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1. INTRODUCAO

Nada ¢é permanente,
exceto a mudanga.
Heréclito de Efeso (535 - 475 a.C.)

O cendrio da realidade atual esta sendo marcado pelo enfrentamento de crises
e ftransformacdes diante das demandas de uma sociedade cada vez mais
interconectada. N&o é possivel contar com a perenidade do sistema financeiro, da
estabilidade politica, econémica e ambiental, entre outros atributos que supostamente
poderiam compor a ordem aparente. A globalizagdo e a velocidade da informagéo
ampliaram a interdependéncia de atores internos e externos as economias ao redor do
planeta e os comportamentos s&do modificados em um mundo cercado de incertezas.
Esses acontecimentos evidenciam um carater ciclico, marcado por um processo de
contingéncia e desordem, de modo que estéd cada vez mais dificil prever o futuro de
acordo com as experiéncias do passado.

Diante desses desafios, 0 ambiente empresarial precisa procurar novas formas
de organizagdo para adaptar-se frente a cenarios vindouros ndo dependentes de um
padrdo anterior e linear. Ignorar esse processo é um atentado a sua lideranga e
sustentabilidade financeira, econdmica, politica, social e ambiental. E necessario
repensar o significado das mudangas, a fim de aprender a buscar solugdes
diferenciadas e inovadoras para se adequar a um contexto marcado por adversidades.
A imprevisibilidade esta ligada tanto a ocorréncia de eventos raros — alguns de certa
forma previsiveis, mas aparentemente com baixa probabilidade de emergirem —, bem
como outros, onde a falta de um olhar atento e global impossibilita que seja
desvendado.

O aumento da presenca de incertezas revela a necessidade das organizagdes
coordenarem seu impacto e reavaliarem seu papel, o que demanda uma analise critica
sobre os pardmetros para a realizagdo de negoécios (SENGE, 1990; BEINHOCKER,
1999; LICHTENSTEIN, 2000; FREMDER, 2004; NAVEIRA, 2005; HALEVY, 2005;
HEIFETZ, GRASHOW e LINSKY, 2009). Portanto, precisam reformular sua forma de
pensar, observar e agir em relagdo as interfaces que integram sua agdo, ampliando o
nivel de consciéncia sobre as variaveis que podem impactar sua sustentabilidade,
principalmente aquelas aparentemente ocultas.

Frente as situacbes cujas solugdes predeterminadas n&o sdo eficazes, a
percepcdo do paradigma cartesiano mostra-se previsivel e manipulavel, por agir a
partir de um direcionamento linear. A interconectividade demanda novas teorias que
compreendam a realidade como complexa e sistémica; portanto, cada vez mais

imprevisiveis e que tenham a capacidade de criar estruturas mais sustentaveis e



interdependentes. Ao agregarem novos pensamentos, ndo negam os anteriores, pois
surgem como opgOes complementares em prol da flexibilizaggo e evolugéo frente aos
desafios impostos.

Nesse contexto, novas proposi¢cdes confribuem para uma visdo humana da
organizagéo, evidenciando seu carater complexo, néo linear e instavel (CAPRA, 2005,
FREMDER, 2004; KAHANE, 2008, 2010; KAUFER; SCHARMER, 2010; MORIN, 2000,
2005; SCHARMER, 2001, 2010; SENGE, 1990). O estudo das relagbes da teoria da
complexidade com a visdo sistémica assume um papel estratégico para a analise do
comportamento de empresas porque intercala praticas tradicionais com a busca de um
olhar mais abrangente e menos reducionista e/ou fragmentado (CAPRA, 2005;
MORIN, 2000, 2005). Ndo se frata somente de uma opgdo de escolha, mas de
necessidade frente aos desafios do século XX, de modo a “renovar nossa caixa de
ferramentas intelectuais” (HALEVY, 2005, p. 15).

Entre as caracteristicas principais dessa forma diferenciada de pensar e agir
estd a observagdo da fluidez do processo de transformagbes, que confere novos
significados, por meio de construgdes circunstanciadas, e abarca a contingéncia diante
de incertezas com causas aparentemente aleatérias. Ou seja, em vez de tentar
neutralizar a desordem, procuram-se formas construtivas de lidar com essa
problematica, considerando as trocas complexas entre micros e macroambientes. A
desordem & um componente fundamental da compiexidade. Possibilita a capacidade
de auto-organizagdo mediante a emergéncia de uma nova ordem (CAPRA, 2005;
MORIN, 1982, 2000, 2005; LICHTENSTEIN, 2000). Em suma, abre caminho para a
evolugéo.

Esse pensamento holistico atua no sentido de propulsionar a adaptagéo frente
aos diferentes cenarios e necessidades que estdo emergindo e revela-se como uma
das principais ferramentas para a assimilagéo e gestdo de mudangas, além de trazer a
tona solugdes inovadoras. Ele possibilita o aprendizado para prever as oportunidades
e ameagas que podem surgir no futuro e identifica-las no momento em que ocorrem
(FREMDER, 2004; SENGE, 1990; SENGE et al, 2007), de modo a promover a
inovagdo. Tal fato precisa estar alinhado a uma forma de liderar mais participativa,
auténtica e direta (HEIFETZ; GRASHOW,; LINSKY, 2009; GROYSBERG; SLIND,
2012; ROBBINS, 2005).

Juntas, essas agbes buscam incorporar um processo de aprendizagem
continua (FREMDER, 2004; MCDANIEL Jr, 2007; SENGE, 1990; SENGE et al, 2007;
TUCKER; EDMONDSON, 2003), voltado para a gestdo do conhecimento
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; DRUCKER, 1993, 2002a, 2002b; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997), compartilhando habilidades e experiéncias de modo colaborativo.



Nesse escopo, inclui-se a compreensdo do papel da desordem, do estresse como
vetor de mudancas (GROYSBERG; SLIND, 2012; HEIFETZ, GRASHOW,; LINSKY,
2009; ROBBINS, 2005) — bem como o improviso —, e aceitagdo e aprendizagem com
os erros (HEIFETZ; GRASHOW, LINSKY, 2009), enquanto gerencia conhecimentos
tacitos e explicitos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, ROBBINS, 2005).

Para que as solugbes aparegam, o caminho precisa assumir uma diregdo
consciente e associativa (GAVETTI, 2011; HALEVY, 2005; ROBBINS, 2005), no qual
os diferentes tipos e niveis de relacionamentos existentes sdo observados. Nesse
sentido, a formagdo de uma estrutura favoravel de atencgéo facilita uma aproximacao
cognitiva entre individuos e empresas e, consequentemente, a tomada de decisdes
mais eficazes (DAVENPORT, BECK, 2001, KAHANE, 2008, 2010; KAUFER;
SCHARMER, 2010; SCHARMER, 2001, 2010).

Se o nivel de ateng&o/ consciéncia que se presta a uma situagdo determina
sua evolugdo, somente com foco e profundidade é possivel alcancar uma percepgéo
compartilhada, atraida e retida pelo engajamento (DAVENPORT; BECK, 2001). A
coordenacdo de atitudes em prol de intengdo e motivagdo comum precisa ser
amparada por um didlogo colaborativo e aberto (GROYSBERG; SLIND, 2012;
HEIFETZ; GRASHOW,; LINSKY, 2009; KAHANE, 2008, 2010; SCHARMER, 2001,
2010; SENGE et al, 2007), em que se crie um ambiente favoravel para a geracéo de
solugdes inovadoras (KAHANE, 2008, 2010; SCHARMER, 2001, 2010; SENGE et al,
2007).

Todas essas medidas v80 ao encontro de alguns métodos voltados para a
emergéncia de cenarios favoraveis frente a problemas complexos. Ao exigirem novas
realidades e capacidade de analisar as interagbes de modo mais profundo, sua base
estd em uma forma de relacionamento diferenciado, facilitando a assimilacdo de
variadas dimensbdes cognitivas por intermédio de um contato mais aberto e empatico.

Dessa maneiré, o equilibrio s6 € passivel de ser alcangado pelo olhar atento as
armadilhas da relagdo entre poder e amor (KAHANE, 2008). Juntos, geram um
relacionamento social voltado para o desenvolvimento de agdes com um propésito
comum (KAHANE, 2010), cuja assimilagdo do conflito representa a possibilidade de
mudanca. Esse é um caminho natural para o surgimento de um novo cenario, de uma
organizagao, produto ou setor diferenciado, entre outras opgdes.

Ao se envolverem no conflito, as empresas alcancam o equilibrio pela
aproximacgdo com os contextos onde atuam, bem como das mentes que influenciam
reflexbes e acgbes. Desse modo, viabilizam o engajamento e a obtencdo de diferentes
pontos de vista mediante dialogo e agdo movidos por participantes e interesses
multiplos (KAHANE, 2008).



A Teoria U (SCHARMER, 2010) propde abordagens de sensibilizacdo e
apreensdo focadas em estruturas de atengdo para a emergéncia de solugGes
inovadoras, que faciltam o compartiihamento de conhecimento como forma de
fomentar mudancas e atingir os resultados esperados. Tem como base cinco pilares
principais. Coiniciar pressupbe a consfrugdo de um propdsito comum com a
colaboragdo de variados participes; cossentir significa a abertura de mente e vontade.
Copresenciar € o elo com a fonte de inspiragéo e desejo mutuo, cujo aprofundamento
é essencial para a emergéncia do conhecimento. Por meio da cocriagdo, € possivel
prototipar e experimentar a solugdo gerada, para, em seguida, coenvolver - vale dizer,
incorporar a inovagdo em todos os micro e macroambientes.

Em comum, todas essas proposigbes abrem espago para uma nova forma de
pensar e agir, na qual sdo enxergadas as amarras internas e externas que interagem
continuamente com o ambiente empresarial. Elas procuram administrar
conhecimentos para estimular a gestdo de mudangas, transformando desafios em
oportunidades. Ao usufruirem de uma visédo diferenciada e global, a inovagéo surge
como evolugdo e, consequentemente, geragdo e manutengdo de vantagem

competitiva.
1.1. Justificativa e relevancia

Presencia-se um momento particular diante da crise mundial, que acirra a
competitividade de variados setores em todo o globo terrestre. Nesse contexto, o
Brasil revela-se como forga emergente e o setor privado assume um papel estratégico.
Segundo Schumpeter (1997), a inovagdo € um motor do ciclo econdmico; assim,
ao fortalecer seus vetores de criatividade e inovagéo, as organiza¢gdes aumentam sua
capacidade de sustentar a competitividade e alcangar a lideranga em seus mercados,
contribuindo para o proprio desenvolvimento do pais.

O governo esta investindo em inovagdo como motor econdmico, que ndo deve
ser somente tecnologica, mas também gerencial. Em termos de gestdo, ela é
essencial para dar estimulo e suporte ao crescimento de organizagbes e do proprio
pais. Para seguir esse caminho, & preciso assimilar novas teorias na busca de
respostas diferenciadas por meios variados, sem que as anteriores sejam ignoradas,
mas de modo que seja possivel obter uma intersegdo capaz de se adequar a
diferentes necessidades.

A produgdo académica em engenharia de produg¢do ~ pelo menos no que se
refere a Coppe — tem se aproximado de referenciais tedricos para formar uma base

solida, capaz de lidar com desafios emergentes e propor novas formas de pensamento



e acdo. Utilizam as transformacgdes como catalisadoras de inovagdo a partir de uma
forma de liderar mais colaborativa, flexivel e intensiva em conhecimento, tornando-se
capaz de oferecer resultados mais sustentaveis a longo prazo.

Para facilitar a observagéo dos conceitos e praticas expostos, foi selecionada

uma empresa brasileira reconhecida por uma gestdo intensiva em conhecimento e
cuja lideranca mundial em seu setor é sustentada por uma politica de inovacéo
constante. Nesse sentido, a pesquisa documental relativa @ Embraer busca revelar
exemplos de incorporagéo de alguns conceitos expostos nesta pesquisa em sua
maneira de gerir.

De acordo com essas proposicoes, este estudo foi organizado pautando-se em

algumas questdes, entre as quais as principais sao:

- Como aumentar o nivel de conhecimento sobre as interagbes entre
atores e ambientes variados e seus efeitos em situagbes que
implicam uma visdo complexa e sistémica e suas influéncias na
tomada de decisbes?

- Como motivar a mudanga organizacional e fomentar a inovacéo e, por
conseguinte, alcangar a lideranga?

- Como a colaboragdo e o aprendizado podem sugerir formas de lidar
com as incertezas?

- Como engajar e influenciar pessoas, construindo habilidades de
adaptacdo frente a um mundo instavel e cada vez menos previsivel,

enquanto gera solugdes inovadoras?

Diante desse contexto, pretende-se investigar como a inovagéo, traduzida em
capacidade de solucionar problemas e gerar conhecimento para obtencdo de
vantagens competitivas, € obtida, servindo-se do planejamento de ag¢des adequadas
as profundas mudangas existentes. As organizagdes precisam se adaptar de forma
rapida e coerente as demandas atuais e, para tal, utilizar a desordem e 0 caos como
catalisadores de transformagdes. Como resultado, podem alavancar a gestdo de
conhecimento e da inovagéo, percebendo oportunidades de forma colaborativa — o
que possibilitara o alcance da sustentabilidade e da competitividade em seus

mercados de atuagéo.
1.2. Objetivo geral

O objetivo geral desta dissertacdo € a analise das possibilidades de
alavancagem da inovacdo mediante a gestdo de mudangas e a uma forma de liderar

por meio de um relacionamento diferenciado, mais consciente, adaptativo e



colaborativo. Além disso, observar como a desordem e o caos podem induzir e
alavancar o aprendizado continuo, enquanto apreendem oportunidades futuras como

respostas as necessidades de ambientes com maior grau de complexidade.

Vale ressaltar que, apenas a titulo de exemplo, foi feita uma pesquisa
documental referente & Embraer, a fim de exemplificar a incorporagéo dos conceitos

estudados, que sdo o alvo da presente pesquisa.
1.3. Objetivos especificos

- Compreenséao dos fundamentos da viséo sistémica e complexa;

- Analise de seus desdobramentos para as organizagdes;

- Caracterizagdo dos principais fundamentos ligados as organizagbes
como sistemas adaptativos complexos;

- Observar como o caos e a desordem podem alavancar transformagoes,
considerando-os como componentes fundamentais da complexidade
para fomentar a inovacao;

- Anadlise de sua interse¢do com o fomento do aprendizado e da
lideranca;

- Entendimento sobre como essas propostas permitem a emergéncia de

solugdes inovadoras.
1.4. Estrutura do trabalho

Apo6s a introdugdo, o capitulo Principios do pensamento complexo e sistémico
procura compreender como seus fundamentos foram estruturados, analisando
simultaneamente seus principios e o fenémeno emergente. Nele, procurou-se evitar a
simplificagdo pura e simples, em prol de uma analise que procurasse assimilar sua
complexidade.

O terceiro capitulo, Abracando a complexidade: mudanga e inovagdo como
vetores de lideranga organizacional, teve como objetivo obter um entendimento mais
detalhado do que ja surgiu como percursos organizacionais em consonancia com um
ponto de vista complexo e sistémico. Vinculado a gestdo do conhecimento e a uma
forma de lideranga colaborativa, procura observar as possibilidades de atuacéo de
empresas como sistemas adaptativos complexos e seu carater comportamental sob o
viés do aprendizado e da inovacgao.

Ele ¢ dividido em trés partes: Contribuigbes da visdo complexa e sistémica para
as organizacbes, Correntes tedricas sobre empresas como sistemas adaptativos

complexos, que apresenta duas subsec¢des; e Conceitos complementares. A primeira



mostra sugestbes de aplicagdo em organizagbes levantadas por tedricos da viséo
complexa e sistémica. A segunda é subdividida em Organizagbes como sistemas
adaptativos complexos, que oferece uma visdo geral de praticas para as organizagoes
como parte de um sistema adaptativo complexo, e Informagéo e gestdo do
conhecimento, que revela acbes mais especificas e para a qual se subordina a
Criagdo de amblientes de aprendizagem organizacional. Finalmente, a terceira parte,
Conceitos complementares, é baseada na busca de artigos cientificos mais recentes
que alinhem praticas do ambiente empresarial as visGes apresentadas até o momento.

O capitulo 4, Gestao da lideranca para criagdo de novas realidades, analisa
dois métodos existentes e observa seus aspectos convergentes, antagdnicos e
complementares frente ao que ja foi investigado. Examina as principais contribui¢des
para a facilitagdo da gestdo de mudangas por intermédio de uma lideranga
participativa, estimulando o aprendizado e a pratica em prol da emergéncia de
solugdes inovadoras. Com foco no desenvolvimento de estruturas de atencéo, observa
relagbes como a ligagdo entre poder e amor, falar e escutar.

Em seguida, foi exposta a metodologia desta investigagédo, sucedida pela
leitura e analise de documentos de uma organiza¢do intensiva em conhecimento e
inovacdo, com destaque internacional em sua drea de atuagdo. A pesquisa sobre a
Embraer ndo tem a finalidade de um estudo de caso, mas exempilificar a aplicagdo dos
conceitos propostos pela pesquisa realizada anteriormente.

Na conclusdo, foram explicitados alguns critérios comuns a todas as
contribuigdes oferecidas. Observou-se como os conceitos estudados podem contribuir
para o processo de transformag&o e adaptagdo em organizagbes, por meio de
solugbes emergentes e inovadoras. Foram avaliados a harmonia e aprimoramento de
linhas de agdo, a fim de permitir um entendimento sobre os novos modos de pensar e
agir necessarios para as organizagdes que buscam enfrentar os desafios da

sociedade atual.



2. PRINCIPIOS DO PENSAMENTO COMPLEXO E SISTEMICO

O todo é maior do que
a soma de suas patrtes.
Aristételes (384 - 322 a.C.)

O pensamento cientifico classico traz, em sua base, trés pilares: ordem
universal, que prega o determinismo absoluto; separabilidade, mediante a
fragmentagdo do todo para posterior analise; e razdo absoluta, que promove a
postulagéo de leis gerais. Como resultado, apresenta a perenidade como algo a ser
desejado e alcangado. Sua base filoséfica, elaborada por Descartes, &€ marcada pela
divisdo entre sujeito e objeto, mente e corpo (ou matéria). Privilegia a
compartimentalizagéo, para posterior compreensdo do todo por meio das partes. Em
contrapartida, ha novas teorias que buscam analisar o efeito das relagdes internas e
externas de forma integrada, continua e dindmica.

Ao explicar as referéncias da Teoria da Complexidade, Morin (1982, 2000,
2005) considera como condigdo inicial a percepc¢éo da relagdo da dimens&o individual
com o todo e suas conexdes nao lineares de causa e efeito. Esse ponto de vista vai ao
encontro da pesquisa de Capra sobre a Teoria Geral dos Sistemas, que percebe a
economia como um sistema vivo, em continua interagdo com os seres humanos e
seus recursos naturais (CAPRA, 2005).

Nesse sentido, Morin (1982, 2000, 2005) e Capra (2005) foram influenciados
pela busca de solugbes com ldégica e raciocinio diferenciados. Dessa maneira,
procuraram assimilar o conhecimento proveniente do corpo humano ou da sociedade,
como as interagOes bioldgicas, fisico-quimicas, psicossociais, culturais, ambientais,
politicas, econdmicas, entre outras, em vez de ignorar suas relagdes orgénicas.

Ambos colaboram para um modo de pensamento ampliado, que permite a
andlise da interdependéncia da sociedade atual. Dessa forma, contribuem para a
construgdo de uma visdo mais clara dos efeitos e das causas de turbuléncias. Elas
deixam de ser percebidas como um fator complicador que sé gera problemas, inimigo
da ordem e da clareza, para serem observadas como um desafio que substitui a
simplificacao.

Essa forma de pensamento possibilita a agdo de programar e esclarecer o que
esta por vir, bem como propicia a emergéncia de algo inovador (MORIN, 1982, 2000,
2005). Ou, como Capra (2005) afirma, a visdo sistémica permite a percepc¢éo e analise
do conhecimento do mundo de forma relacional. Seu diferencial é a possibilidade de
se observar os diversos niveis e agentes de inter e intra-relacionamentos provenientes

de sua interagdo com diferentes sistemas (microcosmos e macrocosmos), emulando a



maneira como os componentes dos ecossistemas naturais interagem entre si. Desse
modo, é possivel constatar que tais autores utilizam uma linguagem comum, que se
constitui de uma forma de pensamento que €&, ao mesmo tempo, complexa e

sistémica, e cujo principal instrumento é o relacionamento entre as partes e o todo.

2.1. A inteligéncia cega

Incapaz de visualizar o contexto e

0 complexo planetario, a infeligéncia cega se
forna inconsciente e irresponsavel.

Edgar Morin (1921)

Cada problema que resolvi tomou-

se uma regra que, depois, serviu para
resolver outros problemas.

René Descartes (1596 - 1650)

Diante do carater complexo e sistémico da realidade contemporanea, Edgar
Morin' (1982, 2000, 2007) denuncia o que chama de paradigma simplificador do
pensamento cartesiano, discutindo sobre o visivel e o invisivel inerentes a esse tipo de
orientacdo. Voltado para a hiperespecializagdo, essa concepcdo determinista e
mecénica cega a inteligéncia do conhecimento humano, que fica mutilado e
impossibilitado de pensar de forma multidisciplinar e contingente.

O paradigma simplificador promove, entdo, a inteligéncia cega, que oferece
respostas pouco claras diante de certas demandas da realidade atual e ignora seu
carater complexo, néo linear e imprevisivel. Como o autor afirma, ao se mostrar
“‘incapaz de visualizar o contexto e a complexidade planetaria, a inteligéncia cega se
torna inconsciente e irresponsavel” (MORIN, 2000, p.15).

No entanto, € importante deixar claro que ndo se trata de recusar a clareza, a
ordem, o determinismo ou o rigor cientifico, mas de ultrapassar e complementar esse

entendimento. Significa aceitar o efeito de a¢des néo programadas e de inovagdes que

1 Edgar Morin é filésofo. Nasceu na Frangca em 1921 e formou-se em Geografia, Historia e
Direito. Durante sua trajetoria profissional, tornou-se reconhecido como filésofo, socidlogo,
epistemologo e comunicologo. Fundador da Ecole des Hautes Etudes en Sciences Sociales
(EHESS) e do Centre D'études des Communications de Masse (CECMAS), com Georges
Friedmann e Roland Barthes, & ainda criador da Association pour la Pensée Complexe (APC).
Escreveu cerca de 40 livros sobre a transdisciplinaridade de pensamento sob diversas éticas, e
entre as mais conhecidas estdo O Método (seis volumes escritos de 1977 a 2004), Ciéncia com
Consciéncia (1982), Introdugdio ao Pensamento Complexo (1990), A cabega bem feita:
repensar a reforma, reformar o pensamento (1990) e Os sete saberes necessarios a educagéo
do futuro (2000). Disponivel em:
<http://www iiac.cnrs.fr/CentreEdgarMorin/spip.php?rubrique92>. Acesso em: 22 mar. 2012.



podem surgir além das regras rigidas, em vez de responder de forma aparente,
superficial e simplificadora, proveniente de esquemas fechados de ideias (MORIN,
2000, 2005).

A complexidade ndo é o oposto ao simples, mas a simplificacdo, que reduz a
dimensao da importancia de certas conexdes — e pode distorcer, de maneira profunda,
uma representacdo mais verdadeira e aproximada da realidade. Seu proposito € a
visdo integrada do conhecimento, de forma a estar em didlogo permanente com seus
micros e macroambientes. Ignorar as amarras em favor de uma solugdo agil e
aparentemente simples incapacita a reflex&o sobre os efeitos que uma condigao inicial
pode provocar e cuja proporgdo pode ser de dimens&o bem maior do que a esperada
(MORIN, 2005).

O pensamento complexo e organico ndo separa sujeito do objeto, mas os
integra, analisando como influenciam e sao influenciados. Como Morin explica (2000,
2005), o termo complexo tem sua origem no latim complexus e significa algo que se
encontra tdo entrelagado a ponto de ndo ser possivel separa-lo. E uma forma de
enxergar a recursividade de causas e efeitos provenientes de um todo constituido de
diversas partes que, ao interagir continuamente, possuem uma ligacéo forte entre si.

O que, a principio, poderia parecer gerador de desordem € um vetor para obter
um quadro mais real para alavancar a auto-organizag&o e evoluir a partir de uma nova
ordem. Henri Atlan? também ja havia chegado a essa conclus&o e afirmou que a
complexidade ¢ inerente a presenca de ruido — ou desordem — e, consequentemente,
a possibilidade de auto-organizagdo, compreendendo os complexos processos de
aprendizagem a partir da aproximacdo com os bidlogos Maturana e Varela®,

Entre as caracteristicas principais, auto-organizagdo tem como resultado algo
gue é maior do que sua simples soma. Morin (1982, 2000, 2005) chama esse
fenémeno de principio da emergéncia. Ndo é possivel conhecer plenamente o todo
apenas pela andlise isolada de suas partes, isto €, como eram antes da emergéncia
acontecer. Entrefanto, essa soma é, simultaneamente, menor, o que descreve o
principio de imposi¢do. E também menor porque as potencialidades das partes néo
séo passiveis de serem conhecidas plenamente mediante a analise do todo (MORIN,

1982, 2000, 2005), pois as qualidades, quando empregadas na formacg&o desse

Henri Atlan & bidlogo, médico e fildsofo, formado pela Université de Paris — Diderof, com
experiéncia em estudos sobre envelhecimento e mutacdo na University of California - Berkeley.
Seu percurso profissional inclui uma cadeira de Filosofia da Biologia na EHESS, fundada por
Edgar Morin. Disponivel em: <http://en.wikipedia.org/wiki/Henri_Atlan>. Acesso em: 22 mar.
2012.

3 o~ . ~ . ~ . .
Suas formagdes e pesquisas serdo explicadas com detalhes na segéo 2.5. Principais
influéncias.
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conjunto maior, séo diluidas no sistema (MARIOTTI, 2005). Isto é, certas
potencialidades se impboem sobre outras, na medida de sua necessidade e de acordo
com sua relevancia para a formagédo desse conjunto maior, € perdem sua visibilidade
quando ele surge, por causa de sua extrema conectividade.

A anadlise da interdependéncia de acontecimentos & também observada pelo
fisico Fritjof Capra® (2005) como modo de enxergar o que chama de ‘conexdes
ocultas’. Seu estudo pode ser visto como a continuagdo da investigacao iniciada por
Ludwig von Bertalanffy®, conhecido como um dos fundadores da Teoria Geral de
Sistemas, que buscava uma visdo orgénica e holistica da vida. Para ambos, os
processos e padroes de organizagéo dos sistemas vivos desafiam a visdo tradicional e
revelam que os fendbmenos ligados a ecologia, biologia, fisica, quimica e ciéncias
cognitivas, entre outras, além de aspectos de organizagéo social e cultural, oferecem
uma “visdo unificada da vida, da mente e da sociedade” (CAPRA, 2005, p. 13).

As observagbes de Capra (2005) partiram de variadas descobertas relativas a
organismos do sistema vivo e manifestam uma aproximagao sistémica a partir de um
olhar holistico e relacional. Elas vdo desde as estruturas dissipativas de llya Prigogine
(PRIGOGINE, 1984), a simbiogénese de Lynn Margulis (CAPRA, 2005), a autopoiese
de Humberto Maturana e Francisco Varela (MATURANA, 2002), entre outras. Todas
convergem para um denominador sistémico comum.

A afirmagéo fundamental de suas observagbes parte da proposta de que o
exame apareniemente isolado reflete uma ordem de exfrema conectividade, de
maneira que individuo e ambiente fazem parte integrada de um conjunto cujo
entendimento ndo é possivel mediante analises separadas. “Sua sobrevivéncia e
evolugdo dependem de um olhar simbidtico capaz de perceber que a evolugéo
individual estd intrinsecamente ligada a de um ecossistema maior” (CAPRA, 2005, p.
13).

4 Fritiof Capra é fisico e tedrico de sistemas. Nasceu na Austria, em 1939 e obteve o grau de
doutorado em Fisica pela Universidade de Viena. Desenvolveu diversos trabalhos como
cientista, ambientalista, ativista e educador, buscando uma compreensdo das transformactes
fisicas, bioldgicas, quimicas e sociais e sua relagdo com os diversos aspectos que convergem
para a evolugdo dos seres vivos. Entre suas obras, estdo diversos livros que buscam
apresentar uma linguagem comum, sistémica, que revela a interdependéncia de aspectos
fisicos, biolégicos, quimicos, cognitivos, sociais e culturais, como Tao da Fisica, Teia da Vida e
Conexdes QOcultas. Disponivel em: <www.fritjofcapra.net> e
<http://www.brasilescola.com/biografia/fritjof-capra.htm>. Acesso em: 22 mar. 2012.

5Ludwig von Bertalanffy é bidlogo e obteve seu doutoramento aos 25 anos pela Universitét
Wien (Universidade de Viena, na Austria) com um tema ligado & psicologia e filosofia. E
considerado um dos criadores da Teoria Geral de Sistemas, buscando formular proposictes
que fossem além do pensamento cartesiano, relacionando areas como biologia, cibernética,
educagdo, historia, filosofia, psiquiatria, psicologia e sociologia. Disponivel em:
<http:/fen.wikipedia.org/wiki/Ludwig_von_Bertalanffy>. Acesso em: 22 mar. 2012.
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2.2. Inov(acdo): emergéncia e inovagao bioldgica e social

Em todo caos ha um cosmos, em
toda desordem uma ordem secrefa.
Carl Jung (1875 - 1961)

A investigacdo de Capra (2005) partiu de pesquisas sobre visdo global e
interdependente, como a de Lynn Marguliss, que demonstra a relac&o intima entre as
partes € o todo no processo biolégico de simbiose. Isto &, por intermédio da
associacdo de organismos diferenciados, conhecida como simbiogénese (ou
endossimbiose), é possivel explicar a evolugdo de fungos, plantas, animais e dos
proprios seres humanos — o que demonstra como a natureza em geral surgiu a partir
de uma reorganizacgéo capaz de gerar um resultado inovador.

O autor também analisa esse fendmeno por meio da evolugcdo dos estudos
cientificos da mente, como o papel da consciéncia e do processo de cognigao,
incluindo o do conhecimento. Observa a autogeracéo e consequente autoperpeiuacéo
de redes vivas a partir das pesquisas da Teoria da Cognicdo de Santiago e da
autopoiese dos bidlogos Francisco Varela e Humberto Maturana, que tiveram o
proposito de mostrar como a insercéo de fatores estranhos, ou desordem, propulsiona
o surgimento de algo totalmente diferenciado do resultado anterior.

A relacdo de dependéncia interna e externa revela-se fundamental para
explicar as mudancas estruturais realizadas. Os seres vivos sdo autbnomos e seguem
um padréo nao linear que tem como efeito a imprevisibilidade. Desde o processo da
acdo da membrana celular, é construido um sistema que se adapta, ou seja, vai em
diregdo a transformacgao frente ao ambiente que o cerca.

O que surge da soma complexa € unico e irreversivel. Esses s&o também os
atributos do principio da emergéncia (MORIN, 1982, 2000, 2005). A interagdo entre

6Lynn Margulis era bidloga. Nasceu nos Estados Unidos, em 1938. Obteve o grau de
doutorado em Biologia na University of da California - Berkeley. E conhecida pelo seu trabalho
pioneiro no desenvolvimento da teoria da endossimbiose (ou simbiogénese). Aos 28 anos
escreveu o artigo The Origin of Mitosing Eukaryotic Cells, que originou suas ideias e foi
recusado por cerca de 15 publicagbes cientificas antes de ser aceito pelo Journal of Theoretical
Biology. Atualmente, sua pesquisa é considerada crucial para a compreens&o do surgimento e

da evolugao de organismos celulares. Disponivel em:
<http://www.geo.umass.edu/faculty/margulis/>,
<http://www.dec.ufcg.edu.br/biografias/LynMargu.html> e

<http://en.wikipedia.org/wiki/Lynn_Margulis>. Acesso em: 22 mar. 2012.
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elementos diversificados produz um resuitado inesperado. No campo social, isso pode
ser explicado mediante a troca de ideias em um didlogo que estimula visdes em
conjunto originais. No entanto, o conhecimento individual ndo pode se exprimir
totalmente, caracteristica do principio de imposicdo, mas na medida necessaria para
gerar uma ideia nova, refletindo um todo organizado e organizador (MORIN, 2005).

Um exemplo disso € a forma como as discussdes sdo geradas € organizadas
em um grupo de pessoas. Ao debater sobre uma questé&o, elas refietem, internalizam
seus pensamentos, estabelecem novas conexdes e externalizam suas ideias até que
surgem outras interferéncias para, depois de variados movimentos n&o lineares,
poderem chegar a uma ideia original. Em contrapartida, as ideias similares s&o
capazes de alcangar os mesmos resultados. Para obter a inovagédo, é preciso ter
acesso direto a diferentes saberes (MORIN, 2002, 2005).

Nesse sentido, o estabelecimento da comunicagdo com variados tipos de
informagdo demonstra o surgimento de algo particular a partir da confusdo e da
desordem, que se torna um grande alavancador da inovagdo por meio de sua
capacidade de auto-organizagdo. A relevancia do estudo da desordem também é
destacada por Capra (2005), que a cita, servindo-se da analise de fendbmenos como as
estruturas dissipativas de Prigogine (1984).

A pesquisa feita por Prigogine (1984) demonstrou o surgimento espontaneo da
ordem dindmica frente a instabilidade da estrutura que se dissipa e a emersé&o de algo
totaimente diferenciado por meio de sua auto-organizagdo e autossuficiéncia. Tal
constatacéo esta alinhada as observacdes feitas em areas como a biologia, ao revelar
que organismos celulares se regeneram continuamente mediante a transformacéo ou
substituicdo de componentes, gerando mudangas estruturais ao mesmo tempo em que
preservam seus padrdes de organiza¢do (CAPRA, 2005).

Finaimente, a emergéncia tem um carater indivisivel, autbnomo e inovador. O
gue emerge é Unico e ndo pode ser separado. Deve ser compreendido na sua relagdo
com as paries e o todo e ndo pode ser reversivel ao seu estado anterior (MORIN,
2000, 2005). “Essas propriedades emergentes sdo tipicas de todos os sistemas
complexos, propriedades que nascem das relagdes fortes entre os ingredientes, mas
ndo s&o redutiveis a nenhum” (HALEVY, 2005, p. 44).
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2.3. Annecto, ergo sum’: inovagéo e linguagem

A ciéncia surgiu da poesia...

Quando os tempos mudam os dois

podem se encontrar num plano

superior como amigos.

Johann Wolfgang von Gosthe (1749 - 1832)

Para ser capaz de evoluir, é necessario que seja percebido como o
conhecimento assume dimensodes sistémicas e como se molda de forma individual e
coletiva. Como exemplo, a investigagdo da comunicac¢do sob a otica de Maturana e
Varela (1980) permite observar o percurso da coordenagéo de comportamentos de
seres vivos gue desencadeia de modo simultdneo mudancas de estrutura. A
linguagem cria a nogéo de objetos — seu conceito abstrato —, cujas imagens sdo
associadas pelos simbolos, que, juntos, se fornam base para outros tipos de
coordenacgado com variados niveis recursivos de comunicagao.

Uma forma de comunicag&o € a coordenagéo de comportamento. Para explicar
a assertiva, Capra (2005) utiliza o exemplo de Maturana. Um aceno de méo serve para
chamar a atencdo de um motorista de taxi. Entretanto, quando o futuro passageiro
descreve um circulo com a méo que representa a imagem mental — simbolo — de um
caminho que o motorista deve fazer para pega-lo, isso se chama linguagem. Revela
que “a autoconsciéncia surge com a observacdo do proprio observador quando
usamos a nogdo de um objeto e os conceitos abstratos a ela associados para
descrever a nds mesmos” (CAPRA, 2005, p. 69).

O processo gerado pela experiéncia de autoconsciéncia provoca perturbagéo
e, concomitantemente, autonomia e liberdade pessoal. Esse sentido também se
relaciona a importancia da metafora, um processo implicito e associativo, como
explicitado por Morin (2000, 2005). Ao se utilizar da escrita ou da fala como forma de
ligagdo a condicdo humana, faz uso de um processo formal e explicito, a partir de um
jogo implicito, revelando um ser que € ao mesmo tempo biolégico e cultural.

A metéafora tem um carater cognitivo e néo linear, pois “é¢ um indicador de
abertura do texto ou do pensamento a diversas interpretagBes ou reinterpretacdes,
para encontrar ressonancia com as ideias pessoais de um leitor ou interlocutor”
(KNYAZEVA e KURDYMOV, 1994 apud MORIN, 2000, p. 91). Nesse mesmo contexto,
encontra-se a serendipidade, a “arte de transformar detalhes, aparentemente

insignificantes, em indicios que permitam reconstituir toda uma histéria” (MORIN,

! Tradugéo do latim: conecto, logo existo.
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2000, p. 23). Esse conceito narrativo esta ligado ainda a ideia de acaso e criatividade
— um esta diretamente conectado ao outro e a capacidade de enxergar riscos e
oportunidades. Sua existéncia surge a partir de sua contingéncia, sendo necessario se

contextualizar — e se conectar — para alcancar uma vivéncia coerente, bem

compreendida.
2.4. Outras contribuicdes

O génio consiste em

um por cento de inspiragéo e
noventa e nove por cento

de franspiragéo.

Thomas Edson (1847 - 1931)

Diante dessas observagdes, € possivel afirmar que néo se trata de dividir essa
orientacdo diferenciada de pensamento em duas linhas, complexa e sistémica, pois
ambas tratam dos mesmos assuntos por oticas comuns. O pensamento complexo &,
por si, sistémico, e vice-versa. Ambos {ém como caracteristicas o que Morin (2005)
chama de recursdo organizacional — retroalimentagao —, relagdo dialdgica —~ gestdo de
paradoxos —, e a visdo hologramatica — conexao partes/ todo.

Nesse sentido, as partes — como 0s 6rgéos — integram-se em um todo — ser
humano —, que se une a um todo ainda mais amplo — sociedade/ natureza — e que
retroage as suas partes — seres e organismos —, para voltarem a interagir com o todo,
e assim por diante. Esse ponto de vista foge a visao linear de causa e efeito, indicando
a retroalimentacdo. E se os efeitos retroagem a causa que pode ser regulada, a
causalidade recursiva é alcancada, de modo que os produtos e os efeitos se auto-
organizam e se tornam, simultaneamente, a causa e o efeito do que produz (MORIN,
2005). Os estudos da cibernética sdo um exemplo, porque aplicam a codificagdo e
descodificagdo de informages.

Capra (2005) observou a retroalimentagdo na regulacdo direta e indireta
proveniente do metabolismo de células. O desequilibrio dinamico da esfrutura celular
também oferece pistas sobre o sistema aberto. O equilibrio pode gerar a morte, ja que
a auséncia de um fluxo continuo de matéria e energia do ambiente no qual a célula
esta inserida a impossibilita de recompor e restaurar suas estruturas na velocidade
necessaria. A membrana é um limitador de sua forma; reflete um padrdo de
organizacdo que caracteriza um sistema fechado. Porém, sua estrutura material &
semipermeavel, o que indica atributos abertos para o fluxo de energia.

A relagdo dialégica une paradoxos e revela o carater antagbnico e

complementar na relacdo entre ordem (entropia)/ desordem (neguentropia)/ auto-
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organizagdo (MORIN, 2005). Para o novo agir em uma organizagéo, isto €, a partir do
todo, € necessario desorganiza-lo, causando instabilidade da(s) parte(s) para abrir
espago para a emergéncia de uma nova organizagdo — nova ordem. N&o ha
preponderancia de uma sobre a outra, mas um didlogo continuo, condi¢do necessaria
para sua evolugéo (CAPRA, 2005).

A alusdo ao holograma exemplifica a rela¢do partes/todo, de modo que o local
reflete o global e vice-versa. Tem como referéncia a teoria elaborada por Pribram e
Bohm (PRIBRAM, 1977; BOHM, 1980) sobre como um ponto é capaz de refletir o todo
e vice-versa. Morin (2005) também traz o conceito de autoeco-organizagéo, fazendo
uma associagdo da auto-organizagdo com a adaptacdo e dependéncia de seu meio
ambiente — ecossistema.

Finalmente, a visdo complexa/ sistémica ndo busca necessariamente uma
maior quantidade de informacdes. A partir da elaboragéo de um quadro geral, atua de
modo frugal, a fim de obter o melhor possivel com o minimo capaz de refletir a
qualidade e o valor da informagéo. Procura aprimorar a capacidade de agir de modo
reflexivo, por meio do processo de tentativa e erro, observando, de forma atenta e
constante, as ligacbes diretas e indiretas existentes dentro de seus ambientes de

atuagéo.
2.5. Principais influéncias

Tudo deveria se tornar

0 mais simples possivel,
mas néo simplificado.

Albert Einstein (1879 - 1955)

Ao tratar de ciéncias multidimensionais e multidisciplinares, este estudo
procura evitar a divisdo dos conceitos de complexidade e vis&o sistémica. Entretanto,
para que sua explicagdo ndo parecesse confusa, buscou-se mostrar como eles foram
evoluindo a partir de contribuicbes de diferentes disciplinas, especialmente das
ciéncias naturais, o que mostra uma nova forma de enxergar a natureza, que passa,
também, a ajudar a entender o mundo social.

O pensamento complexo/ sistémico surge simultaneamente em diversas
mentes — e vai além das citadas nesta obra. Todos os aufores mostram, ao seu modo,
a percepgdo de uma complexidade ecossistémica. Suas conclusdes, apesar de
oriundas de diferentes especialidades, contém aspectos com uma forte ligagdo comum
e revelam questbes gerais relacionadas as variaveis que compdem a teoria da
complexidade e do pensamento sistémico. No Quadro 1, s&o apresentados os

significados de ideias como sinergia, iteracéo, inovagéo e sustentabilidade, baseados
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nas principais contribuicbes de Morin (1982, 2000, 2005) e Capra (2005). A
compreensdo sobre as conexdes entre esses conceitos & importante para avaliagéo

das variaveis que facilitam a busca de solug¢des a longo prazo.

Quadro 1: Significados de conceitos relacionados a visdo complexa e
sistémica

replanejamento constante a partir do momento em que
estéo sendo implementadas (como um dialogo, no qual a
ideia inicial pode ter pouca relagdo com o resultado final,
gerado pela interagéo continua entre as partes em busca
de um aprimoramento).

| Sgstentabmciéde; Equilibrio e evolugéo a partir da desordem e da integracao.

Fonte: Elaboragdo prépria

N&o € incomum encontrar muitas citagdes das descobertas em praticamente
todas as obras, desde a sec¢do de agradecimentos a bibliografia. Juntas, formam um
dialogo comum em prol da visdo complexa e sistémica. Procurou-se dar atencéo
aquelas que tém obtido mais destaque na literatura revisada.

O Quadro 2 proporciona uma reflexdo sobre a comparagao entre um modo de
pensar cartesiano — pensamento cientifico classico, também conhecido como
mecanicista — e complexo/ sistémico — orgénico e holistico. Nesse esquema, procura-
se revelar a diferenca no que tange a sua orientagdo — linear/ néo linear —, relagdo
com a desordem — rejeicdo/ assimilagdo — e vinculo com o tempo — foco no passado/

futuro. Essa diferenciagdo é essencial para observar a adequagdo de cada opgéo

frente as circunstancias que surgem na sociedade.
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Quadro 2: Comparativo enire viséo cartesiana e sistémica

Relacéao local/
global

= Realiza-se por meio da Realiza-se por comparagao do
Comprovacéao . = . A
dos fatos experimentagdo e no marco funcionamento em relacéo a
de uma teoria realidade

Por discipling,

Multi e transdisciplinar
superpondo-as

Foco do Detalhes Finalidades, com imprecis&o
conhecimento nos detalhes

A seguir, serdo apresentadas as teorias que influenciaram a visdo sistémica e

complexa.
a) Termodinamica e entropia: o efeito da desordem

A evolugéo dos estudos da Fisica foi observada pela teoria dos sistemas
termodindmicos, ou, como afirma Liechtenstein (2000), a ciéncia da mudanca,
podendo ainda ser chamada de estudo do equilibrio de organizagdes, de estruturas e
de formas. De acordo com Halévy (2009), a termodinamica emerge apds cientistas
terem observado que apenas estudar a matéria e o movimento ndo bastava para
explicar todas as categorias de fenémenos fisicos.

A contribuicdo da segunda lei da termodindmica demonstra a andlise da
irreversibilidade. “Ao colocar um prato de sopa quente em uma cozinha fria, a sopa se

esfria. O inverso jamais acontece. A energia se dilui espontaneamente; para
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concentra-la & preciso gastar... energia” (HALEVY, 2009, p. 38). Para esquentar a
sopa novamente, € preciso transferir mais energia, que n&o serd aquela que foi
dissipada.

Por meio da irreversibilidade do espago, do tempo e da energia, os fundadores
da termodinamica e da fisica estatica — evolugéo junto a mecénica — mostram a funcéo
da entropia por meio da tendéncia a diluicdo energética e a homogeneizacio
(HALEVY, 2009) ou medida de desordem no sistema (LICHTENSTEIN, 2000). A
maneira como um sistema isolado tende a maximizar a sua homogeneizacgéo de forma
esponténea — fluxos de matéria e energia — comprova, ao mesmo tempo, a acéo de
diluir sua energia a ponto de destruir ao nivel maximo sua estrutura e organizacéo
inicial em prol da uniformidade.

A entropia esta ligada ao conceito de desorganizacdo dindmica e a
neguentropia — negagdo + entropia — e surge para medir fendmenos inversos,
geradores de ordem, isto €, organizagdo ou forma. “Quanto maior a neguentropia,
mais a organizagao, estrutura e forma se tornam sofisticadas e complexas” (HALEVY,
2009, p. 40).

b) Cibernética e informagao: observando a retroacéo

Durante a Segunda Guerra Mundial, os matematicos Norbert Wiener®e John
van Neumann®introduziram os conceitos de cibernética e retroacdo no tratamento da
informagdo — codificagdo, descodificagdo -, rompendo com a concepcdo de

causalidade linear e criando a de organizagdo dindmica (HALEVY, 2009).

® Norbert Wiener era matematico. Nasceu nos Estados Unidos, em 1894, e concluiu seu
doutorado aos 17 anos na Harvard University. E conhecido por contribuicdes relevantes aos
campos de engenharia eletrbnica, comunicagéo e controle de sistemas, entre elas a cibernética
€ a nogao de retroagao, tendo ainda trabalhos reconhecidos nas areas de biologia e filosofia.
Também era formado em zoologia. Buscava a independéncia da pesquisa cientifica em relagéo
a politica, bem como era contra a militarizagdo da ciéncia. Disponivel em:
<http://web.mit.edu/newsoffice/2011/timeline-wiener-0119.html,
http:/iwww.isss.org/lumwiener.htm e <http://en.wikipedia.org/wiki/Norbert_Wiener>. Acesso em:
22 mar. 2012.

® John van Neumann era matematico. Nasceu na Hungria, em 1903, e terminou seu doutorado
em Matematica na Universidade Pazmany Péter aos 25 anos. E conhecido por suas
contribuigdes & matematica, a fisica, a economia, a estatistica e as ciéncias da computagao.
Desde crianga, apresentava facilidade com linguagem, memorizagdo e matematica. Ao
contrario de Norbert Wiener, revelou uma despreocupacio em relacdo ao desenvolvimento de
armas nucleares. Disponivel em: <http://web.mit.edu/invent/iow/vonneumann.himl> e
<http://fen.wikipedia.org/wiki/John_von_Neumann>. Acesso em: 22 mar. 2012.
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Em paralelo, o matematico e engenheiro eletrénico Claude Shannon ',
conhecido como o criador da Teoria da Informagdo, analisa a problematica de
criptografia de mensagens secretas. Le Moigne (1990) argumenta que o modelo de
shannon contribuiu para a inteligibilidade de uma organizacdo complexa. Ao
estabelecer um quadro de referéncia, possibilitou a formulacdo de variados modelos
de informagédo que podem ser interpretados de forma Util e tém como caracteristicas a

auto-organizacdo e a autonomia.
c) Holograma e organizacao aparente: relacédo entre as partes e o todo

O fisico David Bohm'' e o neurocientista Karl Pribram'? pesquisaram a relacéo
entre aparéncia e realidade, fazendo uma analogia do holograma com o
funcionamento do cérebro humano. Seguiram um modelo cognitivo original, com
argumentos de que a visdo de mundo € definida por uma lente e proveniente de
questdes relativas a consciéncia, percepgdo, imagem e atengdo (PRIBRAM, 1977).
Afirmam, como ponto de partida, a proposicdo de que “my point of departure is brain
organization and function as it relates to observations of the behavior (including verbal
reports of experiences) of the organism in which the brain is functioning” (PRIBRAM,
1977, p. 157).

"% Claude Shannon era matematico, engenheiro eletronico e criptografo. Nasceu em 1916, nos
Estados Unidos, e fez doutorado em Matematica no Massachusetts Institute of Technology
(MIT). Durante a Segunda Guerra Mundial, seu trabalho no laboratdrio da Bell Ihe rendeu uma
aproximacgao com Alan Turing, considerado o pai da inteligéncia artificial. Shannon destaca que
0s insights no periodo de guerra sobre teoria da comunicacdo e criptografia ocorreram de
forma simultanea e extremamente conectada entre si. Sua principal contribuiggo foi a Teoria
Matematica da Comunicacdo, que gerou a Teoria da Informacgdo. Disponivel em:
<http://www2 . research.att.com/~njas/doc/shannonbio.html>, <http://www-history.mcs.st-
and.ac.uk/Biographies/Shannon.htmi> e <http://en.wikipedia.org/wiki/Claude_Shannon>.
Acesso em: 22 mar. 2012,

11 David Bohm era fisico quantico e filosofo. Nasceu em 1917, nos Estados Unidos, e fez
doutorado em Fisica no California Institute of Technology (Caltech). Contribuiu para a fisica,
especificamente na area de mecanica quantica e teoria da relatividade. Junto com Pribram,
contribuiu com o desenvolvimento do modelo hologramatico do cérebro. Suas propostas
partiram da cobservacdo de que o modelo cartesiano era limitado, sendo necessario buscar
outras solugbes para complementa-lo, como o didlogo, em vez do isolamento e da
fragmentacgao. Disponivel em: <http:/fwww.scielo.br/scielo.php?pid=S0103-
40141994000100012&script=sci_arttext> e <http://en.wikipedia.org/wiki/David_Bohm>. Acesso
em: 22 mar. 2012.

2 Karl Pribram & psicologo, psiquiatra e neurocirurgido. Nasceu em 1919, na Austria, e obteve
sua formagdo pela Chicago University, nos Estados Unidos. Desenvolveu o modelo
hologramatico do cérebro junto com Bohm. Ofereceu ainda outras contribui¢cdes para a area
neurolégica relativas a pesquisas sobre memoria, emocgdo, motivagdo e consciéncia.
Disponivel em: <http:/fiwww karlpribram.com/biography/> e
<http://fen.wikipedia.org/wiki/Karl_H._Pribram>. Acesso em: 22 mar. 2012.
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Em seguida, mostram como cada parte de um holograma contém informacdes
sobre a imagem completa e observam como o cérebro € capaz de codificar memoria,
e como a imagem completa é refletida em cada parte. A troca de lentes revela uma
organizagéo implicita, holografica. Portanto, ela & necessaria para o ajuste do foco
sobre a imagem aparente, de forma a se aproximar do real, em um movimento que
usa propriedades implicitas e explicitas. Isto &, “the intrinsic properties, the implicate
organization, is holographic. As intrinsic properties become realized, they made the

implicated organization become more explicit’ (PRIBRAM, 1975, p. 184).
d) Autopoiese e auto-organizac¢éo: a evolugdo emergente

O conceito de autopoiese dos bidlogos Francisco Varela ** e Humberto
Maturana™ analisa o papel da cognicdo no processo biolégico dos sistemas vivos
(MATURANA, 2002). Esta relacionado a autocriagdo, como consequéncia da auto-
organizagdo dos sistemas vivos. Maturana (2002, p.9) afirma que “qualquer fenémeno
gue ocorre por intermédio da realizagdo real da vida de pelo menos um sistema vivo &
um fenédmeno bioldgico”.

A descoberta surgiu ao relacionar fenémenos originalmente vinculados a
biologia, como evolugéo, hereditariedade, adaptabilidade e cogni¢do, ao termo de
autocria¢do, analisando-o como parte de sistemas criativos, flexiveis e versateis. Por
exemplo, o DNA é um participante da estrutura molecular dindmica, e ndo um
controlador. Isto &, interage continuamente — e de forma intercambiavel — com o seu
meio ambiente, o que significa que ele existe simultaneamente, gracas a sua
composicéo interna e interagdo com sua totalidade (MATURANA, 2002).

Diante de uma mudanga de carater permanente, a divisdo pode ser capaz de
manter sua estrutura de identidade global — organizagdo —, inibindo a autopoiese, ou

seja, transformando-se apenas no sentido de autorrenovagéo. Ou, em contrapartida,

" Francisco Varela era bidlogo. Nasceu em 1946, no Chile, e concluiu seu doutorado em
Biologia na Harvard University, Estados Unidos. Sua contribuicdo foi a observagédo da
autopoiese e sua relagdo com a cognic¢ao, junto com Maturana. Alguns anos depois de se
converter ao budismo, fundou o Instituto da Vida e da Mente, com apoio de Dalai Lama, voltado
para a pesquisa sobre ciéncia da mente e realidade da vida, incluindo meditagdo e praticas de
contemplacdo como forma de inspiragdc e autorrealizagdo. Disponivel em:
<http://iwww.enolagaia.com/Varela.html> e  <hitp://fen.wikipedia.org/wiki/Francisco_Varela>.
Acesso em; 22 mar. 2012.

" Humberto Maturana & bidlogo. Nasceu em 1928, no Chile, e concluiu seu doutorado em
Biologia na Harvard University, nos Estados Unidos. Contribuiu, junto com Varela, para a teoria
da autopoiese e sua relagdo com a cognigdo. Seus trabalhos englobam filosofia, linguagem,
ciéncia  cognitiva, cibernética e, inclusive, terapia familiar. Disponivel em:
<http:/Amww.iaebios.com/Biografia_Humberto_Maturana_Romesin.html> e
<http://en.wikipedia.org/wiki/Humberto_Maturana> e
<hitp://en.wikipedia.org/wiki/Humberto_Maturana>. Acesso em: 22 mar. 2012.
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pode ser capaz de criar novas estruturas — conexdes -, 0 que caracteriza a
autocriacdo (MATURANA, 2002).

e) Sistemas abertos e estruturas dissipativas: contribuicbes para a visao

dindmica

O estudo de processos reversiveis de termodinadmica, realizado pelo quimico
llya Prigogine15 (1984), originou a formulagdo da teoria das estruturas dissipativas e
Ihe rendeu o Prémio Nobel de Quimica de 1977. A ligac&o de estruturas com fluxos de
matéria e energia gera uma dinamica de auto-organizagdo, que, por sua vez, surge da
instabilidade de sistemas vivos néo lineares, provenientes de um sistema aberto, de
modo que as interacdes entre os ambientes internos e externos sejam continuas.

Quando atinge a instabilidade, as estruturas alcangam um ponto de bifurcagéo
que permite a passagem para um estado diferenciado, com organizagdo e estruturas
novas. Portanto, sdo dindmicas e capazes de serem autogeradoras; organizam
processos pela dissipacdo de grandes fluxos de energia, matérias e recursos
(PRIGOGINE, 1984). Halévy (2005) e Capra (2005) destacam essa descoberta para a

definigdo da complexidade.
f) Teoria do Caos e imprevisibilidade: o papel da incerteza

O matematico e meteorologista Edward Lorenz'® (1995) gerou a teoria que
explica como fendmenos aparentemente simples e isolados podem apresentar
comportamentos caéticos. E popularmente conhecido como efeito borboleta e surgiu
da indagacgéo Does the flap of a butterfly's wing in Brazil set off a tornado in Texas?
(LORENZ, 1972 apud LORENZ, 1995, p. 181). Afirma que a néo linearidade é “um

®llya Prigogine era quimico. Nasceu em 1917, na Russia, e fez doutorado em Quimica na
Université Libre de Bruxelles, na Bélgica. Contribuiu com a formulagdo das estruturas
dissipativas, o que lhe rendeu o Prémio Nobel de Quimica de 1977. Seu trabalho é visto como
um elo entre as ciéncias naturais e as ciéncias sociais, explicando a formagéo de organismos
complexos, bem como o papel da criacdo e da irreversibilidade. Em seu livro The End of
Certainty, langado em 1997, chega a afirmar que o determinismo ndo é mais uma crenga
cientifica viavel. Disponijvel em:
<http://www.nobelprize.org/nobel_prizes/chemistry/laureates/1977/prigogine-autobio.html> e
<http://en.wikipedia.org/wiki/llya_Prigogine>. Acesso em: 22 mar. 2012.

"® Edward Lorenz era matemético e meteorologista. Nasceu em 1917, nos Estados Unidos, e
era doutor em Meteorologia pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT). E conhecido
pela criacdo da teoria do caos, pesquisa que partiu de suas observagdes sobre como ocorriam
as mudancas nos movimentos de ar na atmosfera cujos padrdes muitas vezes variavam em
relagdo ao que havia sido previsto. Isso fez com que percebesse a dependéncia de forma
sensivel em relagdo a condigbes iniciais. Posteriormente, mostrou como equagoes
relativamente simples geravam objetos dindmicos de alta complexidade. Disponivel em:
<http://www-history.mcs.st-and.ac.uk/Biographies/Lorenz_Edward.htmi> e
<http://en.wikipedia.org/wiki/Edward_Lorenz>. Acesso em: 22 mar. 2012.
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sistema no qual as alteragbes em um estado inicial ndo necessariamente produzem
alteracbes proporcionais nos estados subsequentes” (LORENZ, 1995, p. 210).

Os sistemas complexos dindmicos tém alta sensibilidade as condic¢des iniciais,
de forma que uma pequena altera¢gdo pode provocar consequéncias de magnitude
imprevisivel. Cabe observar que o comportamento ndo & erratico e conta com a
existéncia de um fator estranho, ou fractal (NAVEIRA, 2005). Isto é, uma estrutura —
ou parte — que se assemelha com a estrutura maior — global —, na qual se insere e que

é capaz de fazer emergir uma composic¢do diferenciada e, portanto, inovadora.

2.6. Semelhanca entre termos

Através da leitura desse estudo, € possivel perceber que certos termos se
repetem, revelando grande semelhanca entre si. O Quadro 3 tem o propésito de
facilitar a compreenséo sobre a similaridade dos conceitos apresentados, bem como
possibilitar um entendimento mais profundo da questdo semantica carregada por cada

um deles, incluindo a observagéo de algumas caracteristicas intrinsecas.

Quadro 3: Semelhancga entre termos abordados em relagao a visao sistémica e
complexa

 Termos |
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Capacidade de gerar novas formas, ideias, ligacbes
imaginacgdo, metafora, aprendizagem

Transformacgéo, evolugdo, mutagdo, metamorfose,
movimento, variagdo, impermanéncia

Vis&o mecanicista, reducionista, determinista

Fonte: Iaboragao prépria

Finalmente, ap6és a anadlise dos principios do pensamento complexo e
sistémico, é possivel perceber algumas aplicagdes essenciais para os ambientes
corporativos, de modo a construir sua capacidade de observar as interacdes entre
agentes diferenciados de ambientes variados, bem como seus efeitos. O préximo
capitulo vai mostrar essa intersecdo sob o viés da geracdo e transferéncia de
conhecimentos de modo colaborativo, incluindo um novo olhar sobre o caos. Também
abordara a possibilidade de adaptagdo frente as mudancgas, de forma a promover a
inovagdo e, consequentemente, a sustentabilidade nas organizagBes e em seus

mercados de atuacao.
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3. ABRAGANDQ A COMPLEXIDADE: MUDANCA E INOVAGCAC COMO
VETORES DE LIDERANCA ORGANIZACIONAL

Nada é téo traigoeiro
como o 6bvio.
Joseph Schumpeter (1883 - 1950)

O desenvolvimento das organizagbes foi iniciado por uma légica de
racionalidade econdmica dos sistemas de producdo, com vistas a obter o maximo de
produtividade e lucro com o minimo de recursos — e no menor espaco de tempo. O
metodo de administragdo cientifica de Frederick Taylor contribui com o
desenvolvimento do pensamento classico na gestdo da organizacdo e na operagéo do
trabalho com foco na eficiéncia da produgéo.

Mediante o estudo do tempo e do movimento, Taylor buscava encontrar o
metodo mais eficiente para a consecucdo de uma tarefa. Henry Ford foi um fiel
seguidor dessa orientagdo e aplicou-a com rigor na fabricacdo em série de
automoveis. Assim, buscava a simplificagéo e a padronizag&o, que gerou a introdug&o
da esteira na linha de produg&o. Tal recurso faciliiou o deslocamento de produtos
enquanto a maquina regulava o tempo — ritmo de trabalho.

Essa orientacdo inicial foi sendo modificada gradualmente para a reflexdo
menos mecanizada ou, como Kahane (2008) explica, para um maior acoplamento
entre pensamento — estratégia — e agdo — implementacgdo. Passa-se, entdo, a articular
contribuicbes de areas como sociologia e psicologia, que ajudam a desenvolver
modelos Uteis ao processo de tomada de decisdo sobre os sistemas de producéo. Tais
medidas auxiliam na resolugdo de problemas que se apresentam no dia a dia das
organizagdes (FLEURY, 2009). Inicia-se um processo cada vez mais multidisciplinar,
de forma a satisfazer as demandas crescentes e diferenciadas, adequadas ao seu
proprio tempo.

A sociedade atual enfrenta problemas antigos — como o de se adaptar e manter
a competitividade e a lideranga —, mas se encontra diante de desafios diferentes —
hiperconectividade, imprevisibilidade etc. Esse quadro também é vivenciado em
ambientes de negécios, sendo imperativo criar estratégias robustas para lidar com
essas questdes.

Os bidlogos desenvolveram uma compreensdo de sistemas complexos para
um entendimento mais profundo das interagbes dindmicas que movem o processo de
mudanca e, consequentemente, a evolugéo da natureza. O ambiente empresarial deve

desenvolver, igualmente, estratégias de negécios que levem em consideracdo o
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equilibrio pontuado entre periodo de relativa quietude e possibilidades de
transformacdes draméaticas.

O ideal é que as organizagbes disponham do pensamento sistémico e
complexo em praticas e atitudes diarias que substituam as solugdes predeterminadas,
as quais, muitas vezes, sdo incapazes de oferecer respostas eficientes. Os efeitos
negativos da falta de percepgéo dessa interagdo complexa dificulta a obtencdo de um
panorama comum de analise e uma nogdo mais aproximada dos problemas
emergentes. Tal fato revela a importancia de olhar as estruturas organizacionais como
sistemas interconectados e interdependentes, a fim de evitar consequéncias drasticas.

Essa logica ndo propde o abandono da estrutura mental cartesiana, mas busca
saber quando o modelo classico ndo € mais util. A gama de oportunidades frente aos
desafios possibilita assimilar o que é necessario, de forma contextualizada. Ou seja:
ndo ha um s6 caminho ou matriz, mas, sim, uma adaptagdo de acordo com as
circunstancias.

As relagbes de poder no mundo globalizado estdo sendo transformadas com
maior agilidade. Como Senge et al (2007) explicam, as escolhas do consumidor de um
lado do planeta afetam as condi¢des de vida de pessoas do outro lado e cadeias
complexas de abastecimento abrangem todo o globo. As empresas enfrentam uma
série de problemas de sustentabilidade em razdo dos desequilibrios sociais,
econdmicos, politicos e ecoldgicos criados pela globalizagéo.

Para gerar valor, € preciso equacionar as variaveis que sdo denominadas, por
Magalh&es (2010), de fatores de produgéo SOl (sociedade, organizagéo e individuos).
Dessa maneira, o valor esta atrelado a capacidade de gerar beneficios e prosperidade
nas comunidades onde atua, incluindo desempenhos positivos, seja para o meio
ambiente, seja para os stakeholders’’. Nesse sentido, a sociedade engloba “os limites
dos recursos naturais e sociais e tempo necessario para sua renovagdo’. A
organizagao revela os “limites de ocupagéo e depreciagdo dos ativos organizacionais”;
enquanto os individuos ressaltam os “limites do tempo da vida humana e da energia
de um ser humano” (MAGALHAES, 2010, p. 59).

Para isso, & importante saber avaliar o valor da desordem. Se mudangas
aparentemente pequenas e isoladas geram resultados de grande impacto, diferentes
do previsto (BEINHOCKER, 1999), como mostra a teoria do caos, de Lorenz (1995),
um fator que merece destaque € a desordem. Em vez de ser vista como forga
negativa, deve ser analisada como vetor de transformacgdes, direcionando o caos a

seu favor.

17 . . R .
Atores estratégicos, grupo de pessoas-chave provenientes de ambientes internos e externos.
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A palavra destruigdo também carrega um forte teor negativo, que deve ser
repensado. Como Foster e Kaplan (2001) afirmam, a evolugédo das empresas segue
um caminho dual, cujos elementos principais séo a criacdo e a destruicdo. Para saber
orquestrar essas forgas de forma correta, é preciso contar com lideres que saibam
implementar a gestdo de mudangas de forma a deslocar o foco da minimizag&do do
risco — € da represséo — para a abertura a criatividade como motor de desempenho a
longo prazo.

A destruicdo criativa oferece possibilidades para que as empresas se
flexibilizem e se reinventem a partir de frés formas que variam em relagdo a
intensidade no modo como afetam o mercado — novidade e impacto —, a ponto de criar
— ou ndo — categorias novas. O autores afirmam que essas agbes sdo essenciais para
as corpora¢des manterem ou aumentarem seu nivel de rentabilidade e podem afetar
de maneira a provocar a mudanca de valores e estratégias.

A incremental modifica procedimentos internos e ndo cria um novo tipo de
categoria. Apesar de ser menor que as demais, é significativa, e oferece maior
lucratividade ou atratividade mediante melhorias em produtos, servigos, processos etc.
A substancial tem mais impacto que a anterior e pode ser originada sob efeito de
mudangas, como eliminagcdo de um departamento, por causa do envelhecimento de
produtos e processos em relagdo ao mercado, promovendo o0 reenquadramento de
uma categoria ou a criagdo de uma nova.

A Ultima, transformacional, também conhecida como disruptiva, atua de forma
sistémica e irreversivel. Assim como a anterior, afeta a gestdo e o investimento em
determinadas areas e sua influéncia pode modificar o proprio curso da instituicéo e,
inclusive, de seu setor. Por meio de rupturas profundas em relagdo ao passado — seja
pela introdugdo de novos processos, produtos ou tecnologias —, proporciona desde a
substituicBo de empresas e negdcios, como de setores que ndo apresentam mais
competitividade (FOSTER; KAPLAN, 2001).

Em suma, a corrida pela competitividade e lideranga clama por maior
capacidade de criatividade das empresas. Os sistemas tradicionais de analise e
prevencao sdo incapazes de oferecer suporte em situacdes complexas e desafiadoras,
gerando solucdes previsiveis e lineares. Mesmo algumas fungbes extremamente
complicadas e complexas, como a operagdo de voos comerciais, que exige uma
grande quantidade de informacdes a serem gerenciadas com exiremo cuidado em
espago e tempo limitado, sdo ainda pautadas em sistemas previsiveis (SARGUT;
MCGRATH, 2011). Pelo exposto, depreende-se a urgéncia de construir sistemas

diferenciados de andlise e prevengado, com solugdes circunstanciadas e dinamicas.
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3.1. Contribuicdes da visdo complexa e sistémica para as organizagdes

E pela l6gica que provamos,
mas é pela intuigdo que descobrimos.
Henri Poincaré (1854 - 1912}

A andlise integrada da relagdo entre micro e macroambientes revela os efeitos
da interacdo de diversos agentes e setores das organizagdes. A visdo a partir de
delimitagbes flexiveis e permeadveis &€ capaz de gerar conhecimento a partir da
combinagdo de uma diversidade de atores com variadas formacdes, habilidades e
experiéncias. Nesse sentido, as teorias da complexidade e de sistemas observam,
concomitantemente, a interconectividade de ambientes que se relacionam em um
ecossistema, levando em conta aspectos sociais, politicos, econémicos e ambientais
para se aproximar de uma perspectiva mais aprofundada e global.

Como Capra (2005) afirma, ignorar a interdependéncia existente entre o local e
o global significa dar abertura para catastrofes futuras e desconhecer o carater
complexo das organizagbes. O autor explica que sua revelagdo necessita da
articulacdo de ideias e principios em prol de um processo de mudancga continua, com
analise dos efeitos da interacéo de diversos atores em ambientes internos e externos.

O pensamento complexo facilita a descoberta de solugdes mais criativas,
sofisticadas e inter-relacionadas, mas, ao mesmo tempo, simples e eficazes. O
emprego de tal representacdo mental aproxima-se o mais possivel do real, de maneira
flexivel e colaborativa, e ndo concorrencial. Essa forma de pensar aumenta a
capacidade de transmitir saberes e de desenvolver a inovagao e ha, por conseguinte,
uma adaptacéo mais rapida aos ambientes do qual faz parte.

Dialogar com as incertezas & abrir-se ao novo, promovendo uma agéo mais
rica, que acrescenta em vez de mutilar as possibilidades futuras (NAVEIRA, 2005;
MORIN, 2005). Como estratégia, a complexidade reflete um ambiente de decisdo e
aposta, o que exige das organizagdes consciéncia de eventuais ameacgas que possam
surgir (MORIN, 2005).

Como Morin (1982, 2005) destaca, a soma das partes faz emergir um todo
inovador, simuitaneamente maior e menor do gque sua soma — das quais utiliza-se
somente o essencial para construir algo totalmente diferenciado. A caracteristica
principal desse processo € a capacidade de estabelecer conexdes tdo profundas a
ponto de se tornarem irreversiveis; ou seja: sob a 6tica da frugalidade, com a
utilizacédo focada somente em recursos necessarios, desapega-se do que é supérfluo

enquanto mantém o foco na vis&o a partir do futuro.
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A visdo complexa abraga muitos paradoxos — e compreendé-los é fundamental
para a ag8o e tomada de decisdo. A desordem motiva a mudanc¢a que é capaz de
gerar uma nova ordem. O fazer alia-se ao pensar, para aprender fazendo, e néo
" somente agir colocando algo em pratica. O amor se liga ao poder como forma de falar
e escutar de modo empatico e ativo — e permite que projetos acontecam. O competir
se junta ao colaborar na formacao de redes de conhecimento com propésitos maiores
e comuns. O centralizar se relaciona com o descentralizar, de maneira que a lideranca
se torna mais participativa.

Essa perspectiva envolve a troca de energia, matéria e informagdo entre
diferentes atores em variados ambientes e tem o beneficio-mutuo como uma de suas
principais caracteristicas — o que facilita a criagdo, o desenvolvimento e o fluxo de
conhecimento. Em consequéncia, estimula o trabalho em conjunto, e ndo subordinado,
de forma voluntaria, dindmica e interativa, convergindo necessidades individuais e
organizacionais.

Se nado forem capazes de compreender, refletir e agir a partir da visdo
complexa/ sistémica em cenarios de grande interdependéncia, as organizacdes
apreenderdo uma realidade aparente, levando-as a confusdo e despreparo diante do
que aparecer, o que limitara sua capacidade de agéo e auto-organizagdo. A relacao
entre ordem e desordem é <capaz promover as oportunidades de
degeneracgéo/regeneragdo e degradacao/ reorganizacdo de modo consciente e ativo.
Em consequéncia, a mudanca & aceita e produzida como catalisadora de efeitos

positivos como inovagdo, sustentabilidade e lideranga.

3.2. Correntes tedricas sobre empresas como sistemas adaptativos

complexos

A medida da inteligéncia é a
capacidade de mudar.
Albert Einstein (1879 - 1955)

Todos o0s conceitos apresentados até o momento integram aspectos
complementares para a compreensdo mais aprofundada de praticas necessarias ao
alcance dos objetivos da lideranga empresarial. Em comum, podem ser analisados
como parte de um sistema adaptativo complexo, aliando praticas complementares as
tradicionais que garantam sua competitividade.

A possibilidade de abertura e exposi¢cdo a novas correntes de pensamento

facilita a tomada de decisbes de modo dinamico. Esse direcionamento promove a
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busca de solugcdes mais. rapidas e sustentaveis para seus desafios e gera, como
consequéncia, o surgimento da inovacéao.

O ambiente empresarial pode, entdo, criar sistemas adaptativos complexos por
meio da integracdo da gestdo do conhecimento as suas estratégias, a fim de permitir a
captacdo de insights eficazes provenientes de variados ecossistemas. Por intermédio
da aprendizagem organizacional, as empresas fornam-se mais capazes de produzir
solugdes positivas e criativas, reinventando-se diante de um futuro em constante

transformacgéo.

3.2.1. Organiza¢bes como sistemas adaptativos complexos

A verdadeira viagem de descobrimento
ndo consiste em procurar novas paisagens,
mas em ter novos olhos.

Marcel Proust (1871 - 1922)

A crescente sofisticacdo e complexidade das empresas frente as demandas
atuais tem exigido um foco de produgao diferenciado daquele mais tradicional, relativo
a relacdo entre comando e controle. Diante desse contexto, houve um
desenvolvimento das organizagbes que convergiu com a teoria complexa/ sistémica e
foi adaptado para o campo da administracdo, de forma a melhorar sua eficiéncia e
competitividade. Desse modo, as empresas passam a abarcar a gestdo de mudangas
por meio de agbes provenientes da gestdo do conhecimento, enxergando a si mesmas
como um sistema adaptativo complexo.

A nog¢do de complexidade nado esta diretamente ligada a de algo complicado,
oposto ao simples, mas capaz de enxergar diferentes visdes para a busca de solugdes
eficientes. A compreenséao das influéncias de variados efeitos provenientes de agentes
diversificados entre si abre as portas para uma visdo mais real.

Observar as organizagdes como sistemas adaptativos complexos & como
analisar a interacdo local/ global em uma coldnia de formigas. Cada formiga trabalha
com interagdo e informacao local, sem mesmo ter nog&o do sistema maior, mas ndo &
possivel entender o comportamento total, que se mostra robusto e adaptavel, somente
pela identificagdo e compreensdo das partes. “E ai estda o mistério: a emergéncia
oculta a causa e o efeito. Nao da para saber o que esta acontecendo” (MAUBOUSSIN,
2011, p. 57).

O sistema pode ser visto como complexo quando € possivel orquestrar, ao
mesmo tempo, atributos da orientagdo cartesiana e sistémica e avaliar as

circunstancias mediante a percepgdo da utilidade de cada um de acordo com o
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contexto. Os agentes heterogéneos podem ser identificados como decisées individuais
de comportamento que evoluem com ¢ tempo.

A identificagdo e analise da interagdo entre os diferentes tipos de agentes
encaminha a emergéncia do sistema global. Este ultimo surge por intermédio da auto-
organizacdo e € marcado pela diversidade cognitiva de pensamento, formacéo,
experiéncia e personalidade, caracteristicas que podem ser encontrados tanto no
sistema fisiol6égico, como no mercado acionario (MAUBOUSSIN, 2011).

A exploracdo continua de diferentes possibilidades frente as incertezas
promove passos alinhados a sensibilidade de analise do quadro geral e das partes que
podem ser utilizadas para saber quando e como agir a partir de frés horizontes
diferenciados. S&o eles: podem ser usados para negécios — quer para defender e
ampliar os atuais, direcionar crescimento naqueles emergentes ou semear o
crescimento dos ainda inexistentes (BEINHOCKER, 1999).

A diversidade explora novas formas de adaptagdo de modo frugal, sem
desperdicios e conta com o senso de experimentagédo e inquietagdo constante. Ao
aplicar agbes simultaneas, integradas e iterativas em curto e longo prazos, o ambiente
empresarial observa as oportunidades futuras, aceitando falhas, enquanto distingue
seu legado de opg¢des de crescimento (BEINHOCKER, 1999; HALEVY, 2005).

A observagdo a partir de uma esfera diferenciada também pode ter como
funcdo o estimulo ao salto de nivel de curiosidade intelectual individual, apreendendo
habilidades e experiéncias diversificadas. Isso possibilita uma exposic&o constante ao
aprendizado a partir de diferentes pontos de vista e amplia os horizontes da mente
humana (MAUBOUSSIN, 2011).

Para McDaniel Jr. (2007), a diversidade & fundamental para utilizar o
conhecimento continuo como forma de adaptacdo e fortalecimento frente as
demandas que surgem — o que significa afirmar que tanto funcionarios como
organizagdes encontram-se em um processo permanente de aprendizagem. Agem de
acordo com a imprevisibilidade do contexto e oferecem solu¢des em fungédo das
informacgdes a que tém acesso. O autor explica que as principais caracteristicas de

sistemas adaptativos complexos séo:

- capacidade de aprendizado por atores diversos; que
- interagem de forma integrada e nédo linear; portanto,
- sd0 auto-organizados;

- apresentam propriedades emergentes; e

- se coenvolvem com o meio ambiente.
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Nesse sentido, o processo de aprendizado passa do saber o que esta sendo
feito e comunicar aos outros a criagdo de um ambiente organizacional que valorize o
conhecimento e no qual “as pessoas ougam e respeitem as ideias e as compreensdes/
interpretacdes diferentes das suas proprias” (MCDANIEL, 2007, p. 30).

A obtencao de diferentes opinides de grupos diversificados também facilita a
alavancagem de tensdes criativas frente a situa¢des ndo previstas. A realocagao de
recursos e de poder possibilita a obtengdo do maximo de informacbes possiveis
mediante a comunicagdo recursiva, de modo que a empresa € capaz de aprender em
tempo real, no momento em que as agdes estdo sendo realizadas (MCDANIEL, 2007).

O Quadro 4 apresenta um comparativo entre os sistemas adaptativos
complexos e aqueles considerados mecanicistas ou cartesianos. Observar suas
dl!ferengas principais ajuda as corporagdes a construir sua capacidade de adequacgéo
as necessidades vigentes e futuras. Dessa forma, abre-se espaco para a gestdo do
conhecimento como modo de propulsionar a aprendizagem organizacional e

consequente transformacéo a favor da inovacgéo.

Quadro 4: Comparativo entre sistemas adaptativos complexos e sistemas
mecanicistas

Sistemas mecanicistas

linearidade; conflito
resolvido por meio do uso
de poder e autoridade

Conceitos- ndo linearidade; conflito
chave resolvido por um processo

sintese holistica;
Evidéncia aprendizagem a partir da
relagdo com outros

analise redutora; medidas
de comparacéao

Fonte: Adaptado de Richards e Sedgmore (2011)
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3.2.2. Informagao e gestao do conhecimento

Conhecimento é poder.
Francis Bacon (1661 - 1626)

Drucker (2002a) explica que a sociedade atual vive um momento de revolugéo
da informagdo, ressaltado pelo impacto que a Tecnhologia da Informagao (Tl) esta
causando nos negocios e na sociedade. Estdo sendo observadas transformacgdes
profundas ndo s6 na economia, mas nos fluxos de produtos e servicos e nas
demandas dos consumidores e do mercado de trabalho. Nesse contexto, novas
industrias intensivas em conhecimento e tecnologia surgem de modo continuo. Essa
explicacdo relaciona-se diretamente a visdo de organizagbes como sistemas
adaptativos complexos.

O autor expbe ainda que a nocdo de valor é refletida pela capacidade de
producdo e de inovagdo, de forma que é necessario aplicar conhecimento as
atividades, criando os ‘trabalhadores do conhecimento’ (DRUCKER, 1993). O
conhecimento ndo € apenas mais um fator de produgdo, tal como terra, capital e
trabalho, mas o recurso econdmico essencial para a sustentacdo das organizagdes.
Ele pode vir tanto de fontes internas — funciondarios, acionistas e executivos —, como
externas — fornecedores, distribuidores, clientes e concorrentes.

Fatores intangiveis, como know-how tecnoldgico, criatividade e inovagéo,
assumem papel de destaque para a aplicagdo do conhecimento ao trabalho. Ao formar
o conhecimento estratégico, garantem um diferencial competitivo de maneira
colaborativa. E compartilhar conhecimento significa gerar mais conhecimento, o que
se revela como pega-chave da inovagdo (DRUCKER, 1993). Como Davenport e
Prusak mencionam (1998, p. 81), "o maior ativo de uma empresa é o conhecimento; a
empresa que deixar de gerar conhecimento novo muito provavelmente deixara de
existir".

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 4) observaram a existéncia de estruturas que
facilitam a gestdo do conhecimento e apresentaram a relag&o entre inovagao continua
e o olhar direcionado fanto para o que esta externo a organizagdo — proveniente de
clientes, fornecedores, distribuidores, concorrentes e de associagbes do setor, em
busca de insights —, como para o futuro. Esse mecanismo seria um meio de
estabelecer previsbes sobre transformagbes “no mercado, na tecnologia, na
concorréncia ou no produto”, indicando uma perspectiva sistémica.

Nesse contexto, os autores apresentam a gestdo do conhecimento como forma
de “estruturacdo de politicas, processos e ferramentas para gerar, armazenar,

disseminar e aplicar conhecimento frazendo resultado para a empresa” (NONAKA;
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TAKEUCHI, 1997, p. 4). Explicam que o ambiente de incertezas e instabilidades das
empresas japonesas, no passado, levou a uma cultura organizacional que favoreceu o
desapego com relacdo as vantagens ja obtidas e buscou alternativas que

sustentassem as organizacées. E afirma que:

essa peculiaridade — essa disposigao de abandonar o que ha
muito vinha sendo um sucesso — & encontrada em todas as
empresas de sucesso, ndo apenas nas do Japdo. Para essas
empresas, a mudanca é um acontecimento diagrio e uma forga
positiva (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p 4).

A gestdo do conhecimento organizacional reflete “a capacidade que uma
empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na organizagdo e incorpora-lo a
produtos, servicos e sistemas” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. xii). Os autores partem
do pressuposto de que o ambiente empresarial ndo é capaz somente de processar o
conhecimento, posto que também pode fomentar sua criagéo.

Mediante o processo de tentativa e erro na formacéo do aprendizado, isto €,
por meio da experiéncia direta, conhecimentos internos e externos interagem entre si.
Eles adaptam-se e integram-se a diferentes visbes e percepgdes, de forma dindmica e
ativa, considerando os membros da organizagdo como “agentes ativos da inovagéo”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 59).

Os autores classificam o conhecimento em duas formas, nas quais revelam os
efeitos da interagdo entre os individuos e organizagéo/ sociedade e que se traduz na
principal dindmica para a criagdo de conhecimento organizacional, voltado para a
auto-organizagao. O primeiro conhecimento € o tacito, um conceito baseado na teoria
de Michael Polanyi'®.

Por ser do tipo contextualizado e personalizado, obtido por meio da
internalizagdo e reflexdo a partir de experiéncias, apresenta fun¢bes importantes e
mais dificeis de serem comunicadas e que atribuem ideias e nogbes as informagodes.
Desse modo, “é o conhecimento incorporado a experiéncia individual e envolve fatores
intangiveis como, por exemplo, crencas pessoais, perspectivas e sistemas de valor”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. xiii). J& o conhecimento explicito trata da codificagdo

'8 Michael Polanyi era médico, fisico-quimico, filosofo e pensador social. Nasceu em 1891, na
Hungria, e fez doutorado em Fisico-Quimica na Edtvés Lorand University, conhecida também
como Universidade de Budapeste, na Hungria. Critica o método tradicional cientifico por buscar
uma verdade redutora e mecanizada por meio do distanciamento desumanizado, indicando a
troca por uma nova teoria — teoria do conhecimento — como meio de resgatar a cultura
cientifica avangada de sua propria autodestruigdo. Nesse contexto, o conhecimento tacito é o
elc entre realidades subjetivas e objetivas, assumindo um aspecto cognitivo — proveniente de
experiéncias, crengas, emogdes, competéncias etc. — que, junto com o know-how, revelam que
o conhecimento é construido de forma social, e ndo isolada, com base na experiéncia pessoal
do individuo que o compartilha. Disponivel em: <http://www.answers.com/topic/michael-
polanyi> e <http://en. wikipedia.org/wiki/Tacit_knowledge>. Acesso em: 10 ago. 2012.
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formal e & mais facil de ser comunicado, sendo orientado para os padrées do passado,
como a formagao da linguagem formal.

Os autores ainda explicam que esse processo € realizado em um movimento
continuo, do tipo espiral. Consequentemente, o contato com o conhecimento aumenta

a sua propria geragéo. E constituido de quatro etapas (Figura 1):

- Socializagdo — visdo compartihada que marca o movimento de
conhecimento tacito/ tacito e pode ser realizada pela observacéo,
imitagéo ou pratica;

- Externalizagdo — ou visdo conceitual (conhecimento tacito/ explicito),
elabora explicitamente uma ideia (nivel individual);

- Combinagdo — contato com ideias de outras pessoas por meio do
didlogo, interagindo com outros conhecimentos explicitos (relacéo

local/ global);

- Internalizag&o — o contato com novos conhecimentos gera a volta do
conhecimento explicito ao tacito, com a aplicagdo e incorporagdo do

que foi aprendido. E assim se segue continuamente.

Analisando a interse¢do de Nonaka e Takeuchi (1997) com Morin (1982, 2000,
2005), entende-se que a nova socializagdo € inerente ao contato com um nivel de
desordem que gera uma nova ordem a partir de sua auto-organizagdo. Ela respeita a
contextualizagéo e ressalta a assimilacdo e retencdo gradual do conhecimento. Dessa
maneira, aumenta sua capacidade de gerar conhecimento novo, ao mesmo tempo em

que interage e aprimora uma viséo inicial.

Figura 1: A espiral de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997)
Fonte: Adaptacéo realizada por Luz et al (2012)
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3.2.2.1. Criacao de ambientes de aprendizagem organizacional

A educagéo é a arfe de acender
uma chama, ndo a de encher um vaso.
Sécrates (469 - 399 a.C.)

Eu ougo e esquego. Eu vejo e lembro.
Eu fago e entendo.
Confucio (551 -479 a.C.)

Um dos destaques da gestdo do conhecimento € a criagdo de ambientes de
aprendizagem que possibilitem a emergéncia de solugdes estratégicas. Kofman e
Senge (1993) refletem sobre a aprendizagem organizacional como forma de
transformacdo de comportamento e posicionamento de um individuo perante a si
mesmo e ao mundo ao redor. A construgdo de comunidades comprometidas com a
criacdo de ambientes de aprendizagem, em vez de receitas de sucesso, permite
crescer ndo por reagdo, mas usando a criatividade como forga de inspiragdo, para
imaginar e experimentar o novo.

As organizagdes devem expandir sua capacidade de alcangar suas aspiragdes
de forma continua, por meio do aprendizado iterativo entre as praticas de agéo,
aprendendo com o0s erros no momento em que eles surgem. Esse dinamismo é
inerente a sociedade atual, de maneira que se torna ineficiente o simples uso de
experiéncias do passado. Os funcionarios devem ter apoio da organizagdo para
desenvolver novas capacidades, assim como comprometimento pessoal e
interpessoal, o que reflete, de modo profundo, sobre comportamentos e técnicas em
niveis individual e organizacional (SENGE, 1990).

Considerando a lideranga entre individuos como uma convicgdo pessoal que
pressupde engajamento e motivagdo, € crucial analisar as conexdes inerentes entre
individuos e organizagdes. Os modelos mentais, os didlogos e a visdo devem ser
compartilhados de maneira genuina para fomentar e motivar a agéo, com o objetivo de
aprimorar a compreensao sobre os desafios e 0s modos de interacdo em diversos
cenarios (SENGE, 1990). Aprender a administrar as mudangas, antecipando-as, €
crucial para a lideranga empresarial.

Para isso, € importante reunir individuos com experiéncias diferenciadas de
forma que, em conjunto, possam propiciar a criagdo de mais conhecimento (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997). A formag&o de uma linguagem comum permite sua compreenséo e
o compartilhamento em um ambiente cuja intengdo comunica objetivos e conceitos
mutuos, bem como estimula a criagdo de novos conhecimentos e habilidades
(DAVENPORT,; PRUSAK, 1998).
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. A capacidade de adaptagdo de uma empresa é baseada em
dois fatores principais: primeiro, possuir recursos e
capacidades internas dque possam ser utilizados de novas
formas e, segundo, estar aberta @ mudanga ou ter uma elevada
capacidade de absorgdo (DAVENPORT, PRUSAK, 1998, p.
78).

Como Tucker e Edmondson (2003, p. 63) mencionam, “a auséncia de
aprendizagem organizacional pode ser explicada pela énfase na vigilancia individual e
preocupacdes relativas a eficiéncia da unidade”. A consequéncia é o equilibrio
aparente, com aumento do desgaste, como frustracdo e exaustido “pela tarefa de
nadar contra a corrente de uma maré de problemas pequenos e irritantes” (TUCKER,;
EDMONDSON, 2003, p. 66). Em vez disso, & necessario criar meios de incentivar a
participacdo coletiva, encorajando responsabilidade individual e em grupo para
maximizar a evolugéo e eficiéncia do todo.

Para criar ambientes de aprendizagem, é preciso também facilitar a criagdo do
conhecimento pela agdo individual, cuja decodificagdo encontra-se em estreita ligagéo
com o conhecimento tacito, observando o destaque para circunstancias criadoras.
Nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 83) indicam cinco condigdes
capacitadoras para fornecer “o contexto apropriado para facilitagdo das atividades em
grupo e para criagdo e acimulo de conhecimento em nivel individual”. A primeira delas
€ a construgdo de uma intengdo comum e estd ligada a cultura organizacional. Ou
seja, depende da intengdo da organizagdo de estimular o compromisso coletivo das
equipes de uma organizagdo com valores fundamentais, permitindo “julgar o valor da
informag&o ou do conhecimento percebido ou criado” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.
84),

A segunda € a autonomia, pois sem ela ndo & possivel motivar a geracéo e
disseminagado de conhecimentos, tendo ainda um papel importante para a capacidade
de assumir riscos. No nivel individual — circunstanciada aos momentos em que isso €
possivel —, facilita a introdu¢do de oportunidades inesperadas e abre espago para a
automotivagédo de individuos que se tornam mais capazes de produzir ideias originais.
Também atua de forma holografica, pois cada parte é capaz de refletir o todo e vice-
versa, de maneira que as ideias sdo difundidas dentro da equipe — e, entdo, entre
equipes —, até transformarem-se em ideias da propria organizagdo, que ganha maior
flexibilidade ao “adquirir, interpretar e relacionar informacdes” (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p. 86).

A terceira, flutuag&o e caos criativo, sugere a modificagdo de habitos e rotinas,
que ira provocar uma interagdo maior com o ambiente externo, para se auto-organizar.

Nesse sentido, pode explorar a redundancia, as ambiguidades e os ruidos existentes
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para a criacdo de um dialogo que gere novos conceitos por meio do aprofundamento
do questionamento e do compromisso pessoal.

E importante perceber que a insercdo da desordem criativa, e ndo destrutiva,
depende da reflexdo durante a agdo. O caos pode ser real e intencional, proveniente
tanto de erros estratégicos, como das metas elevadas de um individuo. Em ambos os
casos, estimula o compromisso e a sabedoria pessoal com o objetivo de facilitar a
mudanc¢a de pensamento.

Davenport € Prusak (1998) complementam o conceito e agregam a adaptacao,
qgue pode partir de crises e das novidades que surgem fora da prépria organizagao,
que podem ser oriundas da existéncia de novos produtos ou tecnologias de
concorrentes, bem como mudancgas sociais € econdmicas. As empresas que “ndo se
adaptarem as mudangas nas condi¢gdes vigentes certamente fracassardo”
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 76). Portanto, "para buscar a continua inovagéo,
algumas empresas tentam instilar uma sensag¢do de crise antes que ela exista”
(DAVENPORT,; PRUSAK, 1998, p. 77).

O quarto capacitador explicitado por Nonaka e Takeuchi (1997) & a
redundancia, baseada no compartiihamento de informagdes, que propicia uma
percep¢cdo comum e o autocontrole. Pode ser estimulada pela superposicdo de
fungdes, criacdo de equipes concorrentes ou de um rodizio entre diferentes
departamentos de uma organizagdo. N&o se frata de duplicagdo de informagéo
desnecessaria, nem de sua sobrecarga. Mas obter aquelas que vao além das
exigéncias imediatas de operagdo, agregando valor ao aumentar a exposigdo as
variadas perspectivas, de maneira a almejar a diversificagdo de habilidades e a
expanséo da capacidade de conhecimento.

A quinta e Ultima condig&o € a variedade de requisitos. Caracteriza a facilitagéo
na busca de solugdes inovadoras para enfrenfamento dos desafios provenientes de
diferentes contingéncias. Pode ser utilizada em prol de uma combinagdo de
informacées diferenciadas, de forma flexivel e rapida, cujo acesso pode ser observado
em todos os niveis.

Essa condigdo vai a favor do que Davenport e Prusak (1998) chamam de
fus8o, caracterizada pela unido de variadas pessoas, com ideias, valores e habilidades
diferenciados, ocasionando "propositalmente complexidade e até mesmo conflito para
criar uma nova sinergia. Ela relne pessoas com diferentes perspectivas para trabalhar
num problema ou projeto, obrigando-as a chegar a uma resposta conjunta"
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 72). Para alcancar tal intento, indicam a

disponibilidade de treinamentos e cursos dentro e fora da empresa; em seguida,
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aferem o aproveitamento .e a aplicagdo do conhecimento, bem como avaliagdo das
aulas.

De acordo com os autores, outras opgdes existentes sdo aquisi¢do — obtengéo
de conhecimento de organizagbes e individuos com o desafio de manté-lo - ou
aluguel — formacdo de parcerias com instituicbes de pesquisa e contratagéo de
consultorias, no intuito de reter o conhecimento. A instalagdo de recursos dirigidos ou
a formacdo de equipes com finalidades especificas — como de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) — tem como desafios a transdisciplinaridade com outras areas
da empresa e as limitagdes pressionadas por variaveis como retorno e tempo.

Davenport e Prusak (1998) indicam a formagéo de redes de relacionamento
informais e auto-organizadas, criadas a partir de interesses comuns. Seu propésito é
facilitar a disseminacédo de informacdes e habilidades e cabe & organizagéo possibilitar
sua criagdo, bem como atuagdo. Para estimula-las, é preciso incentivar a integragéo
pela disponibilizacdo de recursos fisicos — como salas de reunido e outras zonas de
relacionamento — e virtuais — intranet, rede social etc. —, evitando a supervisdo
excessiva, tanto para atividades de lazer, como para oufras, mais diretamente
relacionadas ao seu trabalho.

A coordenagédo de diferentes condicionadores e geradores de conhecimento
propicia o surgimento e desenvolvimento da inovagdo e constitui condig&o
fundamental para uma organizagdo obter uma posi¢éo de lideranca em relagéo ao
mercado. Todas as proposicdes aqui relatadas estdo em perfeita harmonia com os
principios e as caracteristicas da perspectiva complexa e sistémica, o que revela
formas eficazes de gestdo de mudangas em prol da inovagdo e um modo de lideranca
colaborativo. Dessa forma, as organizagbes s&o capazes de fomentar o aprendizado e
aumentar sua competitividade por meio de um relacionamento diferenciado, utilizado
como medida de equilibrio para se auto-organizar.

Finalmente, ndo se trata de aprender para obter uma maior quantidade de
detalhes do quadro geral e suas possiveis a¢des, mas para aumentar o nivel de
consciéncia sobre o tamanho e a profundidade das conexdes existentes. Atuar de
forma frugal € como aumentar sua capacidade de foco naquilo que € necessario para
obter uma visdo global. Como consequéncia, a organiza¢do aprimora sua capacidade

de reagir de modo adaptativo e efetivo, bem como de propor solugbes inovadoras.
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3.3. Conceitos compliementares

Gosfamos do caos porque
adoramos produzir a ordem.
Maurits Cornelis Escher (1898 - 1972}

Além das teorias mais importantes ja apresentadas, as praticas mais atuais nos
ambientes empresariais tém revelado conceitos convergentes e complementares. A
partir da observagao de suas aplicagdes no cotidiano de empresas, percebe-se modos
de ac&o que podem ser replicados de acordo com as necessidades. Assim, a gestdo
de mudancas é faciltada e promove a emergéncia de solugbes de forma mais
participativa. A base principal da literatura a seguir foi a leitura de artigos que, embora
ndo citem a gestdo de conhecimento e a criagéo de sistemas adaptativos complexos
em organizagdes, sdo pontuados por coniribuigbes tebricas relacionadas, mostrando

como os conceitos tém sido utilizados em empresas.
a) Decisdes em carater de emergéncia e de adaptagéao

A lideranca pode ser dividida em duas etapas frente a uma crise, como
demonstrado por Heifetz, Grashow e Linsky (2009). A primeira, de emergéncia, serve
para obter mais tempo enquanto estabiliza a organizagdo. A segunda, adaptativa,
busca o enfrentamento das causas mais profundas. Robbins (2005) e Tucker e
Edmondson (2003) seguem uma linha semelhante, dividindo o cenario em mudancas
de primeira ordem — lineares e continuas — e de segunda ordem — multidimensional,
em variados niveis.

As experiéncias do passado podem solucionar problemas de curto prazo- e
diminuir frustra¢des, dominando o medo. Mas se a diminuigdo do senso de urgéncia
pode criar a ilusdo de retorno a normalidade, ela mostra-se insustentavel a longo
prazo. Como Heifetz, Grashow e Linsky (2009) notam, o que aparece como invisivel é
que a adaptabilidade da empresa deve estar além de qualquer experiéncia e padréo
do passado frente a um mundo de incertezas emergentes. A mudanca de
comportamento deve fazer parte da forma de agir dos funcionarios, embutida na

cultura da empresa.
b) Agindo com o caos

Gerenciar a adaptacdo implica saber observar os efeitos positivos da
desordem, assimilando-a para alavancar seus resultados. Como Rob (1990 apud

Lichtenstein, 2000) explica, a entropia pode ser vista como oportunidade de negdcio.
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Por exemplo, enquanto gera e comercializa produtos e servigos, também é possivel
construir a organizacao pela identificacdo e/ou criacdo de nichos de mercado.

A analogia com a termodindmica aponta que a energia das empresas —
informagbes e recursos — pode ser dissipada, provocando a desestabilizacdo pelo
aumento de sua capacidade de producgéo diante de um campo potencial. Ativar a
produgdo maxima de entropia significa, enido, o aumento da capacidade de
capitalizagdo de oportunidades.

Nesse contexto, a melhor maneira de aproveitar o potencial € por meio da
emergéncia da ordem, de modo que “sua estabilidade (coeréncia) seja internamente
gerada somente através do fluxo de recursos que as proprias estruturas catalisam”
(PRIGOGINE; TENGERS, 1984 apud LICHTENSTEIN, 2000). O processo de uma
empresa auto-organizada é aquele que identifica um problema no mercado e uma
forma rapida de dissipa-lo; ou seja, distribui energia enquanto resolve o problema,
aumentando seu estoque de recursos.

Segundo Lichtenstein (2000), o equilibrio surge da agitacdo do desequilibrio
para a busca da ordem. O campo potencial, que pode estar relacionado a informagao
e ao conhecimento, se auto-organiza por estruturas formais e informais, como grupos
de discusséo, e gera solugdes interdisciplinares para problemas complexos. Diante da
pressdo, restam duas opcdes: a mudanga esperada ou a tentativa de retorno para o
regime tradicional.

De uma maneira ou de outra, os autores citam que o movimento para além da
regido de estabilidade ndo passa despercebido. Seu feedback € ampliado, em vez de
suprimido. Traduz-se em novas ideias e formas de aproximagéo ou na amplificagdo de
uma pequena alteragao ou perturbacgéo, desestabilizando o regime anterior.

Para enfrentar o caos, Heifetz, Grashow e Linsky (2009) seguem na mesma
linha. Argumentam que se trata de uma forga potencialmente produtiva, capaz de criar
um didlogo mediante uma diversidade de opinides em um processo de reinvengdo, em
vez de conservacao ou destruicdo. A lideranga colaborativa e adaptativa permite que a
organizacdo aproveite o momento de turbuléncia para romper com ele, mudando as
regras do negdcio.

Sem repetir padrdes do passado, fica apta para a constru¢cdo de uma vis&o de
futuro. Ao enfrentar o desafio, aproveita para redefinir algumas de suas partes, que
podem incluir agbes que modifiquem as relagdes de trabalho entre funcionarios, como
o desenvolvimento em conjunto de novas praticas para o alcance do sucesso.

Robbins (2005) destaca a importancia desse processo para atingir a
flexibilidade necessaria. A adaptacédo é uma “condigdo dindmica na qual um individuo

é confrontado com uma oportunidade, limitagdo ou demanda em relagdo a alguma
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coisa que ele deseja e cujo resultado é percebido, simultaneamente, como importante
e incerto” (ROBBINS, 2005, p. 628).

Davenport e Beck (2001) fazem uma relagdo das caracteristicas da atencédo
individual com o envolvimento de riscos e pressdes e analisam o estresse como
alavancador motivacional. Como Robbins (2005) cita, o caos € essencial para ir além
das fronteiras, tornando-se forga propulsora em sentido contrario ao status quo.
Equilibra as forgas restritivas que impedem a transformagéo para criar uma coesdo

coletiva pela identificagdo dos pontos de unido e solidariedade.

c) A arte do improviso

Para lidar com ambientes complexos, reino da incerteza e da mudanca
permanente, onde o caos predomina, é necessario focar em um novo papel de
lideranga, sabendo orquestrar a arte do improviso frente a incapacidade de ag&o das
antigas ferramentas (HEIFETZ; GRASHOW, LINSKY, 2009). Porém, ao mesmo tempo
em que promove a adaptacéo, é preciso dar continuidade as melhores praticas atuais,
tal como enfrentar desafios no setor financeiro, e saber distinguir entre o essencial e o
descartavel enquanto se movem para ambientes fora do seu circulo comum.

Desse modo, a experimentacdo ganha espago huma jornada de aprendizagem.
Em vez de planos estratégicos detalhados, a garantia da adaptabilidade vem da
resiliéncia frente a diversos erros que surgirdo e serdo modificados continuamente
durante a implantagcdo em um movimento nao linear, com o intuito de fortalecer sua
capacidade de inovagéo (HEIFETZ; GRASHOW; LINSKY, 2009).

' Como McDaniel Jr. (2007) explica, o improviso € o comportamento baseado na
intuicdo, que gera a agdo de forma esponténea e produz algo novo sem a certeza de
seus resultados, num processo de continua exploragdo e experimentagio. Lida com
possibilidades, equilibrando estrutura e flexibilidade. Também proporciona a
oportunidade das empresas se auto-organizarem, como forma de responder e operar
mudangas de ambiente.

Para Heifetz, Grashow e Linsky (2009), a principal caracteristica do improviso é
a capacidade de incorporagio do desequilibrio e, ao mesmo tempo, manter o foco no
termostato. Para obter essa habilidade, as empresas precisam observar as
implicacdes negativas da manutengdo de uma ordem aparente, que pode ter sido
provocada por agbes de curto prazo, que apresentam efeitos destrutivos quando

mantidas em um intervalo maior.
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d) O dialogo em pauta

Se saber orquestrar o improviso é essencial para o ambiente empresarial, é
igualmente importante oferecer liberdade para o dialogo, pois facilita a troca de ideias
para a conquista de uma lideranga auténtica e direta. Alinhados a esse pensamento,
Heifetz, Grashow e Linsky (2009) explicam que o surgimento de boas ideias depende
da contribuicdo entusiastica de variados participes e citam o papel fundamental da
despersonaliza¢do de conflitos frente a resisténcias.

Nesse sentido, cabe dizer que a acdo voltada para a obtencdo de uma
compreensdo dos interesses, medos, aspira¢des e lealdades que cercam o processo
de negociagdo e conflito incentivam conversas encorajadoras e abertas. Groysherg e
Slind (2012) continuam nessa diregdo e afirmam que o dialogo precisa ser constante
para obter engajamento e credibilidade para a geragdo de conversas auténticas e
diretas, de forma implicita e explicita, como modo de impactar as pessoas.

E preciso saber “conquistar a confianga; saber ouvir; e entrar no campo
pessoal” (GROYSBERG; SLIND, 2012, p. 46-47), o que também esta diretamente
ligado a construgéo positiva do conceito de reputagéo. Ao modificarem sua forma de
comunicagao, interagindo de forma colaborativa e participativa, as pessoas ainda

compartilham de uma intengdo comum coletiva, o que significa saber:
falar “com” os trabalhadores - e ndo so6 falar “para” eles. Essa
interatividade torna a conversa aberta e fluida, em vez de
fechada e impositiva. Implica abandonar a simplicidade do
mondlogo e abracar a vitalidade imprevisivel do dialogo.
(GROYSBERG; SLIND, 2012, p. 48).

Como Beinhocker (1999) descreve, a auséncia de didlogo gera paralisia e
incapacita a constante exploragdo em prol da inovagdo. Em vez de ser neutralizado,
ele deve ser estimulado, ampliando a discussao dos pontos mais delicados e dificeis.

Heifetz, Grashow e Linsky (2009) complementam — e citam que, ao agir dessa
forma, é possivel promover a protecdo de opinides divergentes, que propiciam insights
necessarios, evitando que as pessoas optem pelo caminho do siléncio. Também
argumentam que o didlogo é importante para solidificar a lideranga corporativa, cuja
adaptabilidade “vem do acumulo de microadapta¢des originadas ao longo das
empresas como resposta aos seus microambientes” (HEIFETZ, GRASHOW e
LINSKY, 2009, p. 68). Consideram, ainda, que:

para distribuir a responsabilidade de lideranca de forma mais ampla,
é necessario mobilizar todos para a geragdo de solugbes pelo
aumento do fluxo de informagao que permite as pessoas em toda a
organizagdo tomar decisdes independentes e compartilhar as licdes
aprendidas a partir de empenhos inovadores (HEIFETZ; GRASHOW,;
LINSKY, 2009, p. 69).
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Se a inovagdo surge de uma série de experimentagbes e processos de
adaptagdo continuos, deve estimular a interdependéncia e dialogo de atores de
diferentes areas. Desse modo, distribui responsabilidades de liderangca e permite a
realocacgdo de niveis de hierarquia e de autoridade formal, mirando na ampliacéo da
organizagao interna em prol da inteligéncia coletiva.

Como Heifetz, Grashow e Linsky (2009, p. 68) destacam, para provocar essa
abertura, é necessario fomentar a descentralizacdo do poder, que precisa ser
acompanhada de um compartilhamento confortavel. Outra atitude & a de delegar
responsabilidades a outros, para ter “mais espago para pensar, provar € identificar o
novo desafio no horizonte”. Portanto, depende da mobilizagdo de todos para buscar
solugcdes em conjunio, alavancando a diversidade.

Em um processo de adaptagdo constante, frente as incertezas do futuro, é
imprescindivel que cada individuo saiba cuidar de si proprio e se desvincule de habitos
do passado. Uma das estratégias € incluir a identificacdo de agentes externos ao
individuo — dentro e fora da organizacdo ~ e internos — pensamento e emogdes —,
testando seus limites. “Cuidar de si mesmo tanto fisicamente quanto emocionalmente
sera crucial para o sucesso” (HEIFETZ; GRASHOW; LINSKY, 2009, p. 69).

Concomitantemente, deve-se seguir outras orientagbes pessoais que
influenciam diretamente o desempenho profissional. Ou seja, conservar o otimismo de
modo realista; buscar locais de reflexdo para a recuperacdo da perspectiva — como
santuarios —; contar com pessoas de fora da organizagdo; assegurar um lado
emocional na consecucdo das tarefas de trabalho; e manter aspiragbes além do
ambiente empresarial para seu fortalecimento frente as mudangas possiveis enquanto
melhora seu nivel de satisfagéo.

A capacitagdo em nivel individual, ndo s6 em termos de conhecimento, como
também de bem-estar, fortalece e estimula a motivagéo. Assim, é possivel dar mais
apoio a agéo coletiva, pois como Kahane (2010, p. 200) menciona, “o sucesso de uma

interven¢ao depende da condigéo interior do interventor”.
e) Consciéncia e atencao

O dialogo construtivo depende, ainda, do papel da consciéncia, que esta ligada
diretamente ao sentimento de responsabilidade, confianga, persisténcia e organizagéo,
denotando proximidade mental e emocional, questdes fundamentais para sua abertura
e profundidade. Submetidos as influéncias de fatores internos e externos, a
consciéncia traduz-se no desempenho do trabalho, no grau de controle sobre o

destino e na capacidade de influenciar resultados. Como destacado por Robbins
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(2005), ela revela-se no dominio sobre a autoestima e o automonitoramento — ajuste
aos agentes externos e internos —, refletindo-se na capacidade de assumir riscos.

A consciéncia remete ao processo de motivagéo intrinseca ou “desejo de
trabalhar com alguma coisa por ser interessante, envolvente, excitante, gratificante ou
pessoalmente desafiadora” (ROBBINS, 2005, p. 131). Ao atuar no limite da
racionalidade, busca a autorrealizagdo, a “inten¢cdo de tornar-se tudo aquilo que a
pessoa é capaz de ser; inclui crescimento, autodesenvolvimento e alcance do préprio
potencial” (ROBBINS, 2005, p. 152). Portanto, & necessario realizar um equilibrio entre
necessidades internas e externas para atingir um nivel maduro de lideranca, montando
uma estrutura organizada e adaptada a complexidade da realidade atual.

Davenport e Beck (2001, p. 25) complementam e explicam que a consciéncia
estd intrinsecamente relacionada a ateng¢do, que € o “envolvimento mental
concentrado com determinado item de informacg&o. Os itens entram em nosso campo
de percepc¢do, atentamos para um deles e, entdo, decidimos quanto a acéo
pertinente”. Nesse sentido, o foco e a profundidade de atencdo determinam o nivel de
consciéncia sobre determinada questdo e, consequentemente, sobre a geragdo de
conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) esclarecem que “o conhecimento, diferentemente
da informacgao, refere-se a crengas e compromisso”. Eles devem ser ativados de
forma consciente, em diregdo ao engajamento. Para ser bem-sucedido na estrutura
de atengéo, €& importante entender suas formas de captagdo e direcionamento
e‘criar um contexto relevante para o incentivo e estimulo a automotivacdo, rechagando
0 que for impertinente, como agdes capazes de promover dispersdo (DAVENPORT,;
BECK, 2001).

Informacdes de origens diferenciadas facilitam a retengdo da atengéo e do
comprometimento, estimulando a producdo de insights por meio do equilibrio da
ateng&o pessoal com os objetivos da organizagdo. Como Davenport e Beck (2001, p.
167) afirmam, “os grandes lideres criam ambientes onde os empregados querem
prestar atencdo. Para tanto, promovem o equilibrio entre vibragéo com diversidade e
press&o para concentrar o foco”.

A aderéncia de uma informacgao relevante em um contexto envolvente abre as
portas para a cocriagdo, que se revela um medidor de atengdo. O processo de
cocriagdo € importante para atribuir um senso de propriedade e enquadramento as
ideias e acbes, ja que a atengcdo € uma mistura de “consciéncia com significado”
(DAVENPORT; BECK, 2001, p. 167).
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f) Raciocinio associativo

Uma das principais forgas que atuam na emergéncia da consciéncia, processo
cognitivo da mente, € o raciocinio. associativo, que relaciona conhecimentos implicitos
e explicitos, com destaque para a identificagdo de problemas e solugdes (ROBBINS,
2005). Nesse sentido, a intuicdo assume uma dimenso estratégica para a tomada de

decisbes, por ser:

um processo inconsciente gerado pelas experiéncias vividas
[que sdo comumente utilizadas quando] (1) existe um alto nivel
de incerteza; (2) quando ha poucos precedentes em que se
basear; (3) quando as varidveis sd3o menos previsiveis
cientificamente; (4) quando os “fatos” sado limitados”; (5) quando
os fatos n&o indicam claramente o caminho a seguir; (6) quando
os dados analiticos ndo sdo muito uUteis; (7) quando existem
varias alternativas plausiveis, todas com boa argumentagdo a
seu favor; e (8) quando ha limitagdo de tempo e existe uma

pressdo para que se chegue rapidamente a decisdo certa
(ROBBINS, 2005, p. 133).

Esses sdo alguns exemplos de aplicacdo do conhecimento tacito, que, como
Nonaka e Takeuchi (1997) acentuam, tem papel de destaque frente ao explicito, sendo
fundamental para a geragdo continua de conhecimento e de inovagdo. O
conhecimento tacito pode oferecer estimulo a curiosidade.

Como Kania e Kramer (2013, p. 8) afirmam, “teéricos da complexidade
acreditam que o que define os lideres de sucesso em situacdes de grande
complexidade néo ¢ a qualidade das decisdes tomadas, mas a qualidade do inquérito
[gue permite chegar a tais decisdes]”. Para Le Moigne (1990), essa viséo consiste em
saber primeiramente identificar o problema, para entdo ter capacidade de poder
encontrar uma solugéo.

A geracéo de ideias ¢ fruto de associagbes, pois ndo existe criagdo ex nihilo — ou seja,
a criagdo ndo surge a partir do nada, mas do contato com variados tipos de
criatividade ja existentes (HALEVY, 2005). Sob esse olhar, Gavetti (2011) acrescenta
que a cognicdo atua valendo-se da intuicdo, a longo prazo, na relagdo entre
desconhecido e conhecido. O autor analisa como o raciocinio associativo —
reconhecimento de padrBes, casos e analogias — administra a consciéncia sobre
representagdes mentais. Informa que esse tipo de associagdo tem um papel impar

para o frabalho de estratégia e inovagdo, ja que os modelos analiticos oferecem
respostas semelhantes entre si.

O deslocamento dessa relagéo revela que “muito do que é estrategicamente
relevante & cognitivamente distante”, sendo indispensavel pensar fora da caixa,

estruturar o raciocinio associativo para se distinguir do passado, de seus concorrentes
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e “desenvolver técnicas para reconceituar uma atividade empresarial” (GAVETTI,
2011, p. 83). A transitoriedade das ag¢des e decisbes do mundo atual reflete a
necessidade de adaptacéo e direcionamento para o estimulo @ mudanga e a inovacgao,
bem como o questionamento critico, para administrar “longos periodos de mudancas
constantes, interrompidos ocasionalmente por curtos periodos de estabilidade”
(ROBBINS, 2005, p. 16).

O raciocinio associativo facilita a criacdo da estrutura de consciéncia e
atengio, proporcionando a emergéncia da inovacdo mediante um nivel elevado de
criatividade. Foster e Kaplan (2001) notaram que a inovacéo criativa transformacional
estd fundamentada na criatividade e €& resultado de um processo recursivo e
interdependente de descoberta, com dois movimentos principais: pensamento
divergente e convergente.

O primeiro, considerado como uma “ferramenta do génio intuitivo” (FOSTER,;
KAPLAN, 2001, p. 116), é caracterizado pela abertura na procura de solucdes e na
definicdo do problema, levando em conta sua definigdo e o contexto. Cobre trés fases:
pesquisa, incubagéo e colisdo. A primeira procura inconsisténcias relativas as teorias
atuais e as novas informagdes a que tem acesso, assumindo uma postura de
observacgao.

Em seguida, a incubagdo, “coracdo do processo de criagdo” (FOSTER;
KAPLAN, 2001, p. 119), € a etapa de reflexdo, mais imprevisivel, em que as crencas e
julgamento sdo suspensas para o rearranjo das informagdes coletadas. A Ultima,
colis@o, caracteriza 0 momento em que as conexdes ficam mais claras, dialogam entre
si, capacitando a obten¢ao de ideias criativas.

Em seguida, os movimentos de pensamento convergente e analitico buscam o
entendimento dos detalhes relevantes para simplificar os probiemas apenas para
encontrar e capturar sua esséncia. Juntos, esses movimentos seguem os caminhos de

decisdo e experimentacdo e compdem o que os autores chamam de ‘ato de criagéo

como maneira de fomentar a inovagao.
3.4. Do caos a ordem

A necessidade de criar medidas para lidar com a incerteza que paira sobre os
riscos financeiros, competicdo global intensa, restricbes energéticas, mudancas
climaticas e instabilidades politicas deve fazer parte de um conjunto de solugbes. Ha
que se considerar a adaptabilidade de acordo com o contexto de onde emergem esses

desafios, 0 que possibilita uma visdo sobre os obstaculos desconhecidos de uma
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situacdo de crise, caminhando, permanentemente, por intermédio das mudancas
(HEIFETZ; GRASHOW;, LINSKY, 2009).

Para lidar com esse cenario, a gestdo deve assumir uma forma de lideranca
colaborativa, construindo sua habilidade para atuar como conector e facilitador para
reunir e aprender a partir de diferentes contextos e talentos (IBARRA; HANSEN,
2011). Ao abracar o caos, gerencia o conflito e o estresse provocados por ele e, por
isso, as transformagdes devem promover um olhar holistico, que permitam a
emergéncia de resultados positivos e adaptativos para o coenvolvimento de atores
diferenciados no planejamento de agoes.

O estabelecimento do dialogo, por meio da lideranga participativa, possibilita
agregar valor por meio de lideres colaborativos que possam atuam como conectores/
facilitadores para “unir pessoas, ideias e recursos que normalmente ndo se
encontrariam [de hierarquias diferentes, reunindo mentes e opinides diversas], (...) de
origens, disciplinas, culturas e geragdes distintas (...) [sem submeté-las] a processos
homogeneizadores que destroem a criatividade” (IBARRA; HANSEN, 2011, p. 34-36).
Dessa forma, identifica novas oportunidades de colaboragdo e atrai novos falentos
“lenquanto presta atencdo em] jogos politicos e disputas por territdrio Ia no alto da
organizacao” (IBARRA; HANSEN, 2011, p. 34-36).

A condugdo agil e robusta frente a situagbes de crise pode demandar a
formac&o de equipes provisorias, cujas responsabilidades precisam estar claras para
trabalharem em prol de metas comuns, de modo a agregar sua diversidade em torno
de convicgdes, cultura e normas de operagdes.

Todas as nogdes precisam estar evidentes para evitar as trapacas de uma ma
compreensdo da complexidade (BEINHOCKER, 1999; HEIFETZ; GRASHOW,;
LINSKY, 2009) e do papel da desordem e do caos. Tal nocdo & essencial para
“sacrificar o foco aparente da certeza, eficiéncia e coordenagdo de estratégias
tradicionais em prol da flexibiidade e de uma probabilidade maior de sucesso”
(BEINHOCKER, 1999, p. 98).

Como Sargut e McGrath (2011) argumentam, a visdo de organizagdes como
sistemas adaptativos complexos ndo nega o pensamento tradicional, mas o
complementa em situagdes em que € incapaz de produzir respostas. Por exemplo, a
tarefa de condugéo de voo de um piloto de aeronaves deve manter o cunho cartesiano
de sua hiperespecializagdo para sua perfeita execugéo.

Em contrapartida, o controle do trafego aéreo, que depende de uma série de
fatores constantemente imprevisiveis, precisa manter o foco em seu carater
contextualizado e complexo. Ao lidarem diretamente com o caos, revelam que, mesmo

em condigdes semelhantes, os resultados podem ser continuamente diferentes.
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A previsdo de solugbes depende do ajuste e aprendizado continuos de
informacgbes recebidas e gerenciadas ao acaso. Dessa forma, & possivel orquestrar
conhecimentos oblidos pela aprendizagem iterativa a partir da interacdo com as
mudancas. Tem como objetivo a diminui¢gdo da incerteza frente ao futuro proximo, de
forma eficiente.

No que tange especificamente ao papel do conhecimento diante da
complexidade para a lideranga de organizagbes, Nonaka e Takeuchi (1997) d&o um
exemplo da gestdo de sua criagdo ao relaciona-la com um jogo de rugbi. Sua analise
parte da reagdo dos jogadores quando confrontados com os tortuosos caminhos que

podem estar a sua frente:

Diferentemente de como o bastdo & passado de um corredor
para o outro na corrida de revezamento, a bola ndo se move de
forma definida ou estruturada, ndo se movimenta de forma
linear ou sequencial. O movimento da bola no ragbi nasce da
interagdo entre os membros da equipe no campo. E definido na
hora (aqui e agora) com base na experiéncia direta e através
da tentativa e erro. Exige intensa e trabalhosa interagéo entre
os membros da equipe. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. xii)

Afirmam, ainda, a necessidade de superar a dualidade entre conceitos, como
tacito e explicito, corpo e mente, individual e organizacional, fop-down e bottom-up,
burocracia e forca-tarefa, oriente e ocidente e, por que néo dizer, visdo cartesiana e
viséo complexa/ sistémica para a criagdo de um ambiente de aprendizagem. Em vez
de serem vistos como opostos. Se analisados de forma integrada e dindmica, como
funcdes complementares, trardo beneficios na formagéo de um todo maior em prol da
inovacgao.

Todos esses conceitos trazem contribuicdes relativas a um maior grau de
participagdo de funcionarios para a elaboragcdo de estratégias da empresa. Ao agir
nessa direcdo, permite a criagdo de ambientes diferenciados, voltados para uma
comunicagdo fluida e colaborativa, diminuindo ruidos, como mal entendidos,
decorrentes de uma ma compreensio das atividades e/ ou de falta de estimulo.

O Quadro 5 oferece alguns detalhes sobre tipos de relacdo capazes de
promover o dialogo organizacional e que possibilitam a abertura para a intimidade,
interatividade, inclus&o e intencionalidade entre trabalhadores, lideres e organizacdes.
Ao facilitar o entendimento sobre aproveitamento desse potencial, as empresas
aumentam suas oportunidades de perceber novas perspectivas que estariam

camufladas se agissem de outra forma.
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Quadro 5: Elementos do dialogo organizacional

" Elementos do 'lalqu'orgah‘izaci‘onal

_ Comunicagao é
fragmentada, reativa
e aleatdria

Mensagens sédo
difundidas a
trabalhadores

Lideres usam
assergdo para
conseguir
alinhamento
estratégico

Predominam boletins
impressos,
comunicados e
discursos

Prototipagem da
inovacgao - iteragcao
continua

Aprender fazendo

Agenda clara
fundamenta toda a
comunicagao

Lideres explicam
cuidadosamente a
agenda para
trabalhadores

promove troca e
interacdo em pessoa

Estratégia surge do
dialogo pela
organizacgéo toda

Fomenta o caos
criativo

O que significa isso para empresas e trabalhadores

id Lideres criam suas
mensagens em torno
da estratégia da

empresa

Lideres usam
ferramenta de video .
e midias sociais para

Trabalhadores
participam da criagéo
da estratégia por
meio de veiculos de
comunicacao
especialmente
concebidos

foruns de discusséo

Fonte: Groysberg e Slind (2012, p. 51)
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Todas essas observagdes procuram auxiliar o meio empresarial na tarefa de
produgdo de solugbes em ambientes de alta imprevisibilidade, construindo uma viséo
comum e atual, mediante a colaboragdo de seus trabalhadores. Dessa
forma, assimilam conhecimentos de modo formal e informal por meio do
compartilhamento de experiéncias, habilidades e formagdes, proveniente de variados
fluxos. Outra caracteristica importante é a possibilidade de aprender enquanto age,
unindo aprendizagem e agéo.

Dialogar com a complexidade é abracar a diversidade como motor de inovagao,
utilizando a desordem como forma de explorar e aproveitar oportunidades. Ao
proporcionar a manutengdo do equilibrio entre desafios e possibilidades, propde,
ainda, a mitigagéo de efeitos negativos e demais pontos de inflex&o.

Como Richards e Sedgmore (2011) explicam, ao transformar os resultados, a
complexidade fortalece os pontos fortes e dissolve as tensdes para liderar a agéo. No
Quadro 6, é exposta a complementaridade dos conceitos apresentados neste capitulo,
revelando sua proximidade com as caracteristicas da visdo complexa e sistémica e da

gestdo do conhecimento, em favor da sustentabilidade e competitividade de empresas.

Quadro 6: Comparativo entre caracteristicas da visao complexa e sistémica, da
gestdo do conhecimento e dos conceitos apresentados pela leitura de artigos

Leitura de artigos

Raciocinio associativo

;?gfangzsefeltos das (proximidade mental e
¢ sional

fel -
Necessidade de Promogéo do didlogo

Compreenséao da

relagéio parte/ todo diversidade de atores e organizacional (permite

ambientes a lideranga colaborativa)

Assimilagdo da Modificacdo de habitos  Assimilag&o do caos e
desordem e rotinas do estresse

Fonte: Elaboragao prépria
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O Quadro 7 apresenta alguns vetores relevantes para a elaboragdo de
ambientes que favorecam uma visdo holistica, que integre atores internos e externos
as organizagdes, em um processo participativo e coletivo. Desse modo, tornam-se
capazes de lidar com a desordem de forma positiva e utilizam o aprendizado mutuo
para encorajar a criatividade na identificagcdo de solugbes rapidas e contextualizadas,
em prol da sustentabilidade a longo prazo.

Mas, para que isso acontega, € preciso oferecer algumas condi¢gdes que
facilitem o engajamento de pessoas e organizagdes de variados ambientes internos e
externos. Como resultado, capacitam suas habilidades e competéncias para a busca
de solugdes contextualizadas e tomam decisdes de modo rapido e eficiente.

Com tal comportamento, as organizagbes sao beneficiadas pela emergéncia da
inovagdo como forma de responder as demandas e de manter e fomentar uma posicdo
de lideranca. Porém, esse é um caminho a ser percorrido continuamente, servindo-se
de um ciclo de realimentagdo continua. Se as demandas externas e internas véao
sendo modificadas constantemente diante da complexidade da realidade atual, é
necessario aprender enquanto age e adotar novas ideias, que se traduzam em
produtos, processos e/ou mercados diferenciados e mais adequados para as

necessidades vigentes.
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Quadro 7: Vetores necessarios para elabora¢do de ambientes de inovagido em
de sustentabilidade e lideranca

Fortalece o engajamento mediante a motivagdo com processos que
inspirem facilitagdo, dialogo e colaboracéo integrando propdsitos
comuns. Observacao das inter-relagbes entre variados atores, o que
permite um dialogo multiplo e interdisciplinar e atuacdo nos niveis de
consciéncia e atencéo individuais e globais. Parte de pequenos passos
para ir avangando gradualmente.

Estimula a desordem como vetor de mudangas € preparagao diante de
desafios e oportunidades. Estresse como forga propulsora para
adaptacdo e emergéncia de novas ideias. Gestdo de um clima de
competicédo e colaboragao, isolando efeitos negativos enquanto
aproveita oportunidades.

Gestio do
-estresse

i Foca na tomada de decisdes de modo coletivo. Diluicdo do poder;
atividades e decisBes deixam de ser concentradas nos niveis
hierarquicos superiores, oferecendo mais autonomia aos colaboradores.

Tomadas de
decisao -

O
S
-t
LS
. i
s ]
=

| Fné: El'érboragéolbropna/
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4. A GESTAO DA LIDERANCA PARA A CRIACAO DE NOVAS
REALIDADES

Uma razéo pela qual o future
ndo pode ser previsto é porque
ele pode ser influenciado.
Adam Kahane

Para alcancar e manter a lideranga em ambientes complexos, € preciso que as
organizagbes adotem um enfoque sistémico e participativo, que proporcionem
solugdes inovadoras e adaptadas as realidades em que estdo inseridas. Entretanto,
Adam Kahane (2008, 2010) e Otto Scharmer (2001, 2010) destacam a importancia do
entendimento sobre a estrutura de atengdo que formam os relacionamentos e que
influenciam a lideranga colaborativa para a gestdo de mudangas. Ambos focam na
capacidade de conexdo para o estimulo a criatividade como motor de geracdo de
novas realidades frente aos desafios da atualidade.

Nesse contexto, afirmam a necessidade de aprender com o futuro no momento
em que ele emerge. Mas para alcangar a abertura necessaria para essa
aprendizagem, € preciso mirar um processo autbnomo que envolva incerteza e
inovagdo, intuicdo e falhas, bem como o equilibrio entre ordem e desordem e
conhecimento explicito e tacito. Assim, mentes coletivas, de diversas formacgdes, em
diferentes cendrios, convergem seus esforgos para encontrar solu¢des sustentaveis a
longo prazo.

A partir de sua experiéncia como facilitador de conflitos, Kahane (2008, 2010)
elabora alguns métodos em que revela a influéncia da estrutura cognitiva para a
emergéncia de solugdes inovadoras. O apice de sua carreira foi alcancado por sua
participacdo na mediagao entre o fim do apartheid e a democracia na Africa do Sul.

Entre os principais aspectos que cita para o sucesso dessa transi¢do esta a
composicdo diversificada da equipe, composta de pessoas de formagdes variadas e
com posicdes de destaque naquele momento. Ao fazerem parte do establishment
presente e futuro, representavam o todo que se queria atingir, o que contribuiu de
modo positivo e construtivo para as negociagdes, possibilitando a criagdo de cenarios
em conjunto, marcados pelo compromisso diante da imprevisibilidade do futuro que os
aguardava. O autor avalia, ainda, que o profundo descontentamento com o sfatus quo
foi essencial para um comprometimento auténtico com a mu'danga.

De 30 cenarios iniciais, foram selecionados quatro, processo que contou com a
participagdo de atores estratégicos. Somente um foi considerado, em conjunto, como

resposta mais positiva e realista, 0 Voo dos Flamingos, cuja transigdo bem-sucedida
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dependeu da posicdo correta de pecas centrais, o que gerou um progresso lento, mas
continuo. O envolvimento e a motivagdo foram de tal profundidade que resultou na
mudanca da estratégia de acédo da luta armada para a participagdo nas negocia¢bes
formais apos avaliagéo conjunta de cenarios com a oposigao. '

A situagdo evoluiu a ponto de um dos ministros da administragdo em vigor
explicitar suas preocupag¢des diretamente para o grupo do partido opositor, candidato
ao futuro governo sucessor, que decidiu transformar sua estratégia inicial para se
adequar a realidade em questédo. Passados nove anos, ao ser questionado sobre esse
periodo de mudancgas, um dos lideres da época afirmou que seu carater ndo linear e
integrador, que passou por um processo de internalizacéo, apropriagdo e apreenséo
de informag¢des no momento em que elas estavam sendo disponibilizadas, foi o fator
que motivou o sucesso da missdo (KAHANE, 2008).

A experiéncia de Kahane (2008, 2010) permitiu perceber as consequéncias
positivas de uma postura neutra e de respeifo, da abertura em relacdo ao saber em
prol do aprender e a sensagdo de pertencer a algo de grande importancia, mesmo
estando confuso quanto ao seu significado no momento em questdo. Comenta que o
sucesso desse empreendimento foi reflexo da posigéo individual de cada componente
do grupo de se ver como parte do todo, e ndo a parte. Essa forma coletiva de enxergar
variados cenarios € agdes de desdobramento é que facilitou a emerséo de solugdes
benéficas ao destino daquele pais.

Em linhas mais especificas, o autor destaca que a analise que partiu do
processo do caso apartheid permitiu revelar certas dindmicas inerentes a essa
abertura coletiva — e como a acao individual influencia esse processo. Obter uma
diversidade de atores estratégicos & o primeiro passo. Mas como fazer para que eles
se comuniquem de forma positiva e ativa, em vez de somente defenderem seus
pontos de vista ou atuarem de forma polida? Como evitar 0 aumento do conflito de
forma negativa, e ndo construtiva, ou o excesso de complacéncia, em vez de uma
postura critica € de respeito as demais opinides? A resposta esta na relagdo entre o
escutar e o falar, o poder € 0 amor.

Scharmer™ (2001, 2010) elabora uma teoria e um método — que contam,

inclusive, com o apoio de Kahane (2008, 2010) — para facilitar a agdo em cenérios

'® Claus Otto Scharmer & economista. Nascido na Alemanha, ele obteve seu doutorado em
Economia e Gestdo pela Universidade de Witten-Herdecke, em seu pais natal. E conferencista
sénior no Massachusetts Institute of Technology (MIT) e um dos fundadores do Emergencing
Leaders Innovate Across Sectfors (ELIAS) e do Presencing Instifute, organizagdes que buscam
a prototipagem de inovagdes que contribuam para o desenvolvimento de um ambiente mais
sustentavel. E criador da Teoria e do Processo U. Disponivel em:
<http://mitsloan.mit.edu/faculty/detail. php?in_spseqno=41401&co_list=F> e
<http://www.weforum.org/contributors/c-otto-scharmer>. Acesso em: 10 ago. 2012.
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complexos e incertos, a Teoria U e o Processo U. Sua investigagdo teve como base
um projeto de pesquisa em que foram realizadas 150 entrevistas com stakeholders de
variados paises ligados ao surgimento de inovagbes e mudangas profundas e que
incluiram artistas, cientistas, empreendedores sociais e homens de negécios
(ARTHUR et al, 2000).

Scharmer (2001, 2010) e Kahane (2008, 2010) defendem a tese de que o
conhecimento deve ser buscado em oportunidades futuras que aparecem no presente,
0 que se traduz em uma maneira de gerar solu¢des inovadoras por meio da lideranca
colaborativa. A base da Teoria U sdo os niveis de atencdo do pensamento — individual
—, conversagéo — coletiva —, estruturas — instituigbes — e coordenagéo ecossistémica —
sistemas globais.

A teoria utiliza conceitos que procuram um meio de compreender a relacdo
entre matéria e pensamento, conhecimento tacito e fronese®, estados de consciéncia
e etapas de desenvolvimento. E influenciada pela pesquisa sobre a dimensso
cognitiva explorada por Maturana e Varela (MATURANA; VARELA, 1980), e contribui
com insights sobre o processo de conscientizagdo (suspenséo, redirecionamento e
desapego), pelo pensamento sistémico de Capra (2005) e pelo refinamento dos
métodos de Kahane (2008, 2010). Sua investigagdo tem como proposito “prototipar
inovacdes de sistema profundas para um mundo mais sustentavel*™” (SCHARMER,
2010).

A analise sobre os rumos que a realidade atual esta seguindo exige um viés
mais criativo para lidar com a sustentabilidade (KAHANE, 2008, 2010; KAUFER,;
SCHARMER, 2010; SCHARMER, 2001, 2010). Essa transformacio esta afrelada a
um modelo mental, capaz de construir uma estrutura de atengdo em relagdo ao campo
social, que se diferencia entre organizagdes, sociedade e individuos. Alguns ja estio
comprometidos com a mudanga e confiantes com a abertura para o que esta por vir.
Outros sdo dominados pelo medo e pela desconfianga.

Scharmer (2010) chama o campo social de campo invisivel. Assim como uma
arvore tem a estrutura visivel de seu fronco, isto €, galhos, folhas e frutos, grande
parte do que mantém seu sistema é invisivel. O que esta debaixo da terra, como
nutrientes ou outras formas de vida, sdo a fonte principal de toda a sua energia. Mas

sem um microscépio sé se € capaz de enxergar uma realidade aparente e superficial.

% Fronese: do grego phronesis, sabedoria pratica, prudéncia, o conhecimento imediato
adquirido na ag&o e no emprego dos meios para se alcangar determinado fim. Nota da editora
do livro de Scharmer (2010).

2! Sem nimero de pagina. Segao “O Autor”.
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A dificuldade de reagao a essas forgas vem de sua invisibilidade; ighora-la conduz a
um estado de repeticdo dos padrdes do passado na condugéo do futuro.

Mas como aumentar a percepcdo sobre aquilo que ndo se enxerga, de forma
que possibilite o surgimento de solucdes inovadoras aplicadas em contextos
complexos? Os topicos a seguir mostram as respostas oferecidas pelos autores para

cada uma das questdes levantadas neste texto.

4.1. Relagdes entre os processos de escutar e falar

E preciso coragem para levantar-se e falar;
mas também é preciso coragem para sentar-se € ouvir.
Winston Churchill (1874 - 1965)

A percepgédo de Kahane (2008) sobre o processo de falar e escutar tem como
funcdo se aproximar do entendimento e do sentimento alheio. Busca uma forma de
falar e escutar aberta e ativa, enquanto capta as informagdes do ambiente de maneira
reflexiva e empatica, a fim de deixar-se ser influenciado e colocar-se em uma posi¢éo
mais proxima da realidade dos outros, obtendo uma compreensdo por meio de um
contato mais aberto e fluido.

Essa orientagdo habilita o engajamento e o senso de responsabilidade
profundos. Dessa maneira, aumenta o interesse na resolugdo de problemas, que se
reflete na postura participativa, aberta e consciente do falar com alguém, e néo, falar
para alguém, que revela um padréo relacional, e ndo, tatico.

A fala passiva €& “imparcial, conceitual e educada [...] gerando conversas
impessoais, abstratas e serenas” (KAHANE, 2008, p. 90). Porém, “a polidez &€ uma
forma de néo falar” (KAHANE, 2008, p. 93), que mantém o status guo, com foco na
prudéncia superficial. Se ha necessidade de mudanga, € necessario abrir espago e
motivar a manifestagéo individual em prol do alcance de uma intengdo comum. O
processo ndo para por aqui, pois “por si s6, falar sobre um problema ndo muda nada.
E necessario algo mais” (KAHANE, 2008, p. 107). O Quadro 8 oferece uma
compreenséo sobre as principais caracteristicas na comparagéo entre um modo de

falar e interagir fechado e passivo em oposi¢éo a outro, mais aberto e ativo.
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Fala conceitual Fala aberta

Fala educada,
impessoal,
superficial

Fala o que pensa;
assume posicao

Fonte: Elaboragéo prépria

O autor relaciona a importancia do escutar e ressalta pontos de vista como
forma de aumentar sua exposicao de modo ndo conflituoso, pois

o conflito arraigado, perigoso, ndo € em geral um resultado do seu
argumento racional versus o meu argumento racional. E resultado do
seu argumento racional atingindo o meu ponto cego, e vice-versa.
Ouvir abertamente ajuda-nos a amenizar essa dinamica (KAHANE,
2008, p. 120).

A escuta aberta permite o alinhamento dos sentimentos de confianca e poder,

sem julgamentos. Essa postura, em vez de congelar, busca realmente ouvir o que o
outro tem a dizer. A partir do Quadro 9, é possivel observar a relagdo entre o tipo de
escuta e a abertura para a integragdo de ideias entre pessoas com diferentes

perspectivas.

Quadro 9: Comparativo entre tipos de escuta mais passivos e mais ativos

Capacidade de
Capacidade de Capacidade de Capamdfa?dtg de %U\."r pare} formar
ouvir, semreag¢do ouvir, evitando ouvir, retle indo Idelas, valores,
L ) ' mais sobre o que  propositos e
explicita julgamentos :
escuta sentimentos em

No entanto, para que a fala alheia surta efeito enquanto € escutada, precisa ser
internalizada e a capacidade de reagédo, estimulada. Isto é, deve promover a escuta
reflexiva, de forma que as pessoas questionem e se distanciem de suas proéprias
ideias iniciais para se ver como parte influenciadora do resultado (KAHANE, 2008).

O autor relaciona, ainda, a empatia na forma de escutar com a formagédo de

comunidades e como isso influencia a capacidade de dialogo, que, em vez de se
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debrugar somente em ideias, também se concentra no compartilhamento de valores,
propositos e sentimentos. Empatia, e ndo simpatia, conceito mais restrito ligado a
participag&o passiva no sentimento alheio.

O caminho para esse tipo de didlogo é profundo e se traduz na autoconsciéncia
sobre o raciocinio, atos e sentimentos, de forma resoluta e centrada, e que provém do
interior da pessoa (KAHANE, 2008), num movimento que emerge a favor da
criatividade (SCHARMER, 2001, 2010). Nesse contexto, o autor ressalta que a tarefa

do facilitador de conflitos é:

ajudar os participantes a expressar-se, a escutar e canalizar
todos 0s seus recursos pessoais para o trabalho em questdo
[...] [sem] dirigir ou controlar os participantes [...] [e] embora
parecéssemos neutros com relagdo ao conteGdo do trabalho
dos participantes, nosso processc ndo era tdo neutro:
incorporava valdes de sinceridade, inclusdo e colaboragéo
(KAHANE, 2008, p. 138).

Por outro lado, o conciliador é “um sujeito ansioso por evitar riscos, alguém que
esta mais preocupado com os bons sentimentos do que com o progresso, alguém cuja
vida gira em torno do consenso” (FRIEDMAN, 2007 apud KAHANE, 2010, p. 118-119).
A abertura e capacidade de perceber o novo pela relagdo entre as partes e o fodo,
cuja emergéncia ocorre mediante a desordem, marca constantemente os aspectos do
dialogo, influenciando diretamente seu resultado.

O fortalecimento do questionamento critico também explora as tensdes de um
modo focado, engajado, participativo e construtivo, que resulta em uma linguagem
comum. N&o promove a imposicdo, mas a facilitagdo de uma visdo conjunta, na qual a
internalizagdo e apreensdo do olhar dos outros ocorre de forma consciente e
responsavel, aumentando a capacidade de ver a si proprio como pertencente ao
problema, e ndo a parte (KAHANE, 2008).

4.2, A relacdo entre poder e amor

Problemas ndo podem ser
resolvidos pelo mesmo nivel de
consciéncia que 0s gerou.
Albert Einstein (1879 - 1955)

Da mesma maneira, Kahane (2010) ressalta a importancia de coordenar o
equilibrio dos impulsos do poder e do amor como maneira de regular o potencial de
desenvolvimento e envolvimento da vis@o dos participantes a favor de resultados
proficuos. A observacdo das caracteristicas dessa correlagdo de forgas possibilita a

percepgao da estrutura de atencgéo individual e coletiva para suas formas generativas
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e degenerativas, como apresentado no Quadro 10, de modo a procurar um equilibrio

gue seja capaz de promover unido e agao.

Quadro 10: Comparativo entre formas generativa e degenerativa da relacdo poder
- amor

Promocéo do poder Interconectividade e

Generativo

Fonte: Elaboragado propria

O poder ndo € analisado como for¢a de repressdo, mas o impulso para cada
um alcangar o seu propésito. O amor ndo remete a ideia de romantismo, mas de forga
capaz de unir o que se encontra fragmentado (KAHANE, 2010). O mau uso dessa
correlagado de forgas revela a guerra pelo excesso de poder, com carater destrutivo, no
qual o amor é ignorado ou desprezado. Incapaz de atingir um propésito comum, a
auséncia de autonomia trava as possibilidades de conex&o entre as pessoas. No
entanto, ignorar o poder é desconsiderar necessidades e interesses.

Porém, & preciso evitar também o excesso de amor, que pode assumir uma
funcdo degenerativa, ou seja, anémica e sentimental, no qual nega ou sufoca o poder
por receio de perder a unido. Ao tratar, por exemplo, um grupo heterogéneo como
iguais, corre-se o risco de negligenciar a contribuicédo particular de cada um, enquanto
se mostra incapaz de definir o poder. Do mesmo modo, a negag¢do do conflito inibe a
criatividade e a mudanca, assim como a obtenc¢éo de ideias e compromissos comuns,
por si s0, ndo gera a agdo (KAHANE, 2010).

O fator generativo surge da combinagéo da relagdo entre poder e amor, que
equilibra os impulsos em um processo de fentativa e erro que busca sua
complementaridade para a agdo — mover-se para frente. O amor, aqui, visto como
forca de interconectividade e interdependéncia, isto é, de unido para potencializar uma
acdo que se reflita na capacidade individual e coletiva de pertencimento e crescimento
mutuo. O poder para conquistar um objetivo — o poder para e ndo o poder sobre —,
cuja capacidade de amplificagdo ocorre por meio da autorrealizagéo.

Finalmente, para algo novo acontecer, &€ necessario assumir uma postura ativa
e responsavel sobre o caminho a ser seguido (KAHANE, 2008, 2010; KAUFER,;
SCHARMER, 2010; SCHARMER, 2001, 2010). O aprofundamento da estrutura de
atengdo esta atrelado a trés niveis de consciéncia em um processo dindmico voltado

para a mudanga. S&o eles: abrir a mente para comecar a ver com novos olhos,
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direcionando o othar para fora; comecar a falar e a escutar com o coragéo aberto para
sentir o que emerge; e agir com vontade aberta diante de um compromisso comum. O
coragdo — o amor — simboliza uma posicdo central e légica, ou seja, local de
comunh&o, um conceito ligado a capacidade mental geradora de conhecimento em
seu estado mais profundo e global, que une, de forma incondicional € permanente, a
percepgao do todo.

N&o basta somente querer mudar e perseguir o novo. E necessario alcangar
um nivel de atengdo com profundidade suficiente para se desprender de sua

»n 22

experiéncia convencional e sentir “aléem da mente”* o espago da cogni¢do, dele

aproximando-se para perceber a emergéncia do que é estrategicamente relevante.

4.3. Tipos de complexidade

Uma vez que nossas sociedades complexas sdo altamente suscetiveis
a interferéncias e acidentes, elas oferecem oportunidades ideais para
a disrupgdo imediata de suas afividades normais.

Jurgen Habermas (1929)

O entendimento das influéncias que regem as relagdes entre o escutar e o falar
e o poder e o amor facilita a formag&o de um processo mais consciente na tomada de
decisdo frente aos desafios que surgem, de acordo com realidades variadas. Para
tornar exequivel a compreensédo sobre algumas dindmicas inerentes a complexidade,
Kahane (2008) e Scharmer (2010) fazem uma analise a partir de trés angulos
diferenciados - dindmico, generativo e social —, analisados de acordo com outros trés
tipos de processo — sistémico, emergente e participativo.

A complexidade dinadmica trata das relagbes entre causa e efeito no tempo e no
espagco. Quando encontrada em maior grau, caracteriza seu afastamento por
consequéncia de movimentos nédo lineares, necessitando da experiéncia direta com
pessoas provenientes de outros ambientes para sua compreenséo.

O indice generativo trata do grau de previsibilidade sobre o seu futuro, com a
reflexdo a partir de experiéncias passadas, bem como a abertura ao que esta
surgindo. A elevagdo desse fator € marcada por um contexto onde “[1] a solugdo para
o problema é desconhecida; [2] a declaragdo do problema propriamente dito ainda
estd em aberto; [3] ndo esta claro quem s&o os principais stakeholders” (SCHARMER,
2010, p. 47).

A complexidade social varia em fungdo da convergéncia de objetivo e valores.

Quanto mais elevada, maior € a dificuldade de alcancar um consenso, com pessoas

2 Sem nimero de pagina. Sec¢do Prefacio, escrita por Peter Senge, quarta folha, primeiro
paragrafo (SCHARMER, 2010).
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assumindo posicbes polarizadas e estagnantes. Exatamente por esse motivo,
necessita de maior exposi¢do a outras visdes, por intermédio de um grupo com
participagéo diversa.

Para a obtencdo de um entendimento maior sobre os tipos de complexidade, é
importante analisa-los de acordo com o seu grau de profundidade, observando
diferentes formas de agir de acordo com suas necessidades, como demonstrado pelo
Quadro 11.

Quadro 11: Comparativo entre tipos de complexidade dinamica,
generativa e social

RN iBéiXO.élfau de
| complexidade

Basela-se em b .oio ce para o
. . Relagéo de experiéncias do J P
Nivel de visdo s futuro, buscando
. . . familiaridade/ passado, ~
Generativo criativa e o - solugdes
emergente previsibilidade utilizando emeraentes e
9 sobre o futuro solugbes inovga doras
predeterminadas

Fonte: Baseado em Kahane (2008) e Scharmer (2010)

O processo de facilitagdo organizado por Kahane no momento de transig&o dos
regimes da Africa do Sul foi sistémico, isto &, a partir de cenarios amplos e variados.
Também é possivel dizer que foi emergente, pois ao distinguir entre as opgoes
existentes, adotou uma postura criativa e ativa, que influenciou as opgdes dentro da
conjuntura nacional.

Por fim, foi participativo, pois envolveu as principais liderangas da época. A
partir desse contexto, o autor denomina como sindrome do apartheid “a tentativa de
resolver um problema altamente complexo usando um processo fragmentado,
retrospectivo e autoritario, adequado apenas para resolver um problema simples”
(KAHANE, 2008, p. 67).
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4.4, Técnicas utilizadas por Kahane

Entre os métodos empregados na época de transicdo do apartheid para um
regime mais democratico, bem como em outros trabalhos, Kahane (2008) cita a
técnica de brainstorm como forma de desenhar cenarios possiveis, € ndo somente os
desejados. Aliado a uma estrutura favoravel, percebeu que seu uso permitiu a criagdo
de um ambiente de descontrag@o, com atividades coletivas em um contexto que teria
sido muito dificil de ser previsto alguns anos antes.

Mas néo utilizou sé uma técnica correta, e sim um conjunto que foi sendo
adaptado de acordo com as necessidades. Sua abordagem de projetagdo de cenarios
em situagdes de conflito também esta baseada no processo de inspiracdo e expiragdo
do filésofo francés Pierre Wack.

Inspirar & a capacidade de observar o mundo ao redor de modo abrangente e
criterioso, com absor¢do de conhecimentos complementares e antagdnicos, e, para
tal, pode-se fazer uso de leituras, seminarios e encontros. Expirar € a produgédo a partir
da projetagdo de cenarios, agbes e estratégias, incluindo a disseminagdo de
informagdes; € como o aprender fazendo (WACK apud KAHANE, 2008).

Wack apud Kahane (2008) explica, ainda, a utilidade do método Open Space —
espaco aberto —, criado por Harrison Owen®, e que tem como caracteristica a
flexibilidade da discusséo para possibilitar a autogestéo do dialogo e da agéo. Parte do
pressuposto de que a ocorréncia natural de fendbmenos demanda espago e abertura
favoraveis para a visualizagdo de solucdes de problemas complexos por meio da
combinacdo de caos, confusédo e conflito.

Em comum, todas essas proposi¢cdes trazem abordagens que consideram a
busca de respostas como um processo integrado e holistico entre os diversos
elementos que formam uma situagdo especifica. Elas lidam com seu nivel de
complexidade e exigem refinamento constante, por meio da reflexdo frente aos

tropegos - e aprendem enquanto agem.

2 Harrison Owen é consultor de empresas e percebeu que, frequentemente, muitos dos
participantes de conferéncias preferem as conversas durante os coffee-breaks ao que foi dito
formalmente durante as palestras. Dessa maneira, criou um novo tipo de apresentacado, aberia,
flexivel e participativa, sem agenda formal, como forma de obter engajamento e criatividade
para a tomada de decisdes. Afirma que sua abordagem funciona melhor em ambientes de alta
complexidade, necessitando de uma diversidade de atores estratégicos frente a um conflito
potencial ou real que demanda solugdes urgentes. Disponivel em:
<hitp://iwww.openspaceworld.com/brief_history.htm> e  <htip://fen.wikipedia.org/wiki/Open-
space_technology>. Acesso em: 10 ago. 2012.
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4.5. Método proposto por Scharmer

4.5.1. ATeoria U

Todas as 'viagens tém destinos secretos
de que o viajante néo tem conhecimento.
Martin Buber (1878 - 1965}

Como tecnologia social capaz de gerenciar transformacdes, a Teoria U busca
promover um modelo com base na estrutura de atencdo individual e coletiva,
estimulando um alto nivel de comprometimento. Também pressup8e o conhecimento
de si e do contexto por meio de um aprendizado continuo, capaz de fomentar a
inovagao.

A Teoria U retune todos os conceitos ja apresentados até o momento. Seu
objetivo principal € a busca de uma compreensdo dos efeitlos das interacbes da
estrutura cognitiva para “compreender os processos subjacentes por detras de uma
transformacgdo profunda e permitir a articulagdo de tais processos de mudanga”
(REAMS, 2007, p. 240).

Como a atengdo que se presta a uma situacdo determina sua evolugéo, agindo
sobre o futuro possivel e desejavel, a alteragdo da estrutura de atengdo possibilita
aumentar o nivel de consciéncia e a profundidade da relagéo partes/ todo. Em
consequéncia, prepara e possibilita a emergéncia de respostas mais pertinentes com a
realidade futura.

Abarcar a complexidade é aceitar o ponto cego da evolugdo néo linear,
perceber a ligagdo entre conhecimento explicito e implicito e elaborar novos sistemas
e conhecimentos para preencher o quadro vazio que se encontra a frente, com a
ampliacdo de percepgdes e sentidos. Nesse contexto, podem ser observados quatro
niveis de transformacéo, “[1] reagdo ou agdo manifesta; [2] redesenho ou processo e
estrutura; [3] reenquadramento ou pensamento; [4] presencing ou fontes de intengéo e
criatividade” (REAMS, 2007, p. 242).

O inicio dessa jornada é marcado por um processo de coperceber, que
fomenta o desenvolvimento da percepgao comum sobre 0 sistema no qual a mudanga
vai agir. Esse primeiro movimento busca modificar a relagdo da estrutura individual
com a coletiva, de forma que comece a quebrar suas barreiras em dire¢do a um todo
unico. Uma das caracteristicas sdo as mudangas nos modos de ver, escutar e falar
entre as pessoas que compdem o grupo que participa dessa jornada (KAHANE, 2008).

Como demonstrado pela Figura 2, a descida do U é iniciada pela recuperagéo

de padrbes do passado, marcada pela “barreira de aprendizado e mudanga nas
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organizagdes” (REAMS, 2007, p. 244), que reflete as agdes que promovem uma
barreira ao dialogo e ao conhecimento: dissociagéo de percepg¢do e pensamento, de
pensamento e fala, de fala e acdo e, finalmente, de percepg&o e agéo.

Nessa fase, os paradoxos ndo se comunicam e tém dificuldade de enxergar
suas conexodes. Portanto, &€ necessario se cohcentrar, reconhecer e reestruturar os
habitos de atencdo para refletir e aceitar a busca de respostas emergentes. Enxergar
a recuperagdo é fundamental para a abertura da mente, de forma a observar as

associagdes, em vez de nega-las e dissocia-las.

RECUE ERAng

uuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuu

Figura 2: A Teoria U
Fonte: Scharmer (2010)

A partir de entdo, apesar de comegar a enxergar com novos olhos e participar
do debate, as pessoas ainda costumam demonstrar uma preocupagdo com o falar,
colocando-se a parte da situagdo. Com o intuito de seguir adiante, Scharmer (2010)
ressalta a importancia de suspender a voz do julgamento (VoJ), a fim de contemplar e
mergulhar no global, para enxergar sua relagdo individual com o coletivo e, por
conseguinte, ampliar sua percepgao de mundo pelos habitos e pensamentos de outras
pessoas.

Em seguida, o andamento relacionado ao coapresentar-se & marcado pelo
aprofundamento do conhecimento sobre a relagdo partes/ todo, incluindo a agéo
individual e coletiva (KAHANE, 2008; SCHARMER, 2010). Por meio do didlogo
reflexivo, € iniciada uma acgdo mais internalizada, profunda e consciente, que culmina
no didlogo generativo, isto é, quando se passa a ouvir “ndo apenas a partir de nosso
interior ou do interior de outros, mas a partir de todo o sistema” (KAHANE, 2008, p.
141).
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O didlogo profundo é a arte de ver a partir dos proprios olhos e dos olhos dos
outros, isto &, da visdo em conjunto — e manter sua capacidade de conexdo aberta
para sentir, e ndo somente ver. Tem como resultado a reflexdo e assimilagdo do que
esta sendo dito, para mergulhar mais profundamente no todo.

Esse movimento ressalta, ainda, a abertura do coragéo mediante a suspenséo
da voz do cinismo (VoC) e suas emogbes de desconexdo, como a frieza, para
comegar a sentir a partir do campo social do qual faz parte. Desse modo, vai além das
fronteiras organizacionais, eliminando a separagdo enire sujeito e objeto em prol de
um todo integrado.

O préximo momento é a vontade aberta para sentir e presenciar o futuro que
emerge, simbolizando a percepgdo da fonte de criatividade necessaria para o
surgimento da inovag&o. Ao suspender a voz do medo (VoF) e “se render no espaco
do nada” (SCHARMER, 2010, p. 193), é realizado o desapego em relagéo ao passado,
deixando ir tudo o que ndo é essencial na busca da simplicidade.

A regeneracdo prepara a emergéncia do presencing, a conexdo profunda com
a fonte de criatividade. Esta diretamente relacionada a ligagéo do eu auténtico ao seu
propésito e significado de vida, na qual deixa-se de perceber e assimilar o
conhecimento analitico convencional para, a partir do ver de maneira original, passar a
enxergar e sentir o fodo.

Enfim, a descida do U termina, marcada pelo o movimento do poder para o
amor, destacado por Kahane (2010), isto &, consentir, para ver-se como parte do todo
ao qual se conecta. Desse modo, pode entdo ir do amor para o poder, motivando
acdes que surgem do cossentir para copresenciar.

A intencéo é desapegar-se do passado para deixar vir o que € essencial para a
mudanca e a criatividade. Esse caminho é essencial para promover “a reconciliagao
do dilema poder-amor, porque permitem praticar nosso impulso de unido num contexto
de autorrealizagéo pragmatica” (KAHANE, 2010, p. 198).

Chega, entdo, o momento em que os efeitos da mudanga comegam a surgir,
com a subida do U para correalizar a produgdo de novas realidades, cocriando
solugbes sistémicas para deixar vir o que esta para acontecer, atento ao que esta
emergindo (KAHANE, 2008; SCHARMER, 2010). A partir da criacdo de visdo e
intengdo comuns, que revelam a sincronia de compromisso, mergulha-se nho
desconhecido, para ouvir, de forma ativa, o que vem a tona, mas ndo com a intengéo
de contemplacio, e sim, de plena acéo.

Por esse motivo, é crucial cristalizar a visdo e a intengdo adquiridas, permitindo
“antever o novo a partir do futuro que quer emergir’ (SCHARMER, 2010, p. 30). Essa

fase é seguida pela prototipagem. Sua finalidade é a explora¢do das possibilidades do
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futuro, que devem ser colocadas em pratica e testadas a partir da visdo que obteve no
presencing.

A tentativa de conexdo continua com a fonte por meio de “um exercicio diario
de fazer e manter essa conexao [...] para permitir e aumentar as oportunidades que
surgem” (REAMS, 2007, p. 247) da prosseguimento a jornada de aprendizado. Esse é
o momento de sincronizar o dialogo e dar abertura para falhas que devem ser
percebidas de forma rapida e constante, aprimoradas pelo feedback.

Os testes precisam ser realizados, primeiramente, com o suporte de um
microcosmo de atores estratégicos conectados por intermédio da mente, do coragéo e
das mé&os, para personalizar as conexdes entre si na demanda de produtos e
processos de alta qualidade. Isso evita que o processo seja malsucedido por excesso
de criticas perante algo que ainda ndo esta amadurecido (SCHARMER, 2010).

A teoria finaliza com a realizagdo e materializagdo da visdo no contexto
coletivo, externo, por meio de praticas e estruturas favoraveis, “incorporando o novo
no contexto dos ecossistemas de codesenvolvimento maiores” (SCHARMER, 2010, p.
31). Esse é o momento de langamento do projeto, cuja dindmica € movida por trés
forcas de mudanca institucional.

A primeira é a integragdo sistémica dos niveis micro € macro no processo de
criagdo de valor, que inclui “ecossistemas inovadores e mudanga de campo do
ecossistema em evolugdo” (REAMS, 2007, p. 248). A segunda origina uma “crescente
pressdo para inovar — ou seja, fomentar valor com os mesmos recursos ou ainda
menos” (SCHARMER, 2010, p. 173). A terceira forca trata da qualidade do
compromisso e da atengdo como propulsores de forgas positivas com impacto tangivel
em outros atores.

Para obter resultados positivos, € necessario criar ambientes ou contextos
favoraveis, que facilitem a sensibilizagdo coletiva. Como Kahane (2008) explica, eles
devem assimilar um carater fisico, social, mental e intencional capaz de misturar a
reflexdo com a pratica, de maneira criativa e segura, e podem tomar a forma de um
grupo, laboratério, workshop etc. Nesse sentido, Scharmer (2010) indica a criagdo de

infraestruturas de aprendizagem eficazes, valendo-se de oito ligbes aprendidas:

- Compor um grupo central capaz de refletir a comunidade e o contexto
de onde esta inserido;

- Fundar-se na praxis profissional — exceiéncia e desempenho;

- Basear-se na praxis pessoal — lideranga;

- Fundamentar-se na praxis relacional — maior qualidade do ato de

pensar, conversar e agir em conjunto;
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- Buscar ferramentas e campos de pratica, imprescindiveis para seu
aprendizado e uso eficiente;

- Criar estruturas de aprendizagem paralelas, como centros de estudos,
que possibilitem a reflexdo da experiéncia por meio da sua interagéo,
compartilhando o aprendizado enquanto assimilam novas
experiéncias e se apoiam na busca de solugdes;

- Criar objetivos e principios compartilhados, cuja qualidade sofre
interferéncia de acordo com seu contetdo e a forma como conecta
outros individuos;

- Estimular a paix8o como incorporagdo pessoal do objetivo — geradora
do elo, pois sem ele a “auto-organizagdo n&o auto-organiza”
(SCHARMER, 2010, p. 177), ja que s0 se constréi na relacdo com o
todo, onde as pessoas é que efetivamente criam as condi¢des que

geram o seu desenvolvimento.

O autor elucida o papel do distanciamento do problema, procurando locais que
promovam o relaxamento necessario para estimular novas conexbes capazes de gerar
insights, dando espago para a acg@o do inconsciente. Outros dois mecanismos que
facilitam a participagdo guiada pela percepcéo séo:

(a) iniciar com uma dadiva pessoal, tal como um capital
intelectual articulado que estabeleca o tom e (b) estabelecer
praticas compartilhadas de percepcdo que permitam que
confribuicbes para a base de conhecimento comum sejam
percebidas, reconhecidas e apreciadas (SCHARMER, 2010, p.
177).

E importante criar produtos oriundos da utilizagéo desse capital intelectual e
relacional comunitario. Eles podem assumir a forma de cursos de treinamento de
métodos e de ferramentas, entre outros, para disseminar informag&o e aprimorar as
competéncias pessoais e do conjunto com um todo.

Resumidamente, Scharmer (2010) mostra o movimento do campo de atengéo
individual para a conexdo aprofundada com o coletivo, a ponto de romper qualquer
tipo de barreira. Essa questdo esta diretamente ligada ao Eu-Tu (rela¢éo) e Eu-Isso
(experiéncia).

Como explicitado pelo autor, esse movimento tem como base a filosofia de
Buber (2008), que ressalta a integracdo de variados participes. A partir de sua
interagdo, as pessoas se relacionam de modo a criar sua propria existéncia (Eu-/sso) a
partir do didlogo na relagdo Eu-Tu (sujeito-sujeito e sujeito-objeto).

Esse ponto de vista tem como principal enfoque a habilidade de se relacionar

com os outros. Ao construir uma confirmagdo mutua, a capacidade de perceber e
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sentir o mundo a sua volia aumenta. Como resultado, oferece abertura para o impulso
de criag¢ao por meio da interligacdo, criando coisas e a si proprio simultaneamente.

Essa relagdo buberiana esta em estreita consonancia com as proposi¢des de
Morin (1982, 2000, 2005) e de Capra (2005) sobre a evolucéo pessoal, profissional, de
organizagdes e do préprio mundo. No olhar do fu, o eu se reconhece, assim como o
movimento hologréfico. Outro destaque é a busca da reflexdo e agéo de forma frugal,
ou seja, baseada no gue é realmente essencial.

Enfim, a Teoria U pode ser aplicada ao campo de agéo e a ldégica de empresas,
a favor do fim do que chama de apartheid organizacional (SCHARMER, 2010). No que
tange a posigédo da visdo tradicional no campo de agédo organizacional, a forma de
centralizagdo burocratica deve ceder espago a emergéncia dos ecossistemas de
inovacdo. Mas, ao ir nessa direcdo, € comum passar pela descentralizagdo de
processos e pela formacao de redes, tendo em vista o dialogo entre os stakeholders.

A légica de organizagdes também deve evoluir por meio de diversos
movimentos coordenados. Ao se deslocar da economia de escala de produgao para
compreender a economia do presencing, tem como intermediarias a economia de
escopo, direcionada ao cliente, e a economia de inovagédo, que incorpora novos
processos e produtos.

Todas essas agbes dependem da froca de lentes, que passa a mudar o seu
foco, de modo a abrir espago para uma relagéo diferenciada com o eu e influencia sua
orientacdo em relagdo as partes entre si e na sua conexdo com o todo. Dessa
maneira, € possivel perceber as mudangas no fluxo do campo de conversagéo e
promover modificagbes entre as fontes tradicionais de poder dentro das organizagdes.
O Quadro 12 sumariza os principais conceitos relativos a Teoria U. Nele, demonstra-
se como o posicionamento em relagdo a estrutura do campo de atencéo influencia na
capacidade de integragdo coletiva, o que se reflete na légica organizacional, incluindo

modificacdes em suas fontes de poder e agéo.
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Interna -
reencena
padroes do
passado

Além da borda
- sentir por
meio dos
campos
sociais
mentais

Fonte: Adaptado de Scharmer

"Eu em mim"

"Eu em voc

(2010)

Quadro 12: Principais conceitos ligados a Teoria U

Voltado para o
centro — ndo
constréi nada
novo; reflexo
de habitos e

r ting

Voltado para as

relagdes —

fronteiras
comegam a
desaparecer;

assimila o novo

Fluxo de criagao da
realidade social —
campo de
conversacao
Recuperacéo: falar
educadamente, a partir
do que o outro quer
ouvir - sistema autista
(frases vazias,

tel

Dialogo: investigagao
reflexiva, falar a partir
da atuagao no todo —
sistema autorreflexivo

(na interagdo, muda seu

ponto de vista)

Hierarquia:
cumpre regras
centrais

Relagbes em
rede: mobiliza
redes

Centralizagao:
maquina
burocratica

Organizadas
em rede:
relacionais/
matriciais,
dialogando com
stakeholders

Economia dé
escala
(produgao)

Economia da
inovagéo
(inovagéo de
produto)




4.5.2. O Processo U
A partir da Teoria U, Scharmer (2010) elabora o método chamado Processo U,

demonstrado na Figura 3. Seguindo os mesmo conceitos, a estrutura cognitiva de
atencdo também é a palavra-chave do processo que comega pela exploragdo da
intengdo comum de um grupo na fase de coiniciacédo, ou reconhecimento dos padrbes

do passado.

observar, obs a‘r;,\observar prototi novo
essoas e lugares vivenciand emplos para
ir do todo explorar o fy elo aprender fazendo

””%?atEIXAR IR

de inspiracao e vontiade

Figura 3: O Processo U
Fonte: Scharmer (2010)

Para resolver problemas simples, € mais facil solicitar a opinido de um
especialista. Mas, frente a situagbes complexas, suas respostas podem deixar de
oferecer solugdes para as demandas que surgem. Portanto, ha que se observar as
ligagbes diretas e indiretas com o cenario de onde as ideias precisam ser geradas.
Somente dessa forma poder-se-a ver e sentir a partir de sua conex&o interna e
externa como meio de refletir e produzir as adaptagdes necessarias.

Ao abrir a mente, a percepcdo € ampliada e o grupo passa a escutar de forma
mais aberta. O tom da conversa ganha contornos de debate, de maneira que os
participantes enfrentam dados externos e falam o que pensam como parte de um
sistema adaptativo. Sua participagdo fica cada vez mais ativa, e um refinamento é
deflagrado, a ponto de permitir a abertura do coragéo, com consciéncia de seu papel e
acdo individual e coletiva, de forma que sua conversagdo se torne mais participativa e

reflexiva.
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A vontade aberta e o desapego permitem captar o que é novo e assimilar
outros pontos de vista num sistema de autorreflexdo. Trata-se de falar a partir do que
esta se movendo, caracterizado pela quietude, siléncio, criatividade, coleta e fluxo,
possibilitado pelo deslocamento do eu auténtico. '

A partir desse momento, ¢é finalizado o caminho de descida do processo de
cossentir, cuja percep¢do compartilhada, que alavanca a sensibilizagdo, abre as
portas para a emergéncia do presencing. Vale dizer, para a oportunidade de
copresenciar o0 novo e alcangar o fluxo da inovagao de um sistema generativo.

Em seguida, a subida do U marca o movimento de cocriagdo, com a
elaboragdo de protétipos cujas ideias/ conceitos vieram a partir dessa conex&o
profunda, que facilita a troca de conhecimento de modo aberto e fluido para gerar uma
visdo de futuro. Essa é a fase de exploracdo de exemplos reais, por meio da agéo do
fazer, agindo em prol da realizag&o.

O deixar ir cede lugar para o que é essencial para a produg&o do prototipo — o
deixar vir. O segredo é observar e adaptar-se com base no que esta por vir, como
alguém que monta as pegas aos poucos, do vazio, sentindo como se adapta de
acordo com suas necessidades antes de dar o proximo passo.

Depois de finalizar o protétipo, testa-lo e analisar seus erros e acertos, bem
como suas possibilidades de impacto de forma conjunta com seus stakeholders, é
comum a obtengdo de um produto de caracteristicas bastante diferentes do que se
imaginava no inicio do Processo U. Ou seja, significa que ainda vai apresentar uma
grande variedade de requisitos e finalidades diferenciados daquilo que se pensava no
momento em que os participantes ainda estavam arraigados em padrdes do passado.

A fase de corporificagdo marca a saida para o coniexto de codesenvolvimento,
com iteracdo continua para manter sua sustentabilidade e a alta alavancagem da
competitividade. A partir de entfo, a solugdo, corporificada como produto, deve ser
testada por instituicbes e por uma massa critica estratégica, demandando
consumidores, produtos e processos de alta qualidade para gerar piloto e escala.

O processo de inovacdo, ou empowerment — empoderamento —, propulsiona a
mudanca. Ele é marcado pela “integracdo sistémica dentro do processo central de
criagdo de valor, [...] a presséo [dos ecossistemas de inovagéo] para criar mais valor
com 0S mesmos recursos ou ainda menos, [...] [e] ter impacto tangivel em outros
atores do sistema” (SCHARMER, 2010, p. 172-174). A chave para as etapas de
prototipagem e corporificagdo € a necessidade de criar infraestruturas eficazes,
compostas por um grupo que seja um reflexo do coletivo, ou seja, de um determinado

setor onde sera introduzido posteriormente.
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Cabe observar que, como teoria e processo inseridos sob a visdo sistémica e
complexa, sdo estruturas que dialogam entre si em um caminho n&o linear, pois seus
movimentos podem transitar em varias diregdes com aspectos positivos e negativos,
dependendo da capacidade das estruturas de atencdo individual e coletiva. A
consciéncia sobre a ndo linearidade é fundamental para perceber o limiar ténue desse
tipo de relacdo e penetrar continuamente entre o fluxo do campo de conversagéo e
suas barreiras.

Gerenciar mal as forgas e fraquezas pode ser consequéncia da “falta de
capacidade ou habilidade de direcionar a atengédo as fontes de nossa conversacao”
(REAMS, 2007, p. 250). As estruturas da fonte de poder e do campo de atengéo
organizacionais, assim como suas logicas e direcionamentos, influenciam a evolugéo
ou involugdo no percurso de sucesso ou faléncia de uma instituicdo, movendo-se ou
ndo em direcdo a um nivel mais profundo.

Em sua teoria e método, Scharmer (2010) busca a autorreflexdo para a
mudanga de padrdo de comportamento, com a assimilagdo do incerto, do que esta por
vir, por meio da conexdo com os agentes internos e externos de um todo maior. Essa
trajetéria é dinamica, multidisciplinar e multidimensional — e pode alcangar a inovagao
esperada utilizando um processo de ligagdo forte, auténtica, irreversivel e sustentavel.

O Quadro 13 oferece um apanhado geral das principais semelhancas e
aplicacbes da Teoria U e do Processo U. Sem a compreensédo aprofundada sobre os
fundamentos da teoria, corre-se o risco de utilizar somente mais um processo, sem dar
a atencao devida as suas potencialidades para almejar a inovagdo esperada.

A teoria e o processo U fazem parte de um esforgo continuo em prol de
melhorias constantes para gerar desenvolvimento e evolugdo de individuos e
organizagdes, bem como dos sistemas onde interagem. O foco no aspecto cognitivo,

capaz de alterar a estrutura de atengcdo, € a chave central nessas agdes.
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Barreiras

Quadro 13: Comparativo entre as atividades da Teoria U e do Processo U

1) Recuperagdo
dos padrdes do
passado

Teoria U - subida,

~ ordem
decrescente de
inflexéao .

6) Realizagdo
através do alcance
de resultados

1) Coiniciagéo -
descobrir a intengdo
comum; parar e ouvir

os outros e o
chamado da vida

~ ProcessoU -
(resumido) - subida,
inicio de baixo para
 cima
6) Langamento do
novo para publico
externo em processo
de aprimoramento/
ampliagido do
iment

VoC - Voz do
Cinismo:
sentimentos de
desconexdo, tais
como cinismo,
frieza e

9a

Coragéo aberto -
ouvir empatico,
questionamento

apreciativo, troca

de lugar com outra
pessoa/ sistema

ak

Fonte: Adaptado de Scharmer (2010)

3) Processo de
deixar ir o que
ndo é relevante
para se
conectar com a
fonte de
iatividad

4) Cristalizagao de
visdo e intencdo
para coloca-las em
pratica

3) Presencing -

conectar-se a fonte de

inspiragdo e vontade;
ira um local de
siléncio e permitir a
emersédo do
onhecimento

4) Cocriagéo -
prototipar o novo;
vivenciar exemplos
para explorar o futuro
por meio do fazer




Finalmente, os Cdnceitos de visdo sistémica/ complexa e da gestdo do
conhecimento alinham-se com os meétodos de gestdo de lideranga propostos por
Kahane (2008, 2010) e Scharmer (2012), conforme demonstrado pelo Quadro 14,
fomentando e disseminando o conhecimento. Para que seu propésito principal
aconteca, t&ém como norte principios voltados para um modo de liderar colaborativo,
que se fortalece por um elevado grau de participa¢do diferenciada, com fala e escuta
ativa, constituido de um ambiente de aprendizagem capaz de propor solugdes
inovadoras. Assim, com postura flexivel e adaptavel, usam as mudangas para

construgdo de um futuro de longo prazo mais sustentavel.

Quadro 14: Relacao entre visdo complexa e sistémica, gestao do conhecimento e
da lideranga para a gestdo da inovacao

-Gestao da Inovagao

- Processo de falar e .
Analise da Analise da

. . ~ escutar de forma . ~
Foco nos efeitos  interacéo entre o interacdo enire
X ~ . aberta e ativa; L
das interacbes conhecimento = olhar individual e
g . relacdo entre poder .
explicito e tacito coletivo

Niveis de atencao
individual e

Compreenséo Necessidade de Diversidade de um coletivo. passando
da relagdo parte/ diversidade de grupo de atores or insti’tupi) Bes
todo atores e ambientes  estratégicos b G

para alcancar
sistemas globais

ri lade
. L. Foco na estrutura
Analise de cenarios -
L . de atencdo -
Assimilag&o da Fomento do caos adaptativos para coiniciar e
jativ osterior selecado e .
desordem criativo g o o cossentir com
¢ frugalidade

rga a0 organizaclo

Fonte: Elabc;ra(;éo prépria
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5. METODOLOGIA

O importante é nédo

parar de questibnar. A
curiosidade tem sua

propria razdo de existir.
Albert Einstein (1879 - 1955)

A natureza exploratéria desta pesquisa parte dos pressupostos apresentados
por Booth et al (2003) para identificar os fatores-chave relacionados as mudancgas de
estrutura de pensamento e agdo em organizagdes. Seu objetivo é proporcionar uma
visdo geral sobre determinados conceitos e praticas, considerando que o tema em
questado ainda é pouco explorado.

Para isso, foi realizado um cruzamento tedrico-metodoldgico que partiu da
leitura e da reflexdo de proposi¢des levantadas por autores de diversas obras, tais
como livros, dissertacdes, teses e artigos. Procurou-se fazer a triangulacdo, por meio
de variadas fontes de evidéncia que convergem para um conjunto de fenémenos
capazes de revelar proposigdes para o estudo em questéo.

A metodologia de criagdo desse referencial conceitual procura ampliar a
capacidade de andlise das inter-relagbes entre os temas propostos, que foram-
posteriormente observados por meio de um levantamento documental, com o objetivo
de observar os alinhamentos dos conceitos estudados com as praticas empresariais.

Para seguir esse caminho, foi necessario entender os fundamentos
epistemologicos da pesquisa (FLICK, 2009) e obter uma amostra da literatura
formativa e substantiva. Dessa maneira, foi possivel edificar “um conjunto de casos,
materiais ou eventos deliberadamente selecionados para se construir um corpus de
exemplos empiricos com vistas a estudar o fendmeno de interesse da forma mais
instrutiva” (FLICK, 2009, p. 46).

A procura de estudos que mostrassem pontos tanto diversificados como
complementares sobre os temas possibilitou uma comparacédo para identificacdo de
caracteristicas criticas comuns. Desse modo, permitiu a criagdo de um conjunto de
consequéncias praticas, bem como de contribui¢gdes teérico-metodoldgicas para as
organizacgbes e para futuras pesquisas mediante o desenvolvimento de um quadro
conceitual. A pesquisa de temas dominantes relativos aos assuntos e seus
desdobramentos, dimensdes e relacionamentos oferece uma compreensdo

aprofundada dos métodos existentes e suas categorias de uso (MAXWELL, 1996).
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Primeiramente, provcurou—se entender como o0s pensameniocs sistémico e
complexo foram estruturados, pela analise simultdnea de seus principios e do
fendbmeno emergente, evitando sua simplificagdo pura e simples em prol de uma
analise que abrangesse sua complexidade. Também mirou o relacionamento entre as
contribuigbes presentes para as organizagoes.

Em seguida, procurou-se obter um entendimento mais detalhado dos percursos
organizacionais ja existentes, no que se refere a atuacdo de sistemas adaptativos
complexos. Dentre eles, buscou-se aqueles que fomentam a gestdo de mudancas por
meio da gestdo do conhecimento e que se valem de uma postura colaborativa,
observando seu carater comportamental sob o viés do aprendizado e da lideranga. O
passo seguinte foi a analise de métodos convergentes para finalizar a parte de revisdo
da literatura académica.

As primeiras indica¢des de fontes para o tema proposto tinham o objetivo de
facilitar o entendimento dos conceitos provenientes de estudos sobre um modo de
pensar complexo e sistémico, com enfoques tebricos e praticos. As primeiras obras
pesquisadas definiam os principais conceitos da Teoria Geral de Sistemas (CAPRA,
2005) e da Teoria da Complexidade (MORIN, 1982, 2000, 2005), assim como as
metodologias de aplicagdo dessas reflexdes por meio de solugbes criativas para
enfretamento de conflitos (KAHANE, 2008, 2010) e a Teoria e o Processo U
(SCHARMER, 2010).

Para compreender melhor alguns conceitos citados por Capra (2005) e Morin
(1982, 2000, 2005), esta pesquisa buscou ir diretfo a fonte de alguns autores que
influenciaram o desenho desses temas (LORENZ, 1995; MATURANA, 2002;
PRIGOGINE; STENGERS, 1984; PRIBRAM, 1977). Em seguida, a investiga¢do foi
complementada por outras literaturas que oferecessem suporte para a obtengéo de
uma visdo global dos desafios e das oportunidades em prol da emergéncia de
solugdes inovadoras para as organizagoes.

As obras inicialmente pesquisadas abriram espacgo para a leitura e releitura de
textos que se mostraram significantes para abordar os temas propostos, tais como
contribuigdes sobre a era do conhecimento (HALEVY, 2005; 2009), aprendizagem
organizacional (SENGE, 1990), comportamento organizacional (ROBBINS, 2005),
estrutura de atencdo (DAVENPORT,; BECK, 2001) e conhecimento organizacional
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; DRUCKER, 1993, 2002; NONAKA; TAKEUCHI,

1997), entre outros.
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A consulta por teses e dissertacbes teve o infuito de observar o que os
pesquisadores tém analisado, atualmente, nas areas pertinentes ao estudo proposto,
de forma a facilitar e indicar o tema em outras fontes. Da mesma forma, a pesquisa de
artigos especializados, como fonte importante da produc¢do nacional e internacional,
partiu de uma busca sistematica de conceitos praticos que surgiram por intermédio da
experiéncia em ambientes empresariais. Era necessario que refletissem uma viséo
sobre a adaptacdo das organizagbes ao processo de mudanga do pensamento
complexo/ sistémico, apresentando informagbes pertinentes aos conceitos ja
apresentados.

A busca apresentou algumas indicagdes historicas, mas a maior parte do
material referente a métodos, em artigos e livros, € recente, o que ratifica o carater
exploratério do estudo, que ainda apresenta uma base de conhecimento relativamente
deficiente. O cruzamento das informacgdes originadas nesta pesquisa direcionou os
temas sistemas adaptativos complexos, lideranga colaborativa e adaptativa e
fransformacéo organizacional como vetores de inovagao.

Esta pesquisa procurou elaborar uma compreensao holistica, ou seja, mais
global e sistémica, sobre como o didlogo com a complexidade promove a gestao de
mudancas em prol da emergéncia de inovag¢des. Para tal, partiu-se da propria
natureza da visdo sistémica e complexa, com uso de um modo de agir colaborativo, a
favor da flexibilidade e geragdo e disseminacdo de conhecimentos.

O passo seguinte foi a analise documental que, de acordo com Bogdan e
Biklen (1994), bem como Quivy e Campenhoudt (2003), constitui um dos grandes
métodos de recolha de dados em pesquisas qualitativas. No que tange a natureza dos
dados, foram escolhidos documentos textuais, citado por Quivy e Campenhoudt (2003)
como uma das formas mais utilizadas em investiga¢des. A sele¢do de uma empresa
gue tivesse um histdrico de investimento em conhecimento e inovagdo, bem como
reconhecimento atual nesse quesito, foi realizada de forma intencional.

Nesse sentido, a Embraer foi escolhida para o levantamento e analise de
dados documentais na busca da exemplificagdo de algumas praticas relacionadas ao
que foi estudado até o momento. Atualmente, a companhia € a terceira maior
produtora mundial de avides comerciais®, ganhou o Prémio Finep Inovagdo na

categoria Grandes Empresas® e ocupou a quinta posigdo na classificacdo das

2 Disponivel —em:  <http://www.dw.de/com-tecnologia-de-ponta-embraer-¢-o-orgulho-da-
industria-brasileira/a-16270413>. Acesso em: 28 nov. 2012.
25 Disponivel em: <http://premio.finep.gov.br/index.php/historico>. Acesso em: 28 nov. 2012.
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empresas mais inovadoras, promovida pela organizagdo norfe-americana Fast
Company?.

Por fazer parte de um setor de alta tecnologia, essa empresa estd mais
exposta “aos trés vetores da mudanca do cenario competitivo global — mudanca
tecnoldgica, informacdo e conhecimento” e “tende a apropriar a intensidade e a
velocidade com as quais ocorrem as mudangas tecnolégicas como um principio basico
da competitividade” (SANTOS, 2004).

A procura de informagbes foi baseada em relatérios anuais, demonstrativos
financeiros e relatérios oferecidos a Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) de 2007 a
2012, documentos de natureza publica. Foi possivel ter acesso aos relatérios anuais e
aos demonstrativos financeiros de 2007 e de 2009 a 2011, bem como o relatério social
de 2007 e os relatorios entregues a CVM de 2008, 2010 e 2011. Apesar de solicitado
via e-mail, disponibilizado no sife da instituicdo e enderegado ao setor de relagdes com
investidores, ndo foi realizado o envio dos relatérios anual e de demonstrativo
financeiro de 2008.

Em caso de duvidas, foi consultado o portal de internet da empresa, bem como
entrevistas em jornais e revistas de circulagéo nacional, o livro publicado pelo fundador
da instituicdo e algumas publicagbes cientificas. A investigagédo tem como objetivo ndo
a elaboragdo de um estudo de caso, mas a exemplificacdo de algumas praticas
principais em relacdo aos objetos de estudo desta pesquisa. Isto &, analisar a
percepgado de uma visdo complexa/ sistémica, a possibilidade de uso de uma lideranga
mais colaborativa, em que se administra mudancgas a favor da inovacdo, observando
como tais medidas se refletem em suas praticas corporativas e em seus resultados.

A construcdo de uma perspectiva historica, com énfase nos ultimos cinco anos,
teve como base a leitura de documentos oficiais e publicos. A partir desse
levantamento, procurou-se perceber o alinhamento das praticas da empresa escolhida
com os conceitos levantados nesta investigacdo. Ndo se pretendeu avaliar niveis de
profundidade, mas a formagdo de um quadro teérico que explore os principais
conceitos e que ajude a entender um modo de pensar e agir mais colaborativo. Além
disso, verificar como esse comportamento é capaz de estimular a inovagéo e,
consequentemente, alavancar a lideranca. Trata-se de observar a existéncia de

praticas de gestdo do conhecimento, analise de formagdo de uma cultura que as

% Disponivel em: <http://www.fastcompany.com/most-innovative-companies/2012/full-list>.

Acesso em: 28 nov. 2012.
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favorega, percebendo como a empresa aplica uma visdo sistémica e flexivel para

resolver problemas complexos.
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6. PESQUISA DOCUMENTAL SOBRE A EMBRAER

O segredo da mudanga é concentrar toda a
sua energia, ndo na luta contra o antigo,
mas na construgéo do novo.

Socrates (469 - 399 a.C.)

6.1. Breve histérico e panorama da Embraer

A Embraer € uma multinacional brasileira, lider mundial na fabricag&o comercial
de jatos de 70 até 120 assentos, o que |he garantiu a posi¢cdo de terceira maior
fabricante de aeronaves do planeta no setor comercial. Com unidades e escritérios em
outros sete paises — China, Emirados Arabes Unidos, Estados Unidos, Franga,
Portugal, Reino Unido e Singapura —, a empresa passou a contar, a partir de 2010,
com mais unidade de negécio, defesa e seguranga, complementando as demais de
aviagdo comercial e executiva. Com sede em S&o José dos Campos, S&o Paulo,
desenvolve e oferece produtos e servicos de suporte no mercado aeroespacial.

Segundo seu fundador, o coronel Ozires Silva (2008), a Embraer foi criada em
1969, durante o regime militar, como um projeto estratégico da Forga Aérea Brasileira
(FAB), relacionado a questdo de seguranga nacional. Desde o inicio, promoveu
parcerias académicas e empresariais para construir suas capacidades organizacionais
e tecnolégicas, mantendo o foco no desenvolvimento de recursos humanos de alto
nivel de qualificagdo. Além disso, foi necessario procurar solu¢cdes adequadas para os
desafios brasileiros, aproveitando fortemente a obtengdo de conhecimentos
provenientes do exterior.

A criacdo da Embraer foi acompanhada pela fundagdo do Centro Tecnolbgico
da Aeronautica (CTA) - atualmente denominado de Departamento de Ciéncia e
Tecnologia Aeroespacial (DCTA) —, da Forca Aérea Brasileira (FAB), centro de
pesquisas do qual o Instituto Tecnolégico da Aeronautica (ITA) veio a fazer parte. Este
Gltimo, responsavel pela formacdo de pessoal e inspirado nos modelos do
Massachusetts Institute of Technology (MIT) e do California Institute of Technology
(Caltech), contava, na época, com cerca de uma década de existéncia.

De acordo com Silva (2008, p. 268), a gestdo do conhecimento foi de
importancia fundamental nesse processo - e afirmou que “essa talvez seja a

dimensé&o-chave no sucesso da Embraer”. O aprender fazendo faz parte das praticas
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da empresa desde sua origem. O aprendizado, oriundo de variados niveis, é
aproveitado de forma constante e é convertido em aprimoramento técnico, o que
reflete sua capacidade de “assimilar criticamente esses conhecimentos e transforma-
los em base sélida para inspirac¢éo criativa” (SILVA, 2008, p. 268).

A colaboracgao internacional foi se desenvolvendo e houve um equilibrio entre o
atendimento das demandas internas e externas. Como exemplo, a fabricacdo de
aeronaves para a FAB e de componentes estruturais para empresas norte-
americanas, com foco na tecnologia de turbopropulsores (NASCIMENTO, 2005). Essa
orientagdo inicial foi essencial para o sucesso da organizagdo, que buscou
oportunidades de mercado para desenvolver e produzir aeronaves em tempo recorde,
oferecendo como diferencial a efetividade econdmica.

Esse breve histérico da Embraer ja indica algumas questdes relacionadas a um
olhar complexo/ sistémico. Desde que foi criada, amealhou apoios e estruturas
externas para capacitagdo interna e vice-versa; formou aliangcas para se utilizar de
informacdes e conhecimentos provenientes de variados atores de diferentes
ambientes, revelando uma abertura maior do que as empresas tradicionais em relagéo
ao0s seus micro e macroambientes.

Seu foco na construcdo de relacionamentos esta diretamente ligado aos

conceitos de Morin (1982, 2000, 2005) e Capra (2005). Ao mesmo tempo em que
analisa conexfes aparentemente ocultas, como modo de elaborar suas capacidades
de atendimento as necessidades internas e externas, também permite a emergéncia
de algo intrinsecamente inovador. Da mesma forma, Kahane (2008, 2010) e Scharmer
(2010) citam a analise da interagéo do olhar individual e coletivo para poder facilitar a
criagdo de ambientes de inovagéo.
A analise documental mais atualizada revela caminhos que também seguem essa
direcdo. Uma das ferramentas utilizadas para relacionar-se com o mundo exterior € a
observagdo continua de perspectivas de mercado, além de efeitos e tendéncias que
podem influenciar os negocios da empresa. Essa atitude inclui a reflexdo sobre
cenarios politicos, financeiros, econdémicos, sociais e ambientais, além do
envolvimento com fornecedores, distribuidores, institutos de pesquisa, governos e,
inclusive, concorrentes, para formagdo de uma série de parcerias comerciais e
tecnologicas.

O estabelecimento de um relacionamento mais préximo com agentes internos e
externos é de vital importancia para o sucesso empresarial. Os projetos de fabricagdo

de modelos ou familias de aeronaves sdo de extrema complexidade e exigem grande
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quantidade de informagéo e de ferramentas para o planejamento e consecugdo de
suas atividades (NASCIMENTO, 2005). Nesse sentido, seu portfélio de servicos aos
clientes inclui desde parcerias voltadas para treinamento de pessoal, bem como
recolhimento e disponibilizagdo de informagdes necessarias a manutencdo constante
daquelas relativas as operagbdes do aviao.

As influéncias do contexto mundial em seu setor sdo observadas de modo
global e particular, separadas de acordo com as unidades de negocio, assim como
analisadas em conjunto, observando, ainda, a andlise dos relatéorios de seus
concorrentes, fornecedores, clientes e de agéncias reguladoras. Seu propésito é
oferecer uma compreensido sobre as influéncias dos desdobramentos econdmicos,
politicos, sociais e ambientais dos contextos onde atua. A avaliagdo de tendéncias
gera desafios e oportunidades e € possivel sugerir formas de lidar com o que esta
acontecendo e com o que esta por vir. Desse modo, observa as necessidades de seus
mercados de atuagéo, ai incluidos os de companhias areas, para gerar oportunidades
de crescimento de familias e produtos.

O relacionamento estreito e diferenciado com seus fornecedores-parceiros
revela como eles chegam a ser responsaveis por “sistemas inteiros e ndo somente por
componentes, estimulando-os ao desenvolvimento de relagbes estreitas com um
pequeno numero de fornecedores, mantendo ligacbes fortes em longo prazo®
(NASCIMENTO, 2005). Esse comportamento reflete diretamente na melhoria da
qualidade de seus produtos e influencia a velocidade de respostas as demandas dos
mercados.

Um destaque que sustenta o crescimento da empresa é a formagédo de
parcerias de risco que tém como propésito tanto formagédo e treinamento, como
desenvolvimento de tecnologias. Esse resultado é apoiado por um modo de agir
colaborativo, a partir da interagdo aprofundada com seus ambientes externos, com
foco na gestdo do conhecimento. Os parceiros estratégicos unem-se em torno da
colaboracdo focada na produgédo de conhecimentos inovadores, direcionando seu
olhar para o futuro, condigdo essencial para a inovagdo que surge a partir da criagédo
de ambientes de continua aprendizagem individual e organizacional (SENGE, 1990;
KAHANE, 2008 E 2010; SCHARMER, 2010).

Assim, desenvolve-se algo totalmente diferenciado, a partir do contato com
conhecimentos e perspectivas variadas, o que facilita o acesso a fonte de intengéo e
criatividade (KAHANE, 2008, 2010; SCHARMER, 2010). Essa linha de ag&o segue as

orientagbes de um sistema adaptativo complexo que, como McDaniel Jr. (2007)
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explicita, se utiliza da diversidade para captar, gerar e disseminar conhecimentos
como forma de promover a adaptagdo e o fortalecimento frente aos desafios que
surgem, inclusive as demandas emergentes em seus mercados.

O objetivo das parcerias de risco € o estabelecimento de relacionamentos
estreifos e de longo prazo, voltados para “o desenvolvimento de sistemas criticos da
aeronave, como: motores, sistemas eletrénicos de aviagdo, trem de pouso”, de forma
a agregar “sensiveis redugdes nos custo de producdo, prazos de entrega, nos riscos
do desenvolvimento e nos ativos fixos” (SANTOS, 2004, p. 119). Essas parcerias sdo

pautadas no risco e no ganho compartilhado e ttm como objetivo a formacéo de:

relacionamentos  estratégicos com parceiros-chave para
compartilhar riscos. Esses parceiros desenvolvem e fabricam
uma parte significativa dos sistemas e componentes de nossas
aeronaves e contribuem com seus préprios recursos para a
pesquisa e desenvolvimento desses sistemas e componentes,
reduzindo assim nossos custos de desenvolvimento. Esses
parceiros também financiam parte de nossos custos de
desenvolvimento por meio de contribuicbes diretas de valores ou
materiais. Acreditamos que esses relacionamentos estratégicos
nos permitem reduzir nossos custos e riscos de
desenvolvimento, melhorar nossa eficiéncia operacional,
melhorar a qualidade de nossos produtos e reduzir 0 nimero de
fornecedores, propiciando flexibilidade em nosso processo
produtivo (EMBRAER, 2008b, p. 24).

Entre suas vantagens, estdo o retorno do investimento pelo aumento do
numero de vendas e pela “intensidade com a qual aquela tecnologia em particular for
percebida pelas demais empresas do setor como de alto desempenho e preferencial”,
considerando ainda que os “ganhos obtidos nessa aprendizagem séo de direito dos
parceiros, inclusive para efeito de comercializagdo” (SANTOS, 2004, p. 146). Outro
fator importante &€ que “quanto mais customizado, menor comunalidade, ou uso
comum, em outros projetos ou equipamentos. Dessa forma, a tendéncia € a de
aplicacéo exclusiva até que a inovagéo venha a ser apropriada” (SANTOS, 2004, p.
146).

O estimulo a essa conexao, do ponto de vista ético e financeiro, com parceiros
e fornecedores estratégicos, inclui programas de incentivo e de reconhecimento, que
vao de prémios a facilidades, tais como a entrega antecipada de pagamentos. Essa
cooperagdo conta, ainda, com o suporte de organizacdes concorrentes, como a

Boeing?’, entre outras. A parceria tem como objetivo o apoio & pesquisa e ao

* Essa parceria fortaleceu-se a ponto da Boeing anunciar, em 03 de abril de 2013, a

abertura de um centro aeroespacial e de pesquisa e tecnologia em S&o José dos Campos.

A instituicdo sera inaugurada ainda este ano e seus estudos terdo como foco “susfainable
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desenvolvimento de biocombustiveis, com foco na aviagdo comercial, e de projetos
como o jato militar KC-390, de transporte de cargas e abastecimento de voos de
aeronaves. ‘A empresa ainda tem o amparo do Programa Brasil Maior, lancado em
2011, com o Governo Federal, para contemplar “a inddstria aeronautica e espacial
como uma das dimensdes para ampliagdo das competéncias tecnoldgicas do pais”
(EMBRAER, 2011b, p. 83).

Outro exemplo dentro dessa orientacdo é o acordo com universidades e
instituicdes de pesquisa, como o CTA, para uso do tunel aerodindmico, que serve para
a realizacdo de uma série de testes em suas aeronaves. O desenvolvimento
financiado de produtos de defesa também conta com apoio direto de governos de
diferentes paises, principalmente da América do Sul e da Europa, como Argentina,
Chile, Coldmbia, Portugal e Republica Tcheca, pratica comum como forma de troca de
informagdes e tecnologias.

Outro diferencial s&o as fontes de financiamento para as vendas, com destaque
para acordos do tipo leasing? com empresas dos Estados Unidos, do Canada e da
Asia e aqueles oferecidos pelos mercados de capitais. A expectativa da instituigdo &
que essas operagOes aumentem em detrimento da arrecadagédo por meio de bancos
comerciais, em decorréncia das consequéncias da crise financeira mundial. Nesse
sentido, também acreditam num impulso com “novas medidas de regulagéo do capital
e do sistema bancario, bem como a adog¢do, em escala global, do tratado de Cape
Town tendem a aumentar a sua eficiéncia em relagdo as demais estruturas”
(EMBRAER, 2011b, p. 60).

A empresa criou uma subsididria, a CC Leasing C, em Dublin, na Irlanda, em
2002. Sua missdo € “gerenciar e comercializar a carteira de aeronaves que, por

obrigag¢des contratuais, poderdo ser adquiridas pela Embraer em transagdes de trade-

aviation biofuels, advanced air traffic management, advanced metals and bio-materials, and
support and services technologies” (PRNewswire, 2013, p. 1).

28 Definicdo de leasing oferecida pelo Banco Ceniral do Brasil: “O Jeasing € um contrato
denominado na legislacéo brasileira como “arrendamento mercantil”. As partes desse contrato
s30 denominadas “arrendador” e “arrendatario”, conforme sejam, de um lado, um banco ou
sociedade de arrendamento mercantil e, de outro, o cliente. O objeto do contrato & a aquisicao,
por parte do arrendador, de bem escolhido pelo arrendatario para sua utilizagdo. O arrendador
é, portanto, o proprietario do bem, sendo que a posse e o usufruto, durante a vigéncia do
contrato, sdo do arrendatédrio. O contrato de arrendamento mercantil pode prever ou nio a
opcao de compra, pelo arrendatario, do bem de propriedade do arrendador”. Disponivel em:
<http:/fwww.bch.gov.br/?LEASINGFAQ>. Acesso em: 25 fev. 2013.
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in e recompra. Essa companhia também presta servigos de recomercializagdo a
terceiros ligados as campanhas de vendas” (EMBRAER, 2011b, p. 60).

Entre as condigbes para o trade-in®®, a principal é a aquisicdo de novos jatos e
o vinculo com clausulas estipulando que “o prego do bem dado em pagamento podera
ser aplicado ao prego de compra de um novo modelo mais atualizado produzido pela
companhia® (EMBRAER, 2011b, p. 61). O seu valor financeiro “é baseado em uma
porcentagem do preco de compra original da aeronave, € a Embraer monitora todos os
compromissos de frade-in para se antecipar a situagdes adversas” (EMBRAER,
2011b, p. 61).

A organizacdo também tem o apoio de Agéncias de Crédito a Exportagéo
(ACE) e coordena variados tipos de relacionamento com o governo brasileiro que,
frente a crise financeira, ofereceu um aporte relativo a 37% das entregas de 2011
(EMBRAER, 2011a). Esse percentual representou “18% do total de entregas
acumuladas dos E-Jets desde 2004” (EMBRAER, 2011b, p. 60).

O governo também atua como cliente da unidade de Defesa e Seguranca, mais
especificamente por demanda da FAB, e como fonte de financiamento de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), por meio da Financiadora de Estudos e Projetos (Finep) e do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), sendo que este
ultimo desempenha a fungédo de ACE. O suporte financeiro de fontes de curto e longo
prazos, assim como o fornecimento de servicos de administracdo de capital e de
banco comercial, tem o apoio do Banco do Brasil (EMBRAER, 2011a).

Em conjunto, essas ag¢des remetem a um olhar integrado, capaz de agir de
modo flexivel e colaborativo, inclusive com o governo e seus préprios concorrentes,
com formacgéo de aliangcas em razdo de conhecimentos, 0 que abrange a unido de
paradoxos. Isso reflete uma relagao dialdgica — dialogo entre conceitos aparentemente
opostos -, hologramatica — o individual ou a parte refletem o todo e vice-versa - e
recursiva — retroalimentagdo. Morin (1982, 2000, 2005) e Capra (2005) consideram
que esses conceitos sdo fundamentais para o fomento do dialogo e da aprendizagem.
Séo instrumentos fundamentais na observagdo de uma visdo complexa e sistémica,
gue abra espaco para a inovagao.

Ao abragar aparentes paradoxos, por intermédio das interdependéncias de

relagbes locais e globais, a corporacdo flexibiliza-se, como modo de apreender

® Trade- in é definido como uma técnica de promogéo de vendas na qual é oferecido um
desconto fixo na aquisicdo de um novo item, tendo a entrega do item mais antigo como parie
do negoécio. Disponivel em: <http://www.businessdictionary.com/definition/trade-in.html>.
Acesso em: 25 fev. 2013.
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oportunidades futuras em um processo adaptativo, complexo e sistémico. Esses
processos refletem um ambiente de decisdo e aposta, a partir da formagdo de um
quadro geral, como forma de perceber eventuais ameacas e possibilitar a abertura
para novas possibilidades (MORIN, 2005). Ja Beinhocker (1999) afirma perceber
maneiras de defender e ampliar negécios atuais, direcionar negocios emergentes ou
fomentar outros ainda sequer inexistentes.

Para assegurar resultados comerciais e tecnologicos, a organizagdo
desenvolveu uma série de praticas voltadas diretamente para suas equipes, como
modo de estimular a colaboragdo do publico interno e para o relacionamento mais
estreito com seu ambiente externo. Elas estdo baseadas na visdo, no negdcio e nos
valores definidos pelo conselho consultivo, em consondncia com as acgdes de
planejamento estratégico, que inclui a promogdo e o fomento da gestdo de
conhecimento e de inovagao.

Visando a sustentabilidade a longo prazo, também foram pesquisadas
informacdes relativas a responsabilidade social € ambiental, com a intengdo de
verificar as possibilidades de uma visdo mais sistémica que abrangesse esses fatores.
Suas solugdes aparecem ndo somente como demandas do mercado e da sociedade,
mas como oportunidades de negdcio, em que novos processos e produtos sdo
desenvolvidos frente as expectativas levantadas.

Para facilitar uma compreensdo maior sobre algumas praticas da Embraer,
este capitulo esta organizado em sete grupos. Os cinco primeiros sédo Visdo, negocio e
valores; Gestdo de pessoas;, Gestdo de conhecimento, tecnologia e informagéo,
Responsabilidade social, e Meio ambiente. A se¢do Postura frente a algumas crises
procura revelar algumas formas como a empresa se comportou frente a situagdes de

turbuléncia e Construindo um caminho de evolugéo serve como concluséo.
6.2. Visao, negocio e valores

De 2007 a 2011, a Embraer manteve, em geral, sua estratégia de visdo,
voltada para garantir uma posigdo de lideranga em seus mercados de atuagio,
acrescentando somente algumas palavras em fungdo da criagdo da unidade de
Defesa e Seguranca a partir de 2010. Em relag8do a de negdcio, houve uma alteragdo

semelhante. Dessa forma, a viséo declarada é:

Se consolidar como uma das principais forgas globais dos
mercados Aeronautico e de Defesa e Seguranga, lider nos seus
segmentos de atuagdo, reconhecida pelos niveis de exceléncia
em sua acdo empresarial (EMBRAER, 2011b, p. 25).
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E tem como estratégia de negbcio:

gerar valor para seus acionistas por meio da plena satisfacdo de
seus clientes. Por geragdo de valor entende-se a maximizagéo
do valor da Empresa e a garantia de sua perpetuidade, com
integridade de comportamento e consciéncia social e ambiental.
A Empresa se concentra em trés areas de negdcios e mercados:
Aviagdo Comercial, Aviagdo Executiva e Defesa e Seguranca
(EMBRAER, 2011b, p. 25).

A cada ano, os valores empresariais foram acrescidos de explicacdes
baseadas nos pilares “nossa gente; nossos clientes; exceléncia empresarial; ousadia e
inovagao; atuacao global; futuro sustentavel” (EMBRAER, 2011b, p. 25). Eles refletem
a necessidade de organizar equipes comprometidas com o sucesso da organizagéo,
que devem ser capazes de agir de forma flexivel, sustentavel, empreendedora e
integrada para atingir os objetivos da empresa e entregar os produtos e os servigos
desejados pelos clientes.

Um dos principais propésitos é o impulso a inovagéo, em que utiliza uma visdo
global e diversa, enquanto & capaz de construir um futuro sustentavel, que inclua

aspectos sociais e ambientais. Os valores s3o:

- Nossa gente € o que nos faz voar — pessoas felizes,
competentes, valorizadas, realizadas e comprometidas com o
que fazem. Pessoas que trabalham em equipe e agem com
integridade, coeréncia, respeito e confianga mutua.

- Existimos para servir nossos clientes — conquista da
lealdade dos clientes por sua plena satisfagio e da construgéo
de relacbes fortes e duradouras. Estabelecimento de parcerias
baseadas em comprometimento real e flexibilidade.

- Buscamos a exceléncia empresarial — agao empresarial
orientada para simplicidade, agilidade, flexibilidade e
seguranga, com permanente busca da melhoria continua e da
exceléncia. Atitude empreendedora calcada em planejamentos
integrados, delegagdo responsavel! e disciplina de execucéo.

- QOusadia e inovagdo s8o a nossa marca — vanguarda
tecnologica; organizagdo que aprende continuamente;
capacidade de inovagdo e de fransformac&o da realidade
interna; e influéncia dos mercados em que atua. Visdo
estratégica e capacidade de superagdo de desafios com
criatividade e coragem.

- Atuacgdo global € a nossa fronteira — pensamento e
presenca globais, com acdo local, como alavancas de
competitividade por meio da utilizagdo do que ha de melhor em
cada lugar. Visdo de um mundo sem fronteiras e de valorizagao
da diversidade.

- Construimos um futuro sustentavel — Incessante busca de
construgcdo das bases para a perpetuidade da Empresa, com
rentabilidade aos acionistas e respeito a qualidade de vida, ao
meio ambiente e a sociedade (EMBRAER, 2011b, p. 25).

A criagdo de um conjunto de praticas amparadas por visdo, esiratégias de
negdcio e valores estédo alinhadas com uma das condi¢bes capacitadoras da geragdo
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de conhecimento explicitadas por Nonaka e Takeuchi (1997). Isto &, o fornecimento de
um contexto, a partir da consfrucdo de uma intenc&o organizacional comum, que
fomente um compromisso coletivo com seus valores fundamentais. Como Davenport e
Prusak (1998) mencionam, seu ambiente torna-se capaz de comunicar objetivos e
conceitos muatuos para criar e disseminar conhecimentos e habilidades.

A formagdo de uma intengdo comum entre organizagdes, seus parceiros e
funcionarios é necessaria para facilitar a coordenacdo de atitudes em prol de um
didlogo comum, colaborativo e aberto (GROYSBERG; SLIND, 2012; HEIFETZ
GRASHOW, LINSKY, 2009; KAHANE, 2008, 2010; SCHARMER, 2010; SENGE et al,
2007). Essa é uma condicido essencial para a criagdo de um ambiente favoravel para a
emergéncia de solugdes inovadoras (KAHANE, 2008, 2010; SCHARMER, 2010;
SENGE et al, 2007).

Dando continuidade a formacdo de uma intengdo comum, o conjunto dos
principios e valores da organizagcdo abrangem todos os pontos fisicos da empresa
presentes ao redor do planeta. No Brasil, inclui-se a sede — chamada de unidade Faria
Lima —, em S&o José dos Campos, que fica cerca de 90 km de S&o Paulo e concentra
os centros Eugénio de Melo e Embraer Liebherr Equipamentos do Brasil S.A. (Eleb).
Além desses, estdo os de Gavido Peixoto e Botucatu, voltados para as atividades de
engenharia, desenvolvimento e fabricagdo. A instituicdo ainda tem centros logisticos
em Taubaté e Campinas e dois escritérios na capital de S&o Paulo (EMBRAER,
2011a, 2011b, 2011c).

Em 2011, foi inaugurado o Centro Global de Atendimento ao Cliente para Jatos
Executivos em Melbourne, cidade localizada na Flérida, nos EUA, originando a
primeira fabrica de jatos executivos da empresa no exterior. Outras duas unidades
industriais estavam em implantacdo nesse mesmo ano, no municipio de Evora, em
Portugal. A empresa também tem uma fabrica em Harbin, na China, fruto de uma
parceria com a estatal chinesa AVIC (EMBRAER, 2011a, 2011b, 2011c).

Outro destaque sdo os centros de servico e venda de pegas de reposicdo
préprias no Brasil e no exterior. Eles oferecem suporte de pds-venda em Séo José dos
Campos — Séo Paulo, no Brasil; Fort Lauderdale — Flérida, Mesa — Arizona, Nashville —
Tennessee e Windsor Locks — Connecticut, nos EUA; em Villepinte — regido do
Aeroporto Roissy — Charles de Gaulle, na Franga; na cidade de Alverca, em Portugal,
e em Cingapura (EMBRAER, 2011a, 2011b, 2011c).

A Embraer possui uma rede especializada de servigos proprios ou autorizados,

em cerca de 60 centros ao redor do mundo, e que inclui a distribuicdo de pecgas
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sobressalentes nos Estados Unidos, em Louisville, e nos Emirados Arabes Unidos, em
Dubai. Também tem escritérios de vendas na Franc¢a, em Le Bourget; nos Estados
Unidos, em Fort Lauderdale; na China, em Pequim; e em Cingapura. A Figura 4 ilustra
sua atuagdo mundial em termos de unidades e centros de servigo no Brasil € no

exterior.

EUA

Fort Lauderdale

Nashvilie
Melbourne Alverea
Mesa Eyora

Widson Locks

Brasil

$éo José dos Campos
Farta Lima
Eugénia de Melo
ELEB

Gavido Peixoto

Botucatu

??;b;;il . - © Unidades Embraer
a0 Faulo * Ceros de Servigo Auterzados

Figura 4: Atuacao mundial da Embraer em relacdo a unidades e centros

de servigos
Fonte: Embraer, 2011a

A partir das informacgdes levantadas até esse ponto, é possivel ter um primeiro
contato com o planejamento e organizagdo de agdes voltadas para a lideranga em
seus mercados de atuacdo e que sejam sustentadas a longo prazo. As préximas
sec¢bes irdo procurar indicios sobre como a organizagéo foca na lideranca de pessoas
e na exceléncia empresarial e como propicia a criacdo de ambientes de aprendizado

como meio de gerar inovagdo e alcangar sucesso de modo global.

6.3. Gestdo de pessoas

Como Empresa intensiva em

conhecimento, trabalha com tecnologia de
ponta e acredita que somente profissionais com
ofima formacgdo poderdo fazer cumprir sua
misséo e gerar novos negocios

(EMBRAER, 2011b, p. 113).

A partir de 2007, a Embraer instaurou uma diretoria especifica para a gestéo de

pessoas. Atuando como uma vice-presidéncia, tem como objetivo a compreenséo e
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disseminacio da cultura ‘de liderancga, incluindo uma forma mais colaborativa, com
praticas de empreendedorismo em certos niveis de trabalho e, algumas, voltadas para
gestéo e satisfagdo dos funcionarios. Em 2011, essa area uniu-se a outras e recebeu
o nome de Pessoas, Desenvolvimento Organizacional e Sustentabilidade. A nova
direcdo assumiu, ainda, o setor de Relacdes Institucionais, sugerindo uma visdo mais
integrada para obtencgao dos resultados da empresa a médio e longo prazos.

Um dos fatores que podem ter motivado essa decis@o é a reformulacédo que a
empresa passou, ha época, com a saida do ex-presidente, Mauricio Botelho, e a
entrada de Frederico Fleury Curado, que fortaleceu o enfoque dado as estratégias de
internacionalizagdo (D’ERCOLE, 2007). Desde que Botelho assumiu o cargo central
da Embraer, na época da privatizagdo da organizacdo, em 1994, a empresa passou
por um engenhoso processo de mudancgas. Saiu de uma situa¢do que quase a levou a
bancarrota para um movimento de multinacionalizagdo, em que foram adotadas
politicas mais agressivas, como a entrada nos mercados estrangeiros (CONTREIRAS,
2002).

No mesmo ano em que foi criada a diretoria de Pessoas, em 2007, foi langado
o Programa de Exceléncia Empresarial Embraer (P3E) que, entre suas frentes de
atuacéo, endereca acbes de lean manufacturing® nos principais processos industriais,
desde a fabricagdo de pegas e componentes a montagem estrutural e final
(EMBRAER, 20073, p. 41). De acordo com a reportagem de Silveira (2012, p. 104), o
P3E tem mobilizado todos os empregados da empresa “em quatro frentes: eficiéncia
empresarial, cultura corporativa, desenvolvimento das pessoas e formag¢do continua
de lideres”, com foco na exceléncia operacional. Além de ser considerado um marco
para formagdo e treinamento de pessoas, o objetivo do programa e facilitar a
emergéncia de solugbes inovadoras, por meio de atitudes colaborativas, em prol de
transformagoes.

A empresa também promove a formagdo continua de seu quadro de
empregados. Entre os freinamentos ligados a capacidade de liderar e empreender
estdo alguns como: “a) o programa para novas liderangas; b) o aperfeicoamento das

habilidades de comando; c¢) a formagdo de novos empresarios, com o objetivo de

% “Filosofia de gestdo derivada do Sistema Toyota de Produc8o, também chamado de
produgdo enxuta e Lean Manufacturing, que surgiu no Japao, na fabrica de automdveis Toyota,
apéds a Segunda Guerra Mundial. A base de sustentacdo da filosofia & a absoluta eliminagdo do
desperdicio, e os dois pilares de sustentagdo s@o o just-in-time e a automagdo. Os sete
maiores desperdicios que o sistema visa eliminar s&o: superprodugdo, tempo de espera,
transporte, processamento, estoque, movimentagao e defeitos.” (EMBRAER, 2010c, p. 36).
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garantir a perpetuidade dd negocio” (EMBRAER, 2010c¢,p. 37). Também estimula o
continuo alinhamento de lideres com os valores do P3E para engajar suas equipes,
fomentando sua cooperagdo. Ainda incluem agdes - “como lider coach,
aperfeicoamento da lideranca, formacgéo de futuros lideres, formacg&o de empresarios,
praticas administrativas para gestores e programacdo de comunicacdo” (SILVEIRA,
2012, p. 104).

A educagdo continuada de funcionarios também inclui o Programa de
Especializagdo em Engenharia (PEE), criado em 2001 ¢ oferecido em parceria com o
ITA, com o reconhecimento do Ministério de Educagdo (MEC). Voltado para
engenheiros recém-formados, oferece o titulo de mestrado profissional em Engenharia
Aeronautica. O Programa Projetista Embraer (PPE) tem como foco a capacitagdo de
técnicos com formacgao de nivel médio para atuarem como projetistas aeronauticos.

Outros dois projetos instaurados, ainda em 2007, e que visam ao
desenvolvimento profissional e pessoal de seus empregados foram o Programa de
Aperfeicoamento da Lideranca e o Programa de Formag¢do de Novas e Futuras
Liderangas. O primeiro deu origem ao programa Lideranga Empresaria, criado em
2011, com previsdo de “treinamento de 700 lideres, desde o supervisor até o vice-
presidente, de todas as unidades da Embraer no Brasil (S8o0 José dos Campos,
Taubaté, Botucatu e Gavido Peixoto) e no exterior (China, Franga, Estados Unidos e
Portugal)” (SILVEIRA, 2011, p. 108), refletindo a troca de ideias de atores de
diferentes posi¢des hierarquicas e formagoes.

Os valores da organizagao séo reforgados por meio de eventos envolvendo os
lideres e que séo posteriormente disseminados pela empresa inteira, como o
conhecido “Dia Azul” (SILVEIRA, 2011). Com periodicidade bimestral, nessa ocasido
“o presidente e os funcionarios conversam sobre um dos seis valores da empresa”
(COHEN; SILVEIRA; CORONATO, 2010) e:

nas datas escolhidas, todos os empregados se vestem de azul,
a cor da empresa. Além disso, um encontro é realizado com o
presidente e os vice-presidentes, que participam também de
uma cerimdnia de reconhecimento dos dez empregados ou
equipes que mais refletiram a pratica daquele valor no bimestre
(EPOCA, 2010).

Outra acdo que envolve e integra os funcionarios € o evento dedicado ao
primeiro voo de uma aeronave, celebrado desde o langamento do primeiro avido da
empresa, o Bandeirante, como forma de reconhecer o trabalho e esfor¢o dedicado a
essa misséo por meio de um ritual (SILVEIRA, 2010). O gerenciamento de carreira €
organizado pelo programa Plano de Voo, que como forma de promover o
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desenvolvimento, a movirhentagéo e o crescimento profissional do funcionario desde
sua admissao a aposentadoria.

O foco na gestdo de pessoas parece fomentar uma postura de maior abertura
para a colaboragdo e a qualificagdo continua e propicia o aumento da geracéo e
propagagdo de conhecimento em nivel individual e coletivo para o desenvolvimento da
aprendizagem organizacional. Desse modo, promove ganhos de produtividade e
proporciona um grau maior de envolvimento dos funcionarios em prol de uma
lideranca mais participativa e diversificada, utilizando o didlogo como estimulo para a
troca de ideias.

Desse modo, permite a busca de solugdes ao discutir pontos delicados e
dificeis (BEINHOCKER, 1999) e motiva a discussdo e reflexdo de pontos
complementares e divergentes, que fomentam insights construtivos e inovadores
(HEIFETZ, GRASHOW,; LINSKY, 2009). O alinhamento de politicas que equilibram
valores e culturas, tanto pessoais, como da prépria organizagdo, robustece o
engajamento de empregados, executivos e colaboradores, estimulando a colaboragéo
ativa. Portanto, a exploragdo da capacidade de dialogo também fortalece a construgéo
de uma reputagao positiva, como explicado por Groysberg e Slind (2012).

Nesse sentido, foi possivel observar estimulos a melhoria das competéncias
dos funcionarios e da organizagdo, promovendo a diversidade e a froca de
informagdes. Essas medidas proporcionam a geragdo e disseminagdo de
conhecimentos explicitos, fundamentais para a criagdo de conhecimentos (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997), pelo uso de metodologias tradicionais de ensino, bem como a
assimilacdo da intuicdo e do know-how, a partir de agdes como mentorismo e coach.
Ao compartilhar experiéncias e conhecimentos, a empresa desenvolve seus
profissionais e retém talentos, atividades fundamentais para o fomento a inovagdo
tecnologica.

N3o foi possivel observar a formagdo de redes de relacionamento informais e
auto-organizadas, um dos principios importantes para a criagdo de conhecimento,
como informado por Davenport e Prusak (1998). Também néo apareceram sugestoes
de outros requisitos mencionados por esses autores, como disponibilizagdo de
recursos fisicos e virtuais voltados para esse tipo de conexdo em questéo.

No entanto, a empresa utiliza as condigdes indicadas por Davenport e Prusak
(1998), como a fusdo de ideias e habilidades, a partir de treinamentos e cursos
internos e externos, aquisigdo de conhecimentos de outras organizagdes e individuos,

ou aluguel mediante a formacgédo de parcerias estratégicas. Inclui-se, nesse grupo, a
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formagdo de equipes com finalidades especificas para geragéo e disseminacédo de

conhecimentos focados em tecnologia e inovacgao.

6.4. Gestao de conhecimento, tecnologia e informacéao

A competitividade da Embraer é

sustentada e alavancada por sua capacidade
de inovar, incorporar novas tecnologias a seus
produtos e aperfeigoar seus processos
industriais, comerciais, financeiros e
administrativos em geral

(EMBRAER, 2007a, p. 13).

A Embraer investe no desenvolvimento de tecnologias como forma de garantir
sua competitividade e busca investigar e desenvolver “solugbes que criam
competéncias internas criticas para seu negécio” (EMBRAER, 20112 p. 5). Nesse
contexto, sdo tracadas estratégias definidas a partir da analise e monitoramento
constantes do cenario tecnolégico mundial para investir no desenvolvimento de
aeronaves com techologia avangada, segura e eficiente (EMBRAER, 2011a).

Tem como base principal o conhecimento em rede para assegurar que suas
perspectivas sejam efetivadas e conta com a colaboragéo “de mais de 50 institutos de
P&D, envolvendo mais de 250 pesquisadores da comunidade cientifica® (EMBRAER,
2010a, p. 3), que sdo estruturados pelo Programa de Exceléncia Empresarial Embraer
(P3E), que sera explicado com mais detalhes adiante, e que € capaz de:

gerenciar e executar projetos multidisciplinares e integrar
diversas instituicdes como universidades, institutos de pesquisa,
instituicbes de fomento e outras empresas que operam como
uma rede de parceiros de desenvolvimento (EMBRAER, 2010a,

p. 3).
Em relagdo a constru¢do da gestdo do conhecimento, a area relativa ao
desenvolvimento de tecnologias e inovagdo passou a incorporar formalmente essas
atividades a partir de 2009, o que revela uma preocupacdo mais direciohada com a

formalizacao e institucionalizagdo de suas praticas. Como objetivo, procura promover:

o aumento do capital intelectual de forma estruturada e
processual [facilitando] maior agilidade no compartilhamento e
geracgdo do conhecimento e do fomento a inovagdo nas areas
tecnologicas, vitais para o aumenio da qualidade técnica do

produto (EMBRAER, 20093, p. 6).

Esse setor apoia-se sobre uma adaptacdo do modelo de gestdo do

conhecimento construido pelo Instituto Fraunhofer®!, apresentado na Figura 5. A partir

¥ Instituto de pesquisa alemao reconhecido por suas investigagbes nas areas de tecnologia e
inovagao. Disponivel em:
93



de uma pesquisa cientifica que teve como pressuposto a orientagdo de processos de
negécios de variados setores e atividades, essa instituigdo criou uma matriz visando a
‘melhoria continua de processos, sistemas e resultados e, principalmente, o valor

adicionado pelo conhecimento aos processos de negécio” (SANTOS, 2004, p. 79).

Figura 5: Modelo de gestdo do conhecimento do Instituto Fraunhofer
Fonte: Mertins, Heisig e Vorbeck, 2003

A camada mais interna define os dominios e os campos relativos ao
conhecimento, designando sua aplicagdo e a obtencdo de resultados. O nivel
intermediario orienta os processos, que devem estar alinhados ao nivel anterior. A
secéo externa reflete os campos diretamente relacionados a gestao do conhecimento
(SANTOS; AMARO NETO, 2008). Analisando essa matriz em relagéo aos tedricos da
gestdo do conhecimento, é possivel perceber a indicagdo de condigbes capacitadoras
de sua criagdo, bem como de sua disseminagdo, na criagdo de ambientes de
aprendizagem individual e coletiva (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; SENGE, 1990).

Ainda em 2009, a Embraer comecgou a realizar a “implantacdo de conceitos,
processos, cultura e de um sistema colaborativo que propicia o gerenciamento e o
compartilhamento do conhecimento das engenharias das trés unidades de negdcio”
(MAKE BRASIL, 2009). As estratégias adotadas t&m como objetivo a melhoria
continua na qualidade e produtividade da organizag&o e foram divididas em oito areas
(MAKE BRASIL, 2009):

<http://www.brazil.fraunhofer.com/pt/fraunhofer_institutes/fraunhofer_iao.htmi> e
<http://super.abril.com.br/ciencia/instituto-fraunhofer-ciencia-medida-440905.shtml>. Acesso

em: 15 fev. 2013.
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Administrativa — promog¢do de um administrador responsavel pela
gestdo do conhecimento para desenvolvimento de produtos e
servicos;

Treinamentos — disseminagdo de conceitos, processos e ferramentas
para aperfeigoar praticas de colaboracdo; inclui a capacitagéo de
coordenadores e moderadores para motivar e administrar o
andamento das comunidades de pratica como ambientes
colaborativos para projetos;

Comunidades de Pratica — integragdo de pessoas de diversos perfis da
engenharia, com o foco em tecnologia e interesses e compromissos
comuns; almejam a preservacéo e o aprimoramento de competéncias
e do aprendizado, alinham conceitos e compartilham experiéncias
para guiar a tomada de decisdes; suas agdes incluem o reuso e a
descoberta de novos conhecimentos; organizam a interagdo entre
pessoas e projetos, disseminam o aprendizado e promovem o
conhecimento para a facilitagdo da descoberta do capital intelectual;
s8o organizadas de acordo com variados estagios, que vdo desde o
inicial ao adaptativo, com aplicagdo da inovagado, passando pelos
niveis de constru¢do, engajamento e consolidagio;

Banco de Ligdes Aprendidas — formacdo de cadastro, por meio de
registro, organizagdo e disseminacdo do conhecimento provenientes
do ciclo de vida dos produtos; visa a divulgagao de conhecimentos e
oportunidades de aprendizado;

Banco de Reuso — reuso de ativos digitais e pecas, aprimorando niveis
de qualidade;

Cultura — sintonia de todos com os valores da empresa, a fim de
incentivar a colaboragdo para reflexdo e o desenvolvimento de
atividades, de maneira coletiva e colaborativa;

Banco de Prontiddo Técnica — responsavel pela gestdo do
conhecimento tecnolégico e identificagdo de lacunas de
conhecimento para a criagéo de planos de capacitacéo; e

Avaliagdo de Competéncias — avaliagdo anual, que busca a abordagem
de aspectos relacionados ao aprendizado, compartilhando

conhhecimentos de suas atividades.
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As comunidades de pratica podem ser vistas como incubadoras de
conhecimento, que vai sendo incorporado em projetos e processos, fato esse que
fomenta uma constante integragdo em um movimento de mao dupla. Desse modo,
direcionam o alcance de resultados diante de determinados objetivos. As melhores
praticas informais s&o integradas as ligdes aprendidas, validando-as pelas
comunidades que estabelecem rotinas e processos. Entre suas principais
caracteristicas, estd a criacdo de ambientes que se utilizam da froca de
conhecimentos explicitos e implicitos para a geragdo de conhecimentos, em que sio
empregados o0s processos de socializagdo, externalizagdo, combinagdo e
internalizagédo apresentados por Nonaka e Takeuchi (1997).

A Embraer promove, ainda, o intercambio de funcionarios entre diferentes
sefores da empresa e em organizagdes parceiras com as quais compartilha interesses
estratégicos, refletindo uma postura direcionada para a diversificagdo, mediante a
colaboracdo de atores internos e externos. Essa tarefa compreende desde a
prepara¢do, por meio de comunidades de pratica, ao registro do conhecimento
levantado e seu compartilhamento.

Tais préticas, assim como outras que serdo apresentadas adiante, propiciam o
acesso a uma variedade de requisitos e informagdes - assim como o uso da
redundancia por meio de seu compartilhamento —, atividades capazes de desenvolver
algumas das capacidades de geracdo de conhecimento mencionadas por Nonaka e
Takeuchi (1997) e por Davenport e Prusak (1998).

As atividades relacionadas a gestdo do conhecimento incluem um website de
memoéria corporativa, o Centro Histérico Embraer®, e a realizacdo e participacdo em
eventos internos e externos. Entre eles, estda o Seminario Embraer de Tecnologia e
Inovagdo (SETI), que apresenta e debate “inUmeros trabalhos de alto contelido
tecnolégico produzidos pelos empregados e voltados a tecnologia e inovagéo” € busca
a “sustentabilidade dos produtos e processos”, de modo a fomentar a interagédo entre
as diversas areas (EMBRAER, 2011a, p. 5). Segundo o demonstrativo financeiro de
2011, foi realizada, naquele ano, a 100° Comunidade de Pratica e promovida a 2°
edicdo do SETI. A empresa também participa de congressos e feiras internacionais.

Outras praticas utilizadas s&o os féruns virtuais de discussdes, plataforma wiki
— codesenvolvimento de textos a partir de diversas contribui¢des —, diarios de bordo —

registro de informag®es importantes —, paginas amarelas — armazenamento de dados

8 Disponivel em: <htip://www.centrohistoricoembraer.com.br>. Acesso em: 22 dez. 2012.
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relativos a competéncias‘e qualificacdo de pessoal — e uma politica de gestdo da
propriedade intelectual.

O Programa Boa Ideia tem como objetivo o incentivo e a troca de informacdes
e conhecimentos para a proposi¢gdo de melhorias em processos, rotinas e ferramentas
por parte dos funcionarios, de maneira que reflitam diretamente em ganhos
econbmicos (EMBRAER, 2007b, p. 24). Seu ponto principal é a redugdo de custos,
seguranga ocupacional/ergonomia — incluindo qualidade de vida — e meio ambiente
(EMBRAER, 2010a).

Vale ressaltar que esse programa € uma boa oportunidade para a empresa dar
destaque para o bem-estar das pessoas que compdem sua organizagdo. Como
Heifetz, Grashow e Linsky (2009), Kahane (2010) e Scharmer (2010) mencionam, o
equilibrio entre salde mental e emocional e as atividades de trabalho influencia
diretamente o desempenho profissional e seu uso eficiente € essencial para atuar
como vetor de motivagéo e estimulo no sucesso de intervengdes.

Entre outras agbes de desenvolvimento de gestdo tecnolégica e de
conhecimento estdo o Centro de Realidade Virtual (CRV), inaugurado em 2000, cuja
finalidade é a redug¢éo do tempo de desenvolvimento de avides. A corpora¢do também
possui um simulador de voo para treinamento de pilotos; da autoclave que prepara
pecas em materiais compostos e do Tunel Aerodinamico, que avalia as caracteristicas
de aeronaves que estdo sendo desenvolvidas e conta com a parceria do CTA.

Criado em 2007, o Programa de Exceléncia Empresarial Embraer (P3E) tem
contribuido com resultados positivos para a produtividade da organizagdo € ¢ um dos
grandes destaques de todo o material oficial recolhido. A partir de 2010, ele passou a
incluir requisitos das areas de Meio Ambiente, Seguranca e Salde no Trabalho
(MASS), estipulando “metas para a redugdo do uso de recursos naturais e de
acidentes do trabalho” (EMBRAER, 2010a, p. 5). O programa, que tem como objetivo
a eficiéncia de processos, e busca maximizar resultados e minimizar riscos para a
busca de melhorias continuas em todas as areas da companhia, baseia-se em quatro
pilares (EMBRAER, 2008Db, p. 51):

- o desenvolvimento da cultura organizacional da Embraer;

- o desenvolvimento de pessoas;

- a formagéo continua de lideres e de suas habilidades de gestéo;

- a busca da exceléncia e da eficiéncia em todos os processos da

empresa.
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Nesse sentido, esse programa parece ser uma das grandes agdes de criacdo e
propagagdo de conhecimento da empresa. Sua estruturagdo baseou-se em um
modelo de gestdo japonés voltado para a melhoria de processos de forma integrada.
O ultimo pilar segue o conceito kaizen, “que significa aprimoramento continuo e
gradual, na empresa ou na vida pessoal. Antes de tudo, € uma filosofia de vida
baseada no aprimoramento constante mediante a frase ‘o amanha é melhor do que
hoje” (EMBRAER, 2010c, p. 36). Ele faz parte da filosofia lean®, cuja base & “a
absoluta eliminag&o do desperdicio, e os dois pilares de sustentagdo s&o o just-in-time
e a automacgdo” (EMBRAER, 2010c, p. 36). Os sete maiores desperdicios que o
sistema visa eliminar s&o: “superprodugdo, tempo de espera, transporte,
processamento, estoque, movimentagao e defeitos” (EMBRAER, 2010c, p. 36).

Esses tipos de processo abrangem desde avides que ja estdo em operacgéo,
como aqueles ainda em fase de desenvolvimento. Seus objetivos sdo 0 repasse de
“conhecimento sobre tecnologias para a cadeia produtiva aeronautica, enquanto
incentiva a formacgao, capacitagdo e aproveitamento de mao de obra de alto nivel em
universidades e institutos de pesquisa nacionais” (EMBRAER, 2009b, p. 6).

O programa realiza ciclos de pratica de valores e, assim, compartilha
conhecimento individual e coletivo de forma a adequar processos, ferramentas e
politicas nas células de melhoria continua do programa. Um dos seus principios é a
autonomia dos funcionarios na resolugdo de problemas, incluindo clinicas de
qualidade "que identificam as dificuldades e possibilitam a reparagéo de erros. Ha
também a matriz de habilidade, que mostra as capacidades técnicas das pessoas de
cada célula e, com isso, permite ajustes e freinamentos necessarios” (EMBRAER,
2010c, p. 37).

Nesse sentido, esse programa segue algumas das questdes levantadas por
Nonaka e Takeuchi (1997), como a importancia da autonomia, condi¢do fundamental
para motivar a geragdo e propagagdo de conhecimento. Sem ela ndo é possivel
motivar funciondrios para a colaboragdo e produgdo de ideias originais. Seu valor
estratégico pode ser revelado pelo principio holografico da complexidade, ja que as
partes refletem o todo e vice-versa, ou seja, as empresas que oferecem maior
autonomia aumentam suas possibilidades de usufruir de conhecimentos para a propria

organizacéo e vice-versa.

% Filosofia de gestsio derivada do Sistema Toyota de Produgao, também chamada de produgédo
enxuta e Lean Manufacturing, que surgiu no Japao, na fabrica de automoveis Toyota, apds a

Segunda Guerra Mundial (EMBRAER, 2010c, p. 36).
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Esse programa também parece seguir algumas orientacdes de Scharmer
(2010) porque une pessoas de perfis e ambientes variados para vencerem desafios.
As conexdes entre pessoas aumentam sua capacidade de relacionamento mutuo em
prol de objetivos comuns, bem como sua habilidade na tomada de decistes
sustentaveis a longo prazo, mediante a emergéncia de solugdes inovadoras, que
devem ser testadas e aprimoradas continuamente.

Outros requisitos de Nonaka e Takeuchi (1997), bem como de Davenport e
Prusak (1998), passiveis de serem reconhecidos s&o a constru¢gdo de uma intencdo
comum pela disseminagdo e compreensdo da cultura organizacional. Na verdade,
esse & um ponto crucial para quase todos os autores estudados nesta dissertagdo. Em
uma organizagdo, também podem ser observados a flutuagdo - eliminando
ambiguidades e ruidos —, 0 aumento de sua capacidade de adaptacdo e © uso
construtivo da variedade de requisitos. E possivel, ainda, contemplar a inclinacdo do
programa para a gestdo de mudangas, ao fazer uso da iteragdo continua entre niveis
de ateng&o individual e coletivo, cuja interacao € fundamental para a emergéncia da
inovagdo (KAHANE, 2008, 2010; SCHARMER, 2010).

Finalmente, as células do P3E sao baseadas no fluxo de valor e seu avango
depende de um processo de certificagdo que utiliza critérios definidos, de acordo com
seu desempenho. A primeira etapa é a qualificacéo basica até chegar aos niveis
bronze, prata e ouro (EMBRAER, 2011b). Em relagdo a evolu¢gdo do programa, em
2011,

das 437 células existentes, 416 foram qualificadas de acordo com as
expectativas dos clientes internos e externos, a rotina de aplicagédo
das ferramentas de melhoria e a definicdo de metas de exceléncia.
Dessas, 373 atingiram o nivel bronze (85%) por obterem melhorias
significativas em seus processos, e 71 células foram certificadas no
nivel prata (16%) ao atenderem metas de alto desempenho
(EMBRAER, 2011b, p. 64).

A corporagdo ainda mantém outras agbdes focadas na disseminagédo de
conhecimento em prol de tecnologias. Em 2011, montou seu primeiro laboratério
voltado exclusivamente para a pesquisa de estruturas leves. Essa ac¢do foi fruto de
uma parceria com a Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo
(Fapesp), o |Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas (IPT), a Secretaria do
Desenvolvimento do Estado de Sdo Paulo e o BNDES (EMBRAER, 2011b). Essa
mobilizagdo demonstra um olhar estratégico em relagdo as possibilidades de
interdependéncia de atores e ambientes em prol da flexibilidade e adaptacgéo frente a

ambientes complexos.
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Entre outras ferramentas direcionadas a gestdo do conhecimento estdo o uso
de softwares de rede social, foruns, e-learning, gerenciamento de contelido, a
disponibilizacdo de documentos via intranet e internet, simulagGes e criacdo de
maquetes de realidade virtual (EMBRAER, 2011b). O portfélio de servigos aos clientes
também inclui parcerias voltadas para geragdo, prospecgdo e oferta de informacgdes
necessarias para a boa operagdo de suas aeronaves.

Para oferecer servicos pds-venda com o suporte técnico e de campo aos
clientes, empregando ferramentas e dados necessarios as operagbes de aeronaves e
seus materiais, a empresa criou o portal FlyEmbraer. Seu objetivo é disponibilizar o
“acesso rapido a informagdes sobre pegas, comércio eletrdnico, capacidade de
rastreamento das ordens e documentos técnicos e de engenharia para a garantia de
operacdes de frota seguras e eficientes” (EMBRAER, 2008a, p. 1).

Enire suas atividades estdo o comércio eletronico, planos customizados para
manutengdo de frota e operagbes de voo, além de documentacgbes relativas as
atividades que devem ser realizadas para uso tanto de despachantes e engenheiros
operacionais como para pilotos e comissarios de bordo. Do mesmo modo, todos t&m
acesso a cursos e consultorias de confrato continuo, além de treinamentos dos quais
também participam mecénicos e técnicos. A empresa ainda oferece o suporte
internacional de materiais e pegas de reposicao.

A disponibilizagdo de publicacbes técnicas e de ferramentas especializadas
utiliza sistemas como o Aircraft Health Analysis and Diagnosis (Andlise e Diagnostico
das Condigdes da Aeronave — AHEAD), “que monitora de forma continua a salde da
frota, apresentando informaces sobre manutencdo de modo a possibilitar a
programagédo dos procedimentos” (EMBRAER, 2008a, p. 1, 2010b) e o Centro de
Suporte ao Cliente, para troca de informacdes, usando ferramentas como féruns de
debate. O website eSolutions é usado para colaboragdo e troca de informagdes
relativas a aviagdo comercial com funcionamento ininterrupto — de segunda a
domingo, 24 horas por dia.

O FlyEmbraer abrange desde um sistema para troca de informagdes relativas
as partes de seus produtos, sua logistica, bem como solugbes de treinamento e
servicos de manutengdo. Como enfoque exclusivo no relacionamento com
fornecedores, a empresa criou o portal AEROchain. Ele faz parte de sua estratégia de
formag&do e manutencdo de um banco de dados robusto, que relne informacbes
necessarias sobre produtos, clientes, fornecedores e mercado para suporte tanto as

vendas e servigos, como a pesquisa e desenvolvimento.
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O sistema de gestéo integrada do conhecimento, conhecido como Knowledge
Based Engineering (KBE), armazena e organiza informag0es relativas as normas e
regulamentos e as ligdes aprendidas em um banco de dados. Uma de suas func¢des é
contribuir diretamente para os demais sistemas de capacitagdo continua, na busca
constante de melhorias e de inovagéo.

As observactes levantadas nesta segéo revelam que a Embraer estruturou um
conjunto de politicas e praticas que valorizam a inovagdo mediante a gestdo do
conhecimento. Seu foco parece instigar uma curva de aprendizado crescente,
influenciando sua capacidade de adaptagdo frente a novas realidades, cujo
sustentaculo é uma politica de lideranga que promova a aprendizagem organizacional.

Foi possivel enxergar um enfoque direcionado ao investimento em pessoas,
processos, desenvolvimento de tecnologias e produtos relacionados a gestdo do
conhecimento. Variados programas foram criados com o propésito de reduzir os
desperdicios e aumentar a competitividade da empresa e refletem uma diregéo a favor
da colaboragdo continua, com a participacdo diversificada e coordenada de agentes
internos e externos. Todo esse processo sO ocorreu pelo certo grau de autonomia,
oferecido individuaimente, o que permitiu maior nivel de aprendizado e aprimoramento
profissional.

Por meio de uma gestdo baseada em valores, ética, transparéncia e respeito, a
empresa pode construir uma relagdo de compromisso com seus funcionarios — e seu
respectivo comprometimento com o sucesso da empresa —, de forma relacional e
hologramatica. Tal conduta demonstra o alinhamento entre politicas e agdes,
observado pelo compartilhamento continuo de valores em nivel pessoal e profissional,
o que facilita o engajamento de suas equipes e se reflete na melhoria dos resultados.

O uso de um publico interno qualificado e diversificado também demonstra
possibilidades de satisfagdo pessoal, que podem ser traduzidas em aumento dos
ganhos de produtividade, mediante estimulo a cooperagdo interna e externa para a
troca de ideias. Da mesma maneira, a busca de melhorias continuas e iterativas em
seus produtos e ambientes reflete uma capacidade de inovar e oferece condigdes para
que o conhecimento seja criado e compartilhado dentro e fora da organizagéo,
resultando em vantagens competitivas.

Essa postura mantém o foco na estratégia de longo prazo da empresa, que, em
vez de buscar o lucro rapido, vendo o desenvolvimento tecnolégico como uma etapa,
incorpora-o como um processo ininterrupto. Com esse principio, a empresa

desenvolve sua capacidade de producdo de produtos e servigos inovadores com
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énfase em recursos estratégicos baseados no conhecimento. O uso de recursos
fisicos e virtuais para estreitar relacionamentos internos e externos gera alto valor
agregado, garantindo crescimento, desenvolvimento e alta competitividade.

Por toda documentagéo e analise, percebe-se que a empresa promove um
olhar sistémico/ complexo, com uso de variados atores de diferentes ambientes,
alavancando a comunicacdo entre si, de modo a obter novas perspectivas que
atendam as suas demandas e desafios. Ao explorar sua capacidade de adaptagio e
redundéncia, aumenta sua exposi¢do a variados tipos de conhecimento oriundos de
diferentes perfis de pessoas de diversos ambientes, incluindo funcionarios,
fornecedores, agéncias reguladoras, clientes e concorrentes.

Dessa maneira, ela segue algumas das direcdes mencionadas por Nonaka e
Takeuchi (1997) e Davenport e Prusak (1998) para criagdo e propagacdo de
conhecimento. Uma delas é a variedade de requisitos, em prol do enfrentamento de
desafios em diferentes contextos, o que possibilita a combinacdo de informacgdes de
de maneira flexivel e rapida. Ao estimular o aprimoramento continuo, focado na
interagéo de estruturas individuais e coletivas como modo de permitir um maior nivel
de criatividade e intengdo comum a favor da emergéncia da inovagéo, torna-se mais
capaz de alcangar sua sustentabilidade e lideranca (KAHANE, 2008, 2010;
SCHARMER, 2010).

6.5. Responsabilidade social®

Como empresa intensiva em

conhecimento, frabalha com tecnologia de
ponta e acredita que somente profissionais com
Otima formagéo poderdo fazer cumprir sua
missé&o e gerar novos negdcios. Dessa forma, a
Embraer optou por trabalhar a educagédo como
linha mestra de suas agGes de investimento
social, como consequéncia natural de suas
crengas e praticas

(EMBRAER, 2011b, p. 113).

A promog¢do da responsabilidade social esta presente entre os processos da
organizacdo. Em relagdo ao publico interno, esta direcionada a ag¢des voltadas para
melhoria da qualidade de vida e da seguranca do trabalho. No ambito externo,
estabelece politicas que oferecem continuidade aos ajustes necessarios entre
empresa e seus stakeholders, incluindo avaliagdes internacionais, tais como as

elaboradas por indices de sustentabilidade de bolsas de valores e dos graus de

3 Informacdes recolhidas dos relatérios em conjunto com o sife do Instituto Embraer.
Disponivel em: <www.instituioembraer.com.br>. Acesso em: 28 dez. 2012.
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investimentos concedidos por agéncias de rating®.

As principais a¢des para beneficio da comunidade mais diretamente ligadas a
sede incluem atividades em S&o José dos Campos, Botucaiu, Gavido Peixoto e
arredores, que sdo realizadas pelo Instituto Embraer de Educagdo e Pesquisa,
conhecido como Instituto Embraer. Fundado em 2001, sua atuagéo foca em “projetos
educacionais, oferecidos a alunos da rede publica, e projetos de melhoria do processo
de gestdo, voltados para organizagbes da sociedade civil e escolas da rede publica”
(EMBRAER, 2007a, p. 64).

Entre suas iniciativas estdo o Programa Ag¢do na Escola (PAE), que usa uma
metodologia desenvolvida sob a coordenacdo da ONG Ac¢ao Educativa, em parceria
com a Unicef, o Programa das Nac¢des Unidas para o Desenvolvimento (Pnud) e o
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (Inep), vinculado ao MEC.
Seu proposito é estimular a reflexdo sobre a qualidade da gestdo escolar nas
comunidades de Sdo José dos Campos, Botucatu, Gavido Peixoto e arredores, bem
como a proposicdo de melhorias nos modelos que sdo adotados pelas escolas
publicas de ensino fundamental e médio dessas regides.

O principal projeto do Instituto Embraer é o Colégio Engenheiro Juarez
Wanderley (CEJW), que possui regime de tempo integral para alunos do ensino
médio, os quais recebem gratuitamente alimentag&o, transporte, uniforme e material
didatico (EMBRAER, 2007a). Para facilitar a continuidade de acesso a rede de ensino
superior publica, muitos alunos carentes precisam de verba para que se mantenham
na faculdade; portanto, “a Embraer administra um fundo de bolsas de manutengéo que
recebe doagdes voluntarias de empresas e dos empregados da propria Empresa”
(EMBRAER, 20072, p. 64).

Outras agbes incluem parcerias com a ONG Junior Achievement de estimulo
ao empreendedorismo; um programa voltado para qualificagdo de portadores de
necessidades especiais, em conjunto com a prefeitura de S&o José dos Campos; e a
preparac¢ao para o vestibular realizada com o apoio da Universidade Estadual Paulista
(Unesp), com foco em alunos de baixa renda das regides de Gavido Peixoto e Nova

Europa. O Programa Parceria Social (PPS) oferece suporte as organizagbes nao

% Definigdo no site da BM&F Bovespa: as agéncias de classificagdo de risco (agéncias de
rating) séo instituicbes que estabelecem critérios de classificagdo de risco de crédito de titulos,
empresas e paises. Tais critérios baseiam-se, principalmente, na capacidade de geragdo de
caixa da empresa emissora € nas garantias e fiangas por ela oferecidas. Disponivel em:
<http://www.bmfbovespa.com.br/pt-br/intros/intro-sobre-a-bolsa.aspx?idioma=pt-br>. Acesso
em: 20 dez. 2012.
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governamentais, capacitando-as para:

conceber e elaborar projetos articulados a um plano de agéo,
fomentar o desenvolvimento de uma cultura. social solida,
incluindo a capacidade de mobilizagdo da sociedade civil na
identificagdo e solugdo de seus problemas. O PPS foi langado
em maio de 2004 e se apoia no tripé ONGs, empregados
voluntarios e IEEP [Instituto Embraer de Educagdo e Pesquisa]
(EMBRAER, 20073, p. 64).

As acbes de responsabilidade social tém, portanto, um grande foco em
educagdo, principalmente na comunidade ao redor de suas instalagtes fisicas. Essa
medida denota n&o apenas uma preocupag¢do com o bem-estar, como reflete a
capacitacdo de pessoas que poderdo contribuir diretamente com os objetivos da
organizacdo. A partir de uma viséo sistémica, o foco em responsabilidade social esta
voltado ndo somente para formacéo e treinamento de pessoal interno e dentro das
comunidades onde esta inserida, mas também para melhorias educacionais, que
promovem um maior aprimoramento da qualidade de vida de funcionarios e daqueles

que vivem nas cercanias da empresa.

6.6 Meio ambiente

Os programas relacionados a certificacdo
ambiental baseiam-se na melhoria continua por
meio da preservagdo dos recursos naturais, do
estabelecimento de indicadores ambientais
corporativos, do cumprimento de objetivos e
metas ambientais e do atendimenio & demanda
de partes inferessadas

(EMBRAER, 2011b, p. 59).

Assim como a responsabilidade social, a gestdo ambiental também faz parte
dos processos da empresa, seja por necessidades internas, como externas, que
incluem a observacdo dos requisitos de legislagdes ambientais, o tratamento de
residuos — reciclagem e reaproveitamento —, os projetos de eficiéncia energética e “o
aperfeicoamento de seus processos industriais, tornando-os mais limpos, eficientes e
seguros, além da atuagéo responsavel junto as comunidades nas quais esta inserida”
(EMBRAER, 2009a, p. 18). Nesse sentido, seus processos e projetos almejam a
preservagdo do meio ambiente e a captagdo de novas oportunidades de geragdo de
recursos.

Entre os principais projetos nessa area esta “o desenvolvimento de uma nova
geragdo de combustivel renovavel, a partir da cana-de-agucar, que podera ser uma
alternativa sustentavel de longo prazo” (EMBRAER, 2009b, p. 13). Outras questbes

estdo relacionadas ao desempenho de seus produtos, como a diminuicdo do consumo
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de combustivel e de ruidos. Esse desafio compreende parcerias com fabricantes de
sistemas de propulsdo para desenvolvimento tecnolégico. Em relagdo a atuagdo
internacional, faz parte de variados comités que visam a mitigagdo dos danos
ambientais.

Desde 2005, é fabricada, em Botucatu, a aeronave do tipo agricola Ipanema,
que possui um motor movido a etanol e é lider nacional nesse segmento. O
biocombustivel também esta sendo desenvolvido por intermédio de um programa em
conjunto com a Azul Linhas Aéreas Brasileiras, a General Electric (GE) e a Amyris,
utilizando uma técnica moderna de fermentagdo que tem como matéria-prima a cana-
de-agucar (EMBRAER, 2009b).

A partir de 2010, a empresa iniciou um projeto que almeja a redugéo dos
requisitos ambientais em seus produtos durante todo o ciclo de vida — concepgéo,
certificagéo, processo produtivo, operagdo no cliente e descarte (EMBRAER, 2010c, p.
60). Ele também engloba o envolvimento de parcerias tecnoldgicas para o
desenvolvimento de bioquerosene de aviacao.

A organizagdo ainda fundou, em 2010, a Alianga Brasileira para Bioquerosene
de Aviagédo (Abraba), confirmando a busca da posicdo de lideranga tecnolégica
também nesse setor (EMBRAER, 2010c). Do mesmo modo, participa do Sustainable
Aviation Fuel Users Group (Safug), do consércio europeu Sustainable Way for
Alternative Fuels and Energy for Aviation (Swafea) e da parceria americana
Commercial Aviation Alternative Fuels Initiative (Caafi).

O principal programa da empresa, o P3E, também vincula um sistema de
gestdo ambiental, que utiliza metas de redugéo do uso de recursos naturais e de
acidentes de trabalho. Ele esta baseado em critérios que atendem, de modo integrado,
a legislagdo ambiental pertinente aos paises em que a empresa opera, incluindo o
monitoramento pelo Sistema Integrado de Gestdo do Meio Ambiente, Seguranga,
Salide e Qualidade (Sig-Massq). As células estéo diretamente ligadas aos projetos do
Plano Diretor de Meio Ambiente (EMBRAER, 2011b).

A preocupagédo com a ecoeficiéncia ainda conta com uma acéo direcionada a
conscientizagdo de seus funcionarios (EMBRAER, 2010c, p. 62) “quanto a
necessidade de economia desses recursos [disseminando] ideias, informagbes e
tecnologias”, a partir da Comisséo Interna de Energia Elétrica e Agua (Cicea). Apesar
de o relatdrio anual de 2011 prever o lancamento de um Portal de Meio Ambiente, que
facilitaria 0 monitoramento de indicadores operacionais, isso ainda ndo ocorreu até

fevereiro de 2013, a ndo ser que esteja disponivel somente via intranet.
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Diante dessas ihformagﬁes, € possivel perceber uma relagdo entre
desempenho ambiental e desenvolvimento tecnoldégico em parceria com diferentes
tipos de organizagbes na procura de solugbes que sejam sustentdveis a longo prazo e
com beneficio mutuo de todos os participantes. A empresa mantém outro grande
nimero de programas e tecnologias voltados para o meio ambiente, que ndo foram
citados neste estudo®.

Sob o enfoque da visdo sistémica e complexa, € possivel perceber que a
empresa ndo se apropria de atividades ligadas & responsabilidade social e ambiental
como forma de somente atender as demandas da sociedade, mas também as
utilizando como vetores de promog¢do de melhorias de formagdo e treinamento de
pessoa, além de aumento da eficiéncia e de oportunidades de negécio. Assim,
interage com diversos atores provenientes de variados ambientes e procura encontrar
solu¢des que sejam sustentaveis a longo prazo, tanto do ponto de vista econémico,

como social e ambiental, de modos diferenciados.
6.7. Postura frente a algumas crises

Quanto a postura e desempenho da empresa frente a crises, percebe-se uma
abertura para ndo somente obter uma compreenséo dos seus vetores, como saber
direcionar as transformagdes dentro das possibilidades que surgem frente a conexao
de variados ambientes. Tal conduta esta em consonancia com o0 pensamento
complexo/ sistémico, que enxerga a desordem como forga propulsora de mudancas e
de alavanca para sua auto-organizagdo (MORIN, 1982, 2000, 2005) e sua prépria
evolugédo (CAPRA, 2005).

O demonstrativo financeiro de 2009 cita o volume acentuado de cancelamentos
e adiamentos de pedidos de aeronaves que afetou “toda a cadeia da industria
aeronautica global”. Menciona, também, a necessidade de “aproveitar quaisquer
oportunidades que venham a surgir’ enquanto se ajusta “a nova realidade de mercado
com firmeza, agilidade e pragmatismo, objetivando preservar sua saude econdmico-

financeira e sua capacidade de competir’ (EMBRAER, 20093, p. 3).

*® Mais informagbes sobre programas e tecnologias ambientais disponiveis em:

<http://lwww.embraer.com/pt-BR/amb-responsability/management-
pratices/Paginas/Home.aspx>; sobre programas de bem-estar, disponiveis em:
<hitp://www.embraer.com/pt-BR/pessoas/KnowPrograms/Brasil/Paginas/Qualidade-de-
vida.aspx>, e de meio ambiente, seguranca e salde no ftrabalho, disponiveis em:
<http://iwww.embraer.com/pt-BR/amb-responsability/environment/Paginas/Home.aspx>. Acesso
em: 22 dez. 2012.
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Uma das principais acdes tomadas frente a esse cenario foi a reducdo do
quadro de funcionarios, com a demiss&o de 4.200 pessoas. Esse acontecimento
causou desconforio e ansiedade entre os funcionarios que continuaram na
organizagdo, mesmo sabendo que se tratava de um reflexo do clima de instabilidade
do mercado. Entretanto, alguns quesitos positivos também marcaram esse
momento, como o estimulo ao feedback por parte dos lideres, sobre a situagdo da
empresa, e a transparéncia no dialogo.

Ainda em 2009, a empresa conseguiu manter um nivel de satisfagdo
relativamente elevado, alcangando 70% na pesquisa anual de clima organizacional,
refletido na conquista da classificagdo no ranking das melhores empresas para
trabalhar da revista Epoca — parceria com o Instituto Great Places to Work (GPTW) — e
da revista Vocé S/A e Exame — classificag&o da Editora Abril.

Em relagdo a transparéncia de informagdes com seus empregados, Diniz
(2009, p. 20) explicita a seguinte afirmagao por parte de um deles, “sabiamos que a
producao estava despencando”, enquanto outro continuou, dizendo que “percebiamos
gue em algumas areas faltava servico” (AVEDIANI, 2009, p. 135). Na época, a
empresa demitiu 20% de seu pessoal. Resumidamente:

Com 96% da receita vinda de exportactes, a multi brasileira
(sic) com operagbes em oito paises sofreu, no primeiro
semestre deste ano [2009], uma queda de 600 milhdes de reais
em pedidos confirmados. N&o teve saida. Antes das
demissoes, o presidente reuniu as liderangas e falou como tudo
deveria ocorrer diante do cenario. Por duas horas a empresa
parou e os chefes comunicaram — ao mesmo tempo — os
desligamentos. Os lideres s&o pegas importantes para a
estratégia da empresa. No ano passado, 973 deles passaram
por 63.000 horas de treinamento, que consumiram mais de 3
milhGes de reais. Ha programas de gestéo, cultura empresarial
e palestra sobre internacionalizagéo, confianga, gestdo de
pessoas e globalizagdo, com profissionais de escolas como
Insead, IT, FGV e Fundagdo Dom Cabral (AVEDIANI, 2009,
p.135).

De acordo com Silveira (2010), a comunicagéo auxiliou de forma estratégica
em um processo que foi da produgdo a area administrativa, e contou com uma
conversa mensal com o presidente, “quando ele reuniu 150 pessoas e deixou todo
mundo perguntar o que quiser” (SILVEIRA, 2010, p. 107). Pelo uso desse tipo de
ferramenta de comunicagéo, perceberam a questdo fundamental do reconhecimento
dos empregados por meio de feedback € que deveriam aprimorar sua maneira de

orientar carreiras como modo de reconhecer e desafiar seu pessoal.
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Outras iniciativas para enfrentar as adversidades da crise foram a diminuigdo
de despesas administrativas e comerciais € o adiamento de investimentos
considerados ndo essenciais. Porém, um dos maiores destaques foi proveniente do
P3E, que melhorou os resultados no Brasil e no exterior, com aprimoramentos como a
“conversdo do processo de montagem dos E-Jets de docas para linha, reduzindo o
ciclo de montagem das aeronaves para apenas 12 dias, que representa um nivel de
benchmark na industria” (EMBRAER, 20092, p. 3).

Se o corte de custos ja € uma velha agdo conhecida em tempos de
adversidade, caracterizando uma decisdo em carater de emergéncia (HEIFETZ;
GRASHOW, LINSKY, 2009), outras tiveram uma orientacdo de adaptag&do. Dessa
maneira, buscam enfrentar causas mais sistémicas e profundas, com consequéncias a
longo prazo.

Apesar do momento de turbuléncias, a empresa registrou recorde na entrega
de aeronaves. Como resultado, gerou um total de entrega de “244 avides no ano,
ndmero superior a meta previamente estabelecida de 242 e 19,6% superior ao
resultado de 2008”; porém, “a receita liquida apresentou queda de 8% em relagédo ao
ano anterior” (EMBRAER, 20092, p. 3),

As crises voltaram a ser um desafio nos anos de 2010 e 2011, “enfrentando
situagdes delicadas e que afetam diretamente seus negocios: a baixa do délar e as
consequéncias do tsunami no Japdo, de onde vinham muitas de suas pegas” (EPOCA,
2011). Em 2011, a empresa ainda sofreu a influéncia do pedido de concordata da
AMR, empresa que controla a companhia aérea American Airlines, que, até aquele
momento contava com o financiamento de 216 jatos da Embraer (EMBRAER, 2011b).

Mesmo frente a essas adversidades, a Embraer deu continuidade a sua politica
de expansao global. Inaugura na Flérida, Estados Unidos, a primeira fabrica de jatos
Phenom — aviagdo executiva — fora do territério brasileiro (EMBRAER, 2011b). Ainda
foram instaladas, em 2012, duas novas fabricas de estruturas de fuselagem e
componentes complexos em Evora, Portugal — primeira agéo desse tipo em continente
europeu”’. A empresa ainda detém 75% do mercado de aviagdo agricola no Brasil
(EMBRAER, 2011b).

Outro destaque relativo ao seu crescimento, mesmo com a continuagdo da
crise financeira mundial, foi a criagdo da unidade de negocios de Defesa e Seguranga
em 2010, “que oferece uma ampla gama de produtos, servicos e solugbes nos

segmentos de defesa, seguranga e espago com foco na protegdo de pessoas,

% Disponivel em: <www.embraer.com>, na segao Noticias. Acesso em: 22 dez. 2012.
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territérios e patriménios desenvolvendo solu¢des customizadas aos seus clientes”
(EMBRAER, 2011b, p. 52). Seu proposito € oferecer solugbes nesse setor para as
demandas do governo brasileiro e de outros paises.

Em 2011, a empresa adquiriu o controle da Industria Aeronautica de Portugal
(OGMA), que atua na fabricagdo e manuten¢do de componentes de aeronaves,
aumentando para 65% sua participagdo no capital social. Enfre outras aquisi¢cdes
estdo-a compra de 90% no capital da OrbiSat, especializada em sensoriamento
remoto, além de outros produtos e solugdes do setor de defesa, e 50% das agbes da
Atech Negécios, organizagdo desenvolvedora de techologias nessa mesma area.

No que tange a desordem causada por climas de turbuléncia, foi possivel
perceber que a empresa chegou a reduzir seu quadro de funcionarios e a aumentar a
eficiéncia de seus processos; utilizou, também, a troca de conhecimento entre seus
empregados. Porém, o que mais se destaca como forma de evitar um ponto maléfico e
paralisante foi 0 uso da desordem como vetor positivo para a gestdo de mudancas.

Como exemplo, a Embraer valeu-se do crescimento de uma nova area para
transforma-la em unidade de negécio, de defesa e seguranga. Também impulsionou a
expansdo global e aumenfou sua participacdo em algumas empresas, chegando a
adquirir o controle de algumas com relevancia em seu mercado de atuagdo. E
importante destacar, por exemplo, os problemas advindos da crise mundial por
Portugal, o que pode ter acarretado uma desvalorizagdo financeira da empresa
portuguesa, adquirida pela organizagdo brasileira.

Como Heifetz, Grashow e Linsky (2009) afirmam, o caos pode ser visto como
uma forca potencialmente produtiva, capaz de mudar as regras do negoécio. Portanto,
administrar a adaptagéo implica assimilar a desordem para alavancar resultados que
incluem novas oportunidades de negocio (ROB, 1990 apud LICHTENSTEIN, 2000).
Para Groysberg e Slind (2012), a entropia € um componente que deve ser percebido e
utilizado para atingir a flexibilidade necessaria para a sustentabilidade.

O proprio estresse causado por esses tipos de situagbes podem ser vistos
como motivadores organizacionais (DAVENPORT; BECK, 2001) - e o caos pode ser
utilizado para ir além dos horizontes, forjando um equilibrio de forcas em prol da
coesdo coletiva (GROYSBERG; SLIND, 2012). Nonaka e Takeuchi (1997) chamam
ateng¢do para o caos criativo, que modifica habitos e rotinas, se auto-organizando a
partir da interagdo de micros e macroambientes. Dessa maneira, os envolvidos
tornam-se capazes de cocriar e coenvolver a partir da unido de esforgos individuais e
coletivos (KAHANE, 2008, 2010; SCHARMER, 2001, 2010).
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Finalmente, € bastanie clara a orientagdo estratégica de crescimento
internacional, com énfase na area de defesa e seguranca, cuja procedéncia esta
atrelada a uma parceria direta com os governos de varios paises. Tal alinhamento
pode ser visto como oportunidade de se fortalecer por caminhos alternativos frente as
incertezas decorrentes de outros setores.

Mesmo diante de turbuléncias, a Embraer conseguiu manter resultados
favoraveis, que refletem um investimento em gestéo feito ao longo dos anos. O foco
em pessoas, realizado com maior intensidade a partir de 2007, e na gestdo do
conhecimento, formalizado com essa denominacdo em 2009, pode ser considerado
uma ferramenta essencial nesse processo.

Dessa forma, sob uma perspectiva complexa/ sistémica, a empresa enxerga a
desordem como vetor de transformacgbes e galga o caminho de sua evolugdo por
intermédio da integracdo de atores e ambientes diversos, que se ajustam as
realidades que surgem de maneira contextualizada. Assim, assume e assimila a
dualidade do tema e estabelece um dialogo para responder de modo ativo e agil,

utilizando uma visdo complementar a convencional.
6.8. Construindo um caminho de evolucao

A partir dos dados levantados, foi possivel perceber alguns passos que a
Embraer adotou em seu percurso em diregdo a liderangca mundial na fabricacio
comercial de jatos de 70 até 120 assentos. Também buscou a competitividade em
outros setores, por meio do fomento a pesquisa e ao desenvolvimento de tecnologias
e inovagoes.

O fortalecimento da empresa, de maneira flexivel, permitiu uma atuacdo
diferenciada, de acordo com as circunstancias. Nesse sentido, demonstrou trilhar uma
trajetéria que inclui o aproveitamento do aumento do grau de desordem, buscando
engajamento de funcionarios, fornecedores, instituicbes de pesquisa, clientes e,
inclusive, de concorrentes, entre outros colaboradores, para geracéo e disseminagéo
de conhecimentos.

Dessa forma, foi construindo sua capacidade de comercializagdo e exploragdo
de produtos baseados na inovagéo tecnolédgica e em nichos de mercado. Esse trajeto
abragou diferentes formas de conhecimento, voltadas tanto para a melhoria da
eficiéncia e desempenho de suas operagdes, como para o desenvolvimento de novos
produtos. Diante desse contexto, desenvolveu relacionamentos estreitos com
parceiros estratégicos, de fornecedores a clientes, incluindo os préprios concorrentes,
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em prol de um nivel de flexibilidade capaz de permitir a emergéncia de solugdes
estratégicas e a customizagéo - de acordo com a demanda.

Entretanto, foi possivel observar alguns pontos fracos e ameacas. Entre
aqueles estd a necessidade de aumentar a participagdo/ colaboragdo de seus
funcionarios, bem como a comunicagdo entre seus variados niveis. As conquistas em
relagdo aos rankings de publicacbes, que medem a satisfacdo de empregados, podem
estar baseadas em uma pesquisa com pontos de vista pouco sistémicos/ complexos.

A corporagédo pareceu se preocupar com uma forma de liderar e empreender
por parte de seu quadro de pessoal; entretanto, ndo fomenta uma postura mais
profundamente participativa, no sentido de ainda possuir uma estrutura verticalizada,
precisando integrar, reconhecer e desafiar mais seu pessoal. Também foi dificil
reconhecer a liberdade para a autonomia. No entanto, demonstra certo nivel de
flexibilidade, pois procura abrir mais espago para a colaboragao.

A maior participagdo de funcionarios, fornecedores, universidades, entre outros
atores de ambientes diferenciados pode facilitar e promover a emergéncia de solugbes
inovadoras. Também pode aumentar o nivel de comprometimento para estimulo &
cooperagdo e a confianga, de forma a garantir sua sustentabilidade e provocar uma
posic&do de lideranga. Essa € uma maneira de se fortalecer diante dos desafios, em
vez de se deixar enfraquecer e perder colaboradores e funcionarios com experiéncias,
competéncias e habilidades essenciais para o sucesso de seus negdcios.

Entre as ameacas, as atividades de /easing podem camuflar uma excessiva
dependéncia financeira do governo, o que pode trazer problemas em médio e longo
prazos. Tal situagdo pode ser agravada com a denuncia, por parte de concorrentes, de
praticas consideradas abusivas, realizadas pela Embraer, com mecanismos de apoio a
exportacao oferecidos pelo governo brasileiro.

Essa relagdo de dependéncia do governo também se reflete na nova unidade
de negobcio, de defesa e seguranga, e ainda causar interferéncias em termos de
gestdo que estejam aquém de suas necessidades e oportunidades sob um olhar
sistémico/ complexo. A organizagdo parece enfrentar bem a crise financeira e
econémica mundial, mas o quadro geral de dificuldades do setor ao redor do mundo
pode trazer muitos outros desafios, revelando que ainda ha muito o que fazer e para
os quais ela precisa se preparar de modo colaborativo e adaptativo, a fim de encontrar
solugdes estratégicas diferenciadas.

Finalmente, a adesdo de um ftipo de gestdo mais sistémico, aberto e

participativo possibilita o estreitamento de vinculos, estimula a ades&o a projetos e
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estratégias por meio de uma cultura organizacional voltada para a lideranga e a gestdo
de pessoas. Essa integragdo possibilita, ainda, gerenciar o estresse de modo positivo
e criativo, por meio de solugbes originais em termos de processos, projetos e
sistemas.

O comprometimento com a gestdo do conhecimento, em conjunto com o
estimulo a capacitagdo de lideres em diversos niveis, revela ser capaz de oferecer
resultados consistentes mediante a facilitagdo da emergéncia da inovag&o. Essas
atividades visam a capacidade de adaptacédo frente a turbuléncias e demais pressoes
na velocidade necessaria, buscando atuar sempre de forma positiva e sustentavel a
longo prazo.

Nesse sentido, é lidimo afirmar que palavras-chave como parcerias,
conhecimento, educagao, desenvolvimento tecnoidgico e inovacdo fazem parte da
construgdo de sucesso da Embraer. Todas estéo interligadas e devem ser sempre
trabalhadas a favor de um objetivo maior, a obtengéo de resultados globais positivos.

Ao aumentar o uso da aprendizagem organizacional com certa abertura para a
colaboragdo de variados niveis de trabalho, expande estratégias focadas no
desenvolvimento de habilidades e conhecimentos. Seu compartilhamento e
aprimoramento continuos constroem a capacidade de facilitar a emergéncia de
solucdes inovadoras, por meio de uma abertura para a participacdo de agentes
estratégicos internos e externos, em dire¢éo a gestdo de mudangas.

Diante desse contexto, é possivel afirmar que foram oferecidas pistas sobre a
forma como a Embraer enfatiza seus esforcos para geragdo e difusdo do
conhecimento, bem como para o aprimoramento de sua capacidade de pesquisa e
desenvolvimento. Nesse escopo, incluem-se produtos e servigos, enquanto administra
a complexidade das demandas de seu setor. Sua capacidade de compreender e
esclarecer alguns movimentos de mudanca permite-lhe lidar com eles de modo mais
participativo e proficuo, podendo fazer uso de incertezas como forma de aumentar seu
nivel de criatividade.

Como resultado da constante convergéncia em um modo de observar, pensar e
agir sistémico/ complexo, a corporagédo pode intensificar sua capacidade de inovagéo
em processos e produtos de forma global. O equilibrio do foco em pessoas e em
solugbes tecnoldgicas tem com principal consequéncia a obtengdo de vantagens
competitivas efetivas e sustentaveis a longo prazo. Possibilita a lideranga da empresa
em sua industria, criando um diferencial frente a seus concorrentes no que respeita a

gestdo de pessoas, processos, negbcios e tecnologias.
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7. CONCLUSAO

A mente que se abre para uma nova ideia

jamais voltaré ao seu tamanho original.
Albert Einstein (1879 - 1955)

A partir do quadro conceitual exposto nesta pesquisa, procurou-se oferecer
ferramentas para que as organizagdes possam gerir as mudangas necessarias frente
aos desafios da sociedade atual, principalmente aquelas que procuram desenvolver
sua capacidade de inovar para liderar em seus mercados de atuagéo. A investigagdo
pretendeu ampliar as possibilidades de analise das relagdes entre os temas propostos.
Foram observados os critérios comuns as contribuigdes adquiridas e analisados como
seus conceitos podem trazer solugbes emergentes e inovadoras no processo de
transformacéo das organizagdes.

Ao se familiarizar com a natureza complexa da realidade atual, as empresas
podem obter uma visdo mais clara dos modos de reflexdo e a¢do necessarios para
resolver seus principais desafios.

Nao significa afirmar que a visdo cartesiana esta sempre errada e deve ser
substituida, mas que, em muitas situacdes, ela ndo é capaz de oferecer os resultados
esperados, 0 que proporciona uma visdo limitada, com efeitos colaterais de grande
magnitude. De qualquer modo, ela demanda caracteristicas que devem ser mantidas,
tais como rigor de analise e reflexdo critica. No entanto, deve ousar ver, ndo apenas
olhar, e entender as fungbes das amarras existentes, percebendo se poderiam estar
entrelacadas de outro jeito. E se tirar alguma, o que acontece?

A Embraer, por exemplo, soube utilizar sua capacidade de observar, refletir e
agir em relagdo a micros e macroambientes para, a partir de uma viséo local e global,
fomentar o constante aprendizado proveniente de diferentes areas e niveis. Diante de
crises, teve que apelar para atividades como diminuigdo de custos, redugdo de quadro
de pessoal, decisdes do tipo mais tradicional. Entretanto, a visdo multidisciplinar,
oferecida pela conexdo com variados tipos de colaboradores, que vado desde
instituicdes de pesquisa, governos e, inclusive, a formagéo de parcerias de risco com
fornecedores e concorrentes, foi capaz de promover um olhar geral mais préximo do
real. Esse resultado fortalece a percepgéo de oportunidades e agdes mais eficientes a
longo prazo.

O que faltava parece ser a compreensdo do valor da circunstancia com suas

verdades relativas, capazes de propor solugdes para problemas cujo olhar mecanicista
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& ineficiente, na busca da construcio de estruturas com variados graus de abertura.
Portanto, ndo se frata de substituir uma visdo pela outra, mas de encontrar sua
complementaridade, observando suas aplicagbes de acordo com as necessidades.

O pensamento complexo enxerga a desordem como forga propulsora de
transformagdes, o que possibilita as empresas uma capacidade de auto-organizagio.
Ao abracar a desordem, as organizagbes sdo capazes de se adaptarem, galgando o
caminho de sua prépria evolug@o. A integracdo da diversidade de atores e ambientes
constréi sua condigdo de identificagdo de problemas para enconfrar solugdes em
conjunto, ajustando-se as realidades que surgem de maneira contextualizada.

Ao enfrentar problemas derivados da crise mundial, a Embraer passou a
desenvolver com mais afinco sua gestdo de pessoas e de conhecimento. Reconheceu
essa trajetéria como forma de estimular a criagdo de novas tecnologias e processos.
Mesmo diante de turbuléncias, a empresa criou uma nova unidade de negécios, de
defesa e seguranga, e aumentou o ritmo de sua expansé&o global, percebendo, de
forma criativa e flexivel, as possibilidades que estavam surgindo mundialmente.

Nesse sentido, a gestdo das mudangas constitui-se em uma necessidade e
transforma o conceito tradicional das palavras desordem, caos € estresse. Ao assumir
sua dualidade — desordem como vetor de mudanga para promog¢do de uma nova
ordem e que pode possibilitar a promocéo da lideranca —, age a favor de um motor de
inovagdo continua, com respostas mais ativas e ageis, que se configuram em uma
visdo complementar a convencional.

A busca pelo saber implica refletir enquanto age, pressupondo uma agéo
criativa. Independente de um tempo de relativa calmaria ou crise, a Embraer esta
construindo sua capacidade de lidar com o caos criativo, de modo a fomentar a
competicdo e a colaboragéo de seus funcionarios e parceiros. Esse movimento deve
envolver funcionarios para ampliar seu conhecimento, estimular o aprendizado por
meio da agéo voluntaria e incentivar a autonomia, indispensavel para seu surgimento.
Sem autonomia ndo € possivel sustentar a motivagéo e a geragéo de insights. Ao se
informarem — e se formarem — por si proprias, as pessoas revelam seu autodidatismo
pela troca de habilidades, experiéncias e praticas, aumentando sua capacidade de
construir reflexdes multidisciplinares.

O conhecimento tem caracteristicas hologramaticas, dialdgicas e recursivas,
pois o0 que é adquirido pelos individuos é automaticamente refletido dentro da prépria
organizacdo. Dessa forma, em vez de perceber o exterior de forma paradoxal, a

empresa o abraga em prol da colaboracéo, o que facilita a manuteng¢éo do foco na
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contextualizag&o e na percepgéo de desafios, desencobrindo-os para poder enxergar
a obtengado de solugdes de forma eficiente. Do mesmo modo, justifica os resultados
que a Embraer obtém na realizacdo de parcerias, principalmente aquelas de risco, nas
quais suas vantagens relacionadas a formacao, treinamento e desenvolvimento de
tecnologias apresentam para todos o retorno do investimento e a posse compartilhada
de inovacgdes.

O compartilhamento da solugdo de problemas utiliza a reflex8o a partir de
diferentes pontos de vista, conhecimentos — explicitos e tacitos —, experiéncias e
preferéncias, facilitando sua analise e, consequentemente, a tomada de decisdes. Sob
esse contexto, os funcionarios e os parceiros passam a assumir o papel de
codesenvolvedores. Esse processo estimula o desenvolvimento mediante tentativa e
erro — 0 aprender fazendo —, e propicia a experimentagdo e a visualizagdo de
respostas criativas e positivas.

As fontes de conhecimento podem ser tanto internas — funcionarios e
executivos —, como externas — colaboradores, fornecedores, distribuidores, institutos
de pesquisa, 6rgdo governamentais, clientes e concorrentes. Por isso, a empresa
aeroespacial também promove o intercambio de funcionarios de diferentes areas
dentro e fora da corporagdo. Outra atividade nesse sentido € a formagdo de
comunidades de pratica, que reune pessoas de variados perfis para a emergéncia de
solugdes em termos de eficiéncia de processos e de tecnologia.

Saber orquestrar os conhecimentos internos e externos é fundamental para
obter um olhar local e giobal, que inclua o acesso as informagdes sobre o mercado e
as conjunturas das comunidades ao redor do planeta. De modo a construir
capacidades de criacdo e desenvoivimento positivo da mudanga, é entdo necessario
ter como base o fomento de algumas agoes:

- Intencdo comum — por meio de politicas, valores, crengas, missdo e

visdo compartilhados;

- Sentimento de comunidade — comunhao de desafios; fomento do senso

de responsabilidade individual e coletiva;

- Autonomia — participacdo voluntaria; mudanca ndo pode se forgada,

mas gerada,

- Diversidade de atores — variedade de formacdes, visdes, habilidades,

competéncias e experiéncias;

- Diversidade de ambientes — externos (clientes, acionistas, fornecedores,

institutos de ensinc e pesquisa, concorrentes, érgdos reguladores e
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financiadores, consultorias, parceiros de risco efc.) e internos
(unidades de negécios; P&D, marketing, vendas, RH etc.),

- Estruturas fisicas — com enfoque na interag¢io presencial;

- Estruturas virtuais — facilitando a interag&o continua;

- lteracdo — processo de tentativa e erro; aprendizado continuo.

A intenc8o organizacional comum auxilia a criagdo de um clima de confianga e
administra as forcas do poder e do amor para promover fala e escuta ativa e empatica.
Essa habilidade estimula a comunicagdo compartilhada, com cédigos interpretados em
conjunto, facilitando os fiuxos de conhecimento para interpretar as mudangas como
algo positivo e construtivo. Em relagdo a corporagdo estudada, a inteng&o
organizacional reflete-se por meio de treinamentos, cursos, comunidades de pratica e
eventos internos e externos.

O sentimento de pertencer a algo maior também estd diretamente ligado a
intencdo comum, o que favorece o engajamento e a atitude de colocar-se no lugar do
outro para estabelecer um didlogo. Origina, ainda, a promog&do de um senso de
comunidade, que em vez de observar o concorrente de forma negativa, cria parcerias
com ele em troca de beneficios comuns, tal como a Embraer fez com a Boeing, por
exemplo.

Esse sentimento surge a partir de uma conversa mais ativa, que demanda um
maior grau de autonomia, de maneira que todos se vejam parte voluntaria de um todo
maior, capazes de se manifestarem e contribuirem para um bem comum. Fortalece o
entendimento sobre sua posigdo individual e como ela afeta e é afetada por outras
pessoas, de modo a facilitar a coordenacdo de atividades. Ao mesmo tempo, a
observacéo e aplicagédo da responsabilidade individual e coletiva promove motivagdo e
colaboragéo.

O empoderamento do quadro de pessoal das corporagbes assume uma
diregdo dupla e satisfaz empregados e organizagbes. Mas os funcionarios precisam
confiar na empresa, que também deve acreditar em seu poder de geragdo e
transmissdo de conhecimento. E cabe & organizagéo informar aos seus colaboradores
sobre como interagir e cooperar, de forma a evitar que o estresse frente ao temor do
caos e da desordem impeca a condugdo de um caminho que abra as portas para a
criatividade e inovacéo.

Para que esse olhar complexo/ sistémico seja efetivado, € necessario que haja
uma diversidade de atores de diferentes ambientes, que reflitam uma variedade de

perspectivas convergentes e divergentes, fortalecendo a comunicagdo. Esses
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ambientes devem ser um espelho de seus micros e macroambientes, que obtenha a
participagdo e compartiihamento de conhecimentos tanto do seu pessoal interno,
como externo. No caso da organizagao pesquisada, tal visao foi demonstrada por uma
relagdo proxima com seus fornecedores, clientes, centros de pesquisa e com
concorrentes, além da busca de uma participagdo maior de seus funcionarios.

Os ambientes fisicos podem ser traduzidos como locais de comunidades de
pratica, treinamento, eventos, cursos, universidades corporativas - lugares que
oferecam, inclusive, locais para conversas informais, como cafeterias, que também
sdo fundamentais nesse processo. Todas essas estruturas estdo visiveis no estudo
com a Embraer, como excecéo dessas Ultimas. Os recursos virtuais prestam suporte e
gerenciam informagdes via comunidades virtuais, foéruns de discussdes, plataformas
wiki, websites, softwares de busca, de mensagem instantadnea, de rede social, de e-
mail, de cursos on line, de webconferéncias etc. Um exemplo disso sdo os portais
FlyEmbraer e eSolutions.

Finalmente, a experimentagéo, por meio do processo de tentativa e erro, com
reflexdo durante a acédo — pelo aprender fazendo —, isto €, de modo iterativo, tem como
finalidade colocar em pratica as solugbes geradas e agregar valor a produtos e
servicos. Sua base é a sabedoria de saber que a busca de inovagdo € continua e
facilitada por uma postura de participagdo coletiva. Um exemplo, no caso da
corporagdo estudada, sdo programas como o P3E, cujo foco esta voltado a
exceléncia operacional. Por meio de atitudes colaborativas, tém como base a busca de
melhorias continuas.

Organizadas em conjunto, essas praticas sdo capazes de oferecer
conhecimentos provenientes de variados atores € ambientes, na busca do olhar ‘além
do horizonte’. A criagdo de uma cultura organizacional direcionada para o
conhecimento e a inovagéo, portanto, deve estimular tanto a interag&o individual, como
coletiva. Para obter tal intento, precisa permitir a abertura em relagdo as
possibilidades, em um processo de tentativa e erro, no qual haja a criagdo de um clima
de parceria e confianca capaz de abracar o improviso — e que ofereca tempo as
pessoas para refletirem, e ndo somente agirem.

Ao fomentar o compartilhamento do conhecimento, facilita a identificagdo de
habilidades e competéncias, bem como de liderancas. Enfretanto, € necessario ter
uma politica de reconhecimento e incentivo para promogdo de uma atitude
colaborativa, que inclua a disponibilizagdo de estruturas, processos e ferramentas.

Como resultado, obtém melhorias de suas capacidades internas e externas, bem
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como a agilidade para enfrentar desafios e propor solugdes ousadas, com alto valor
agregado. A gestdo de pessoas focada na formagédo e treinamento de pessoal,
inserindo o desenvolvimento de lideranga da organizacdo estudada, revela como
esses passos fortalecem sua propria capacidade de gestdo do conhecimento e
instigam solugdes inovadoras e flexiveis que atendam & demandas emergentes.

A complexidade tem uso contextual e seu significado € internalizado
exatamente em situagdes circunstanciadas, quando ha demanda de um equilibrio com
praticas tradicionais. Sob essa 6ética, as organizacdes devem construir esfruturas
fisicas, sociais, mentais e intencionais que possibilitem a coordenacéo de reflexdo e
pratica de forma simultanea, iterativa, continua e segura.

O conflito sempre vai existir. Cabe decidir se vai ser utilizado a favor ou em
detrimento do ambiente organizacional. Ao afetar os ambientes externos da
organizacao, influencia também de modo interno, e vice-versa. Depende dela a busca
de uma compreensdo sobre as vantagens e desvantagens em niveis local e global,
atuando como facilitadoras de conflitos, enquanto provocam a saida da zona do
conforto a partir do caos e do estresse.

Diante de turbuléncias, a Embraer articuiou uma série de atividades que
geraram como resultados a exploragdo de oportunidades de inovagdo em produtos,
processos € servicos. Ela aproveitou para expandir suas atividades em novos nichos
de mercado, bem como diversificar sua atuagdo global de modos variados.

Porém, o ideal é que o ato de abarcar a desordem seja realizado da forma o
mais confortavel possivel. Ou seja, com participa¢do voluntaria e ativa em ambientes
com estruturas fisicas e politicas abertas a criagdo e desenvolvimento do
conhecimento e da inovagdo. Em vez de simplesmente atuar sob o tradicional modo
de comando e controle, procurar agir como facilitadoras em busca de solugbes em
ambientes complexos.

Assumir essa postura € uma questdo estratégica, ndo apenas para as
organizagdes, como para os contextos micros e macros onde elas estdo inseridas. Ao
aumentar sua capacidade de atender ao desenvolvimento necessario frente a esse
conjunto, garante a integracdo de necessidades individuais e coletivas, com resultados
positivos para todos que fazem parte de suas comunidades.

A gestdo de mudangas € entdo traduzida como um caminho natural para a
evolucdo a partir da emergéncia da inovagéo. Essa transformacdo deve partir da
flexibilidade e da colabora¢do como formas capazes de produzir resultados adaptados

e sustentaveis a longo prazo. E também delicada e requer habilidades e esforgos

126



coletivos, ajustados de acordo com seus ambientes para fazer uso de uma
participagdo comprometida e ativa.

N&o ha receitas de sucesso, mas a criagdo de ambientes de aprendizagem que
usam a criatividade como ferramenta para imaginar e experimentar o novo se
reinventa. Em pleno século XXI, ideias criativas chegam a valer mais do que os
produtos colocados no mercado. Porém, sé atingem seu valor quando o lancamento
acontece.

Essa trajetoria revela o alto valor agregado da informag&o, que busca
desencobrir ativos intangiveis, muitas vezes ocultados. Contudo, para que ela tenha
valor, € necessario que se transforme em conhecimento, por meio de assimilagédo e
aproximagdo da dimensdo cognitiva individual e coletiva. Assim, sera possivel
observar uma interagéo sistémica e orgénica para fomentar sua capacidade de gerar
novas solucdes e realidades.

Enfim, requer muita pratica para evitar o excesso de detalhamento — e
redundancia — de proposigdes, em favor da frugalidade. Deve evitar o aumento do
nivel de desordem para um ponto maléfico e paralisante, o que pode ser causado pelo
excesso de interpretacdo e valorizagdo excessiva da identificagdo de variaveis. Trata-
se de privilegiar a qualidade e o valor da informagédo, apreendendo o que é
fundamental para se aproximar de um quadro geral mais fiel a realidade onde atua.

O aumento do nivel de consciéncia sobre o tamanho e a profundidade das
conexdes entre ambientes internos e externos alavanca a emergéncia de solugbes
inovadoras, garantindo uma posi¢cdo de lideranga. Dessa forma, valoriza ativos
tangiveis e intangiveis, humanos e financeiros a longo prazo, de maneira a orientar
escolhas, decisdes e agdes frente aos desafios emergentes. Aproveita, ainda, para
estimular oportunidades e neutralizar efeitos negativos ao promover transformagoes
por meio da lideranga colaborativa.

Para isso, é importante deixar claro que ndo se trata apenas de provocar
mudangas de estruturas, processos € sistemas. E necessario modificar a forma de
pensar, observar e agir no presente a partir do futuro que emerge. Valendo-se desse
caminho, sera possivel abracar a complexidade, com o emprego de uma visdo
istémica para fomentar o dialogo da competicdo com a colaboragdo, do cacs em prol
da auto-organizagao, do erro para chegar a algo mais proximo de um olhar real. Dessa
forma, as organizacbes tornam-se mais capazes de sustentar sua competitividade e
manter sua lideranca a longo prazo, de modo flexivel, mantendo resultados positivos

por intermédio de sua capacidade de desenvolver solugdes inovadoras.
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