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1. Noções iniciais sobre as lógicas das mudanças
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Neste módulo, nos voltaremos para as forças sistêmicas que prendem as organizações ao status quo ou que dirigem sua transformação. É claro que essas dimensões não estão bem visíveis nas corporações.
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[image: image13.wmf]Para conhecermos novas perspectivas que ajudem a intervir e a mudar, usaremos imagens para nos auxiliar a “enxergar” como as organizações podem mudar de um modelo de operação para outro.
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A metáfora da Lógica do Caos fará parte dos estudos deste módulo para nos mostrar como a realidade organizacional é formada e transformada por processos com uma ordem ou lógica própria.


2. A Lógica do Caos

Recentemente, surgiu um importante pensamento administrativo que no oferece elementos para analisar a lógica da mudança em sistemas complexos. Estamos falando da Teoria do Caos.

Antes, porém, vamos tentar entender o sentido da complexidade. O termo complexidade nos leva a pensar em dificuldades, complicações, falta de domínio. Como nos diz Bauer (1999:19):

	(...) a complexidade significa a impossibilidade de se chegar ao conhecimento completo a respeito da natureza de alguma coisa. A complexidade não pode trazer certeza sobre o que é incerto. Ela pode apenas reconhecer a incerteza e tentar dialogar com ela.

BAUER, R. Gestão da Mudança: Caos e Complexidade nas Organizações. São Paulo: Atlas, 1999.


Experiências do final da década de 1970, nas áreas da Química e da Física, constataram que alguns sistemas que chegam “à beira do caos” realizam a auto-organização, tornando-se mais complexos. 



E qual o sentido do termo caos? Geralmente, vinculamos o termo caos à desordem, à confusão. Porém, para a ciência, caótico é o resultado de uma aleatoriedade (casual) oculta, na qual pequenas perturbações podem causar grandes efeitos devido ao universo não ser uma linha reta (não-linearidade). Por isso, não há uma relação linear de causa e efeito. A Lógica do Caos compartilha dessa definição. Podemos também entender o caos como algo distante de seu equilíbrio.






Bem, podemos, então, compreender que os sistemas complexos possuem interações que, ao mesmo tempo, são caóticas e ordenadas e tem uma ordem que emerge da aleatoriedade.



É interessante notar que, apesar de as organizações reconhecerem que estão cercadas de conturbações e instabilidades, a maioria delas insiste em tradicionais modelos de gestão que enfocam a ordem e o equilíbrio. Porém, corporações com visões mais abertas têm considerado a Teoria do Caos porque perceberam que pequenas mudanças podem gerar grandes desvios.


Veja a experiência de Edward Lorezn (1960) como exemplo dessa teoria!


· A Teoria do Caos e os Fatores de Atração

Vamos a um exercício para melhor compreendermos o que significa um fator de atração! 

Imagine as seguintes cenas:

· Cena 1 - Manhã de sol e você sentado em uma varanda aberta... Olhando para frente, você vê um lago manso, o céu azul e um bosque verde... você atinge um estado fantástico de paz!

· Cena 2 - De repente, você olha para dentro da casa e percebe o tic-tac do relógio, a geladeira barulhenta... 

· Cena 3 - Pronto! A tranqüila paisagem foi-se embora. Agora, você está centrado nos sons e sua mente não está mais em sintonia com o lago, o céu, o bosque, ainda que esteja olhando para eles.
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É isso! Falando de forma simples: quando você está em situações totalmente diferentes e é “puxado” para uma delas, essa se torna a realidade. As outras situações ficam em um plano insignificante. Isso significa que você está entre dois fatores de atração. Os teóricos do caos observaram que os sistemas complexos tendem a cair na tensão da influência de diferentes “fatores de atração”. 


Alguns fatores de atração empurram um sistema para um estado de equilíbrio ou de quase equilíbrio; outros, para configurações completamente novas. 

· Encruzilhadas (pontos de bifurcação) - os teóricos do caos, investigando a forma que os sistemas podem se transformar, preocupam-se em compreender o que acontece quando um sistema é empurrado para a “beira do caos”, distanciando-se de seu equilíbrio. Nessa situação, a corporação encontra as encruzilhadas da estrada. Dependendo da escolha, os futuros poderão ser diferentes.
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3. Implicações da Teoria do Caos para a prática gerencial


Essa teoria reorienta as práticas de gestão no sentido de repensar, pelos menos, três aspectos: a) a natureza da hierarquia de controle; b) a arte de mudar contextos e administrar; e c) a utilização de pequenas alterações para obter grandes efeitos. 
a) A natureza da hierarquia de controle

Essa teoria nos faz repensar a ordem e a própria organização e os administradores passam a ver, tanto a ordem como a organização, como elementos emergentes ao invés de imposições externas que se refletem no comando hierárquico ou na predeterminação de projetos.
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Das flutuações externas e internas emerge livremente uma nova ordem. E a natureza exata dessa nova ordem não pode ser predeterminada ou planejada. Diante disso, as atitudes dos gestores precisam facilitar o processo e fluir com a mudança em vez se verem fora do fluxo e de tentarem o tradicional controle.


b) A arte de mudar contexto e administrar


[image: image5.jpg]



Os gestores podem ajudar a desenhar os processos emergentes e a evitar o controle exagerado ao criar “especificações mínimas” definidores de um contexto adequado.

Lembra-se das forças de atração? Pensando nelas, podemos perceber uma administração entre a mudança e a estabilidade. A mudança sugere a criação de contextos novos que podem romper com os padrões predominantes e atrair novos padrões.




Vejamos um exemplo prático que Morgan (2001) nos oferece:

Um hospital precisa modificar sua forma de atender a comunidade, usando novos modos de prestação de serviço. O que um gestor pode fazer para mudar esse contexto? 

Bem, de início, ele precisará encontrar maneiras de quebrar o padrão de atração estabelecido (que são as velhas formas de atendimento), buscando médicos e administradores-chave para lhes mostrar a necessidade de mudança e a viabilidade de alguma inovação nessa área. Depois, ele pode tentar algumas coalizões de pessoas-chave para lançar um protótipo de um novo sistema.

Também há a alternativa de passar a responsabilidade do atendimento para uma organização que preste esse tipo de serviço. Claro que tudo isso está sujeito à legislação específica de cada país.

Provavelmente, você já percebeu que tudo isso tem a ver com mudanças. O autor que escreve sobre o caos, Jeffrey Goldstein, entende que o desafio da mudança é alterar o ponto de equilíbrio. Fazendo uma revisão da literatura sobre mudança organizacional, Goldstein verificou que a maioria dos autores foca a questão da resistência às mudanças e não se concentram no modo que os novos fatores de atração podem “roubar” energia de um sistema até o momento de sua reorganização.
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Veja comentário!



Criar novos contextos nos leva a uma nova compreensão de uma situação, ou ao envolvimento em novas ações. Os novos contextos podem ser criados também por novas ações, que auxiliam no direcionamento do sistema rumo a um novo estado, e pela ocorrência de outros fatos.



Uma nova compreensão pode nos fazer perceber a necessidade da mudança e do rumo que a organização precisa tomar; novas ações ajudam a corporação a chegar no estado pretendido.

A teoria do caos inverte o sentido seqüencial dada pela ordem tradicional de se pensar a mudança organizacional: novos entendimentos podem ser catalisados por uma nova ação.


Resumindo: para haver a mudança contextual, é vital a geração de novos entendimentos e de novas ações, independente da ordem em que ocorram.

inserir uma ilustração de uma organização com determinadas cores e formatos, seguida de uma seta que aponta para uma nova organização com cores e formatos diferentes, mas que dê pra perceber que a 2ª empresa é a 1ª empresa transformada.


c) Pequenas mudanças, grandes efeitos


Uma terceira implicação relevante à tarefa de gerenciar e mudar contextos toma por base a seguinte idéia:


Entretanto, qualquer iniciativa de mudança de contexto deve procurar ações que realmente são possíveis de serem realizadas e capazes de impulsionar a passagem de um padrão de atração para outro.
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Lembra-se que os fatores de atração geram bifurcações (encruzilhadas) que conduzem a caminhos e futuros diferentes? Pois bem, o gestor do caos precisa considerar as encruzilhadas e criar um contexto que dê suporte a uma nova forma de desenvolvimento, por meio de intervenções que extrapolem ou tornem os paradoxos insignificantes.



Essas idéias nos auxiliam a superar a impressão de que é quase impossível gerenciar sistemas complexos. Realmente, é um desafio, mas podemos nos centrar em alguns pontos-chave com potencial para trazer a mudança quântica, por meio da mudança incremental. 

Bem, você certamente deve estar se perguntando: 
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Não se assuste, porque podemos facilmente compreender o significado de cada uma dessas mudanças A mudança incremental é algo que ocorre de maneira paulatina, gradativa. É uma mudança que acontece a partir de pequenas iniciativas e que trazem, pouco a pouco, as transformações.


Já a mudança quântica traz resultados de grandes efeitos, com grandes e mais completas reestruturações, processos e pontos-chave transformados. 


Lembra-se do exemplo do atendimento hospitalar que precisava ser modificado? Bem, dependendo das ações adotadas, a mudança na forma de atendimento poderá ser uma pequena iniciativa (incremental) que poderá gerar uma mudança com grande resultados (melhoria na qualidade do atendimento, por exemplo).

Geralmente, a mudança quântica é produzida, principalmente, pelas grandes iniciativas.



Se as pessoas, dentro do seu âmbito de influência, adotarem iniciativas que impulsionem a mudança do contexto, possibilidades de grandes mudanças surgirão. Isso pode acontecer de duas formas:

· mudanças pequenas podem agilizar uma grande mudança se essa mudança for vital;

· mudanças pequenas vinculadas entre si, mesmo que sejam insignificantes e menores, se tornarão uma força de peso e podem ter como resultado uma massa crítica.


RESUMO

A mudança, pela Lógica do Caos, é vista como uma força independente que transforma o mundo a nossa volta, trazendo toda sorte de problemas novos que precisamos tratar.

Porém, existe uma lógica interna nas mudanças que também desenha o nosso mundo. Ao invés de respondermos a situações isoladas, talvez possamos influenciar os processos que produzem novos acontecimentos.

A Teoria do Caos nos mostra que as relações entre o ambiente e as organizações são parte de um padrão de atração. Há uma busca organizacional em firmar as regras que sustentam o padrão básico existente. Quando as corporações são empurradas para situações quase caóticas, esse padrão básico pode transformar-se em novas formas.

Nesse sentido, quando associamos pequenas mudanças podem surgir significativos efeitos. Aos gestores cabe iniciar essas mudanças menores, com grande impacto, para conduzir os sistemas complexos a trajetos almejados.

A Teoria do Caos trata do emergente e da forma que os organismos vivos aprendem e se ajustam, tornando-se mais complexos (capacidade de auto-organização), trazendo a idéia da incerteza e do indeterminismo. 

Diante disso, surgem alguns desafios gerenciais:

· lidar com os paradoxos, percebendo que não se pode exercer poder unilateral e sim atuar por meio do poder e do controle que realmente se tem;

· considerar as encruzilhadas e criar um contexto que dê suporte a uma nova forma de desenvolvimento; e

· promover intervenções para amenizar ou extrapolar os paradoxos.

Vimos, então, que apesar de desafiador, é possível gerenciar sistemas complexos, adotando mudanças incrementais (pequenas iniciativas com crescimento gradativo) para se chegar a mudanças quânticas (resultados de grandes efeitos).

Mas atenção: pela linha tradicional, as mudanças quânticas e incrementais são opostas. Porém, na linha da não-linearidade, mudanças (ou processos) incrementais podem gerar mudanças quânticas.
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O que é isso?





Mudança quântica?


Mudança incremental?





Relação linear de causa e efeito - Relação linear de causa e efeito –essa relação diz respeito ao seguinte pensamento: alguma coisa aconteceu em conseqüência de uma outra coisa anterior.





Por exemplo:               causa                      = B é efeito (conseqüência) de A. A relação linear


						não admite que B, em algum momento, possa 


						vir a ser causa de A.


LINK NOVO





A regra da Teoria do Caos é a imprevisibilidade, a incerteza, a instabilidade e o acaso.
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Pontos
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Bifurcação





Pontos de bifurcação


Pontos de bifurcação - nesses pontos, a energia interna do sistema pode auto-organizar-se. Mudanças que poderiam acontecer são desperdiçadas se o padrão antigo dominante de atração trouxer a energia para o estado anterior; porém, se novos padrões conseguem o controle, poderão atrair forças para uma nova configuração. Porém, o trajeto do sistema é imprevisível porque não é uma linha reta (não-linear), é aleatório e complexo. Mudanças pequenas, que aparentam ser pouco importantes, podem ter conseqüências significativas.








Comando hierárquico


Comando hierárquico - Ainda que alguma forma de ordem exista nos sistemas complexos, a estrutura e a hierarquia não funcionam como modos predeterminados de controle e podem não ter nenhuma forma fixa. Os padrões não podem ser impostos; eles têm de emergir.











Pelas idéias do caos, qual seria o papel fundamental dos administradores?





Mas atenção: ainda que o gestor trace pontos-chave do contexto emergente, abrindo espaço para novas formas e práticas organizacionais, o padrão de atração terá sua forma própria. O mais importante é que o administrador ajude a elaborar as condições em que o novo contexto possa surgir. 








Agora, pare e pense: pela ótica das forças de atração, como podemos ver a resistência?








Comentário - Comentário - Quando as forças de um padrão de atração existente são mais fortes do que as de um padrão de atração emergente, a resistência surge. O desafio consiste em mudar o ponto de equilíbrio.








Nova compreensão - link excluído .





Outros fatos


Outros fatos podem trazer mensagens importantes que agilizam mudanças no contexto. Tais fatos podem ser redução de pessoal, mudanças nas recompensas, experimentos, protótipos, mudanças de pessoas-chaves, uma crise fiscal e inúmeros outros eventos e experiências. 











Em situações “à beira do caos”, pequenas mas importantes mudanças, em momentos críticos, podem gerar efeitos transformadores significativos.








Mas onde nós, gestores, “achamos” essas iniciativas?








Intervenções


Intervenções – Por exemplo: o gestor pode conseguir o apoio de líderes formadores de opinião, possibilitando a criação do espaço e tempo necessários para demonstrar e divulgar sucessos. Normalmente, criar um novo contexto depende do gerenciamento deste tipo de paradoxo.





A





Incluir ilustração e balões de diálogo.





Status quo – status quo – estado ou situação que predomina e se mantém.


LINK NOVO





B





Auto-organização - Auto-organização - refere-se à evolução constante para níveis maiores de complexidade. São períodos de instabilidade de onde surgem sistemas mais complexos, com maior capacidade de ajustar o seu comportamento.





SUBSTITUIR A ILUSTRAÇÃO DA WEB PELO DE UMA BORBOLETA BATENDO AS ASAS





Experiência de Edward Lorezn - Experiência de Edward Lorezn - Lorezn, ao desenvolver um modelo no computador que simulava a evolução das condições climáticas, verificou, surpreso, que pequenas mudanças nas entradas de dados ocasionavam mudanças drásticas nas futuras condições do tempo, e não modificações igualmente pequenas como ele supunha. Ele dizia que uma borboleta que batesse asas na Califórnia poderia causar um furacão na Flórida, um mês depois. Pela antiga ótica linear, a borboletinha jamais causaria um furacão. Pela teoria do caos, a pequena borboleta inicia uma mudança pequena que pode disparar outra pequena mudança, e outra até o momento que atinge uma alteração significativa e uma grande modificação pode ocorrer.

















