FECOMERCIO/PR,
observados os critérios estabelecidos pela Diretoria.

Paragrafo Unico - As despesas de viagem e estada de Diretor efou Delegado
Representante a servigo da FECOMERCIO/PR fora do local da sede, serao
iguaimente custeadas.

Art. 30 - A FECOMERCIOIPR, excetuadas as hipoteses legais, s6 se dissolvera
por deliberagio do Conselho de Representantes, em Assembléia especialmente
convocada para esssa fim.

§ 19 - O quorum para a instalaglo sera de 100% (cem por cento) dos sindicatos
fillados, em condigtes de votar.

§ 2° - A dissolucdo da FECOMERCIO/PR somente ocorfera com & aprovagao de
2/3 (dois tergos} dos sindicatos fillados.

§ 3° - Decidida a dissolugio, o patrimédnio da FECOMERCIO/PR sera destinado &
entidades congéneras que a mesma Assembléla determinar,

Art. 31 - Este Estatuto s6 poderd ser alterado ou reformado pelo Conselho de
Representantes, em Assembléla Extracrdingria, especialmente convocada e com
& presenca de, pelo menos, 2/3 (dois tergos) dos sindicatos filiados.

§ 1% - A proposta de alteracao ou reforma do Estatuto serd enviada aos sindicatos
fillades com anteced&ncia minima de 30 (trinta) dias da reunido em que deve ser

discutida e votada,

§ 2* - O guorum para deliberacio sobre alteragdo ou reforma do Estatuto serd o
da maioria absoluta dos presentes.

anteceder as elei e Diretoria; Conselho Fiscal e Delegagao Federativa junto

Art. 32 - A reformd dg Estatuto néo poderd ocorrer no perlodo de um ano que
%5
a CNC — Confed ﬂacmnal du Comercio,
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Art. 33 - A FECOMERCIO/PR, quando oportuno, instituisa na sua respectiva base

territonial, DELEGACIAS ou REPRESENTAGOES, para melhar cumprimento de
suas finalidades.

PR »
.
o,

-
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A, 34 - Os sindicatos filiados & FECOMERCIOPR nao serao civilmente
responsaveis pelos atos, contratos e cbrigagdes que a Entidade assumir.

Ar. 35 - Fica vedado o exercicio de cargo eletivo cumulativamente com o de
emprego remunerade pela FECOMERCIOPR.

Art. 36 - As Presidéncias dos Conselhos Regionais do SESC/PR e do SENACIPR,
por delegacdo de poderes. teric as responsabllidades, deverss e direitos
previstos nas legislagSes respectivas.

Paragrafo Unica - Nas auséncias ou impedimentos, temporarios ou definitives, os
Presidentes do Conselho Regional do SENAC/PR e do Conselha Regional do
SESC/PR, serdo subsfituidos por um Vice-Presidents, respeitando-se a
preferéncia da ordem dos cargos da Diretoria.

Ar. 37 - A Diretoria, ad referendum do Conselho de Representantes, podera criar
orgacs auxiliares, tais como Conselhos, Institutos, Camaras, Camaras de
Mediagdo e Arbitragem, Fundagies e Centros de Comércio, inclusive com
parsonalidade juridica, cuja Presidéncia ou Direclo serd sempre exercida pelo
Fresidente da FECOMERCIO/PR ou por membro da Diretoria de sua indicacao.

Faragrafo dnico - A estrutura e o funcionamenio desses érglos serSio

disciplinados por Regimento aprovado pelo Conselho de Representantes da
FECOMERCIO/PR.

CAPITULO IX
DAS DISPOSIGOES FINAIS

Arl. 38 - Os casos omissos do presente Estaluto serfo decididos pelo Conselha
de Representantes,/ |

[ ],
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Art. 39 - O presente Estatuto ora aprovado entra em vigor, nesta data, devendo
posteriorments ser registrado no Cartdrio de Titulos e Documentos de Curitiba &
remetido 4 publicacéo por extrato no Diario Oficial do Estado do Parana.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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