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1. Causalidade Mútua

No módulo II, vimos os pensamentos sobre a mudança a partir de da Teoria do Caos. Agora, veremos outra perspectiva que Morgan (2002) nos apresenta para explicar a mudança: a Lógica da Causalidade Mútua.


A Teorias do Caos nos incentiva a pensar sobre a mudança não como causalidades em linhas (linearidade), mas como um circuito circular da causalidade mútua.
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Vejamos então como podemos compreender as relações de causalidade mútua e trazê-las para o âmbito das organizações.


2. As relações da causalidade mútua

As organizações tanto evoluem quanto desaparecem com as mudanças que surgem. Diante disso, a administração das empresas precisa entender esse contexto como um sistema de relações circulares.

Destacando-se dentre os estudos da cibernética que investigaram a causalidade mútua, está Magorah Maruyama (1963), com a sua análise que supera a noção de um encadeamento linear causa-efeito. Seu estudo nos mostra a importância do feedback positivo e do feedback negativo nas relações de um sistema.
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Vejamos um exemplo: lembra-se da Revolução Industrial? O processo que desembocou na Revolução Industrial foi alimentado, entre outras coisas, pelo fato de as pessoas terem saído do campo para a cidade. A Revolução Industrial, por sua vez, continuou a trazer mais pessoas do campo para a cidade, devido ao crescimento das indústrias e dos empregos que produziam.

Essa dinâmica também nos mostra que estes feedbacks (positivos e negativos) juntos podem explicar porque sistemas mantêm ou adquirem uma forma determinada e como esta forma pode ser elaborada e transformada com o passar do tempo.
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O projeto do Clube de Roma se apropriou da idéia dos circuitos de feedback ao “interpretar a economia mundial como um sistema de circuitos”. No relatório produzido, Limites do Crescimento, os casos da poluição, dos esgotamentos dos recursos, da produção de alimentos e das tendências da população mundial foram tratados como fatores determinados por círculos de feedback positivo.
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Entender o processo de criação e sustentação da inflação não é fácil porque trata-se de um sistema composto por muitas forças interagentes (taxa de juros, políticas cambiais, crescimento da oferta da moeda, dentre muitos outros)! O exemplo de Morgan sugere que os circuitos de feedback positivo aumentam os preços e os de feedback negativo podem estabilizar essa situação.

Para conter a inflação, podem ser feedback negativo os controles sobre preços e salários e políticas para lidar com o desemprego como circuitos que tentam moderar a relação salário-preço.

Porém, as intervenções dependem do tipo de transformação do sistema desejado. Por exemplo, se políticas governamentais tentam enfraquecer o circuito de feedback positivo entre apoio popular e poder sindical, as críticas aos sindicatos, feitas pela imprensa ou pelo próprio governo, podem representar o circuito de feedback negativo.

DESENHO DE UMA TV PASSANDO UM JORNAL EM QUE O REPÓRTER CRITICA AÇÕES DE GREVE EM TRANSPORTES COLETIVOS ONDE QUEM FICA PREJUDICADO É A POPULAÇÃO.


3. Descobrindo padrões-chave

A análise de situações como circuitos é muito vantajosa porque:

· chega a formatos mais complexos;

· dá visibilidade a ligações-chave;

· identifica os circuitos de feedback positivo e negativo que definem um contexto específico ou um “padrão de atração”; e

· evidencia os pontos em que deseja intervir, seja para reforçar o padrão de atração existente ou para ajudar a mudança para outro padrão de atração.
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Uma das formas pode ser identificar a configuração específica de circuitos de feedback positivo e negativo que define uma situação. Peter Senge nos diz que, em muitas situações, é possível identificar diferentes arquétipos de sistemas. Uma vez reconhecidos, ajudam a criar estratégias gerais de administração de sistemas.



Bem, agora façamos uma relação desse tipo de abordagem com os problemas corporativos: mais uma vez, Senge indica que muitos problemas organizacionais decorrem da tendência de muitos sistemas à instabilidade devido à demora entre feedback e resposta. Essa relação faz com que as pessoas ou exagerem ou minimizem seus comportamentos.

Mas o que isso quer dizer? Vejamos, a seguir, o caso da “vaca louca”.

DESENHO DE VÁRIAS VACAS MALUQUINHAS DANÇANDO NO PASTO.


ENTRADA DE TELA: 1) a bola rosa 1980; 2) o texto em rosa; 3) a bola laranja 1989; 4) o texto em laranja; 5) as reticenças em verde; 6) o texto em verde; 7) a bola marron 1996 e a finalização da seta preta; 8) o texto em marron.





Após comerem produtos a base de miolo de carneiros doentes, milhares de vacas foram vistas “dançando” e com “vertigens” pelos pastos ingleses. A doença foi diagnosticada como encefalopatia bovina esponjosa.
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Bem o que podemos perceber por esse exemplo extremo?

· que há um grande poder dos circuitos de feedback positivo e que, realmente, eles fogem completamente ao controle;

· existem circuitos fracos de feedback negativo para estabilizar a situação;

· que circuitos de feedback positivo podem levar o sistema a um estado destrutivo.

Agora, transportemos essas idéias para o mundo organizacional. Pare e pense na seguinte situação:




Uma estratégia eficiente para lidar com tal situação pode ser a introdução de modificações no sistema por meios de circuitos novos que criam situações em que todo mundo ganha, de modo que o interesse individual, o da equipe e o da organização encontrem um equilíbrio e uma integração!

De tudo isso, podemos constatar que a Lógica da Causalidade Mútua abre a nossa visão para percebermos o quanto é inadequada a análise linear de causa e efeito, a importância do exame no formato de circuito e a relevância de identificarmos padrões-chave por meio do feedback positivo e negativo, buscando mudanças direcionadas pela intenção organizacional.


RESUMO


A teoria do Caos nos leva a compreender a mudança como um circuito circular da causalidade mútua e não como causalidades lineares.

Os estudos cibernéticos de Maruyama (1963) revelam a importância das relações circulares de um sistema, onde o circuito de feedback positivo e negativo se destaca.

O feedback positivo refere-se a fatores que podem iniciar uma mudança de um sistema complexo e apresentar resultados impossíveis de serem mantidos a longo prazo. 

O feedback negativo apresenta forças que levam a mudanças na direção oposta. Explica a estabilidade dos sistemas.

A Lógica da Causalidade Mútua revela que um efeito por ser, simultaneamente, causa de outro efeito e que esse efeito pode realimentar as causas originais. É um processo circular.

Estes feedbacks juntos podem explicar os motivos de os sistemas preservarem ou elaborarem uma forma determinada e como esta forma pode ser transformada ao longo do tempo.

Uma das possibilidades de análise em circuito é a metodologia da identificação de padrões-chave. Esses padrões podem ser encontrados quando nos atemos em verificar e reconhecer a configuração própria de circuitos de feedback positivo e negativo.

Muitas vezes, os problemas se formam nas organizações com tendências instáveis porque há uma grande demora entre feedback e resposta, o que leva as pessoas a exagerarem ou minimizarem seus comportamentos.

A Lógica da Causalidade Mútua nos mostra que a análise linear de causa e efeito é inadequada, a relevância de fazermos estudos no formato de circuito e a importância de identificarmos padrões-chave por meio do feedback positivo e negativo.

TEXTO EXCLUÍDO

A análise realizada mostrou de que forma os sistemas de feedback positivo podem resultar numa mudança exponencial, impossível de ser sustentada a longo prazo.


Poderemos entender melhor a mudança exponencial pela seguinte estória antiga:

· um antigo mensageiro persa presenteou seu rei com um tabuleiro de xadrez, pedindo em troca um grão de arroz para o primeiro quadrado do tabuleiro, dois para o segundo, quatro para o terceiro e assim por diante;

DESENHO DE UM MENSAGEIRO PERSA DANDO UM TABULEIRO DE XADREZ AO SEU REI.

· o rei, sem pensar muito, concordou e mandou trazer o arroz;

· continuando a conta matemática, o rei percebeu que estava diante de uma grande dor de cabeça: o décimo quadrado exigia 512 grãos de arroz; o décimo quinto, 16.384. Quando chegaram no quadragésimo quadrado, foi preciso um bilhão de grãos;

UM CONTADOR DO REI, COM A CARA MUITO PREOCUPADA, FAZ AS CONTAS DOS GRÃOS DE ARROZ, COM UM OLHO NO TABULEIRO OUTRO NO MENSAGEIROS. O REI ESTÁ COM OS CABELOS EM PÉ E AS MÃOS NA CABEÇA AO VER O DÉCIMO QUINTO QUADRADO COM 16.384 GRÃOS DE ARROZ

· Resultado: acabou todo o estoque de arroz antes que o sexagésimo quarto quadrado fosse contemplado!

DESENHO DO REI CHORANDO EM FRENTE À PORTE DO SEU DEPÓSITO DE ARROZ, QUE ESTÁ VAZIO, COM O TABULEIRO DE XADREZ AO LADO, COM UMA PILHA ENORME DE ARROZ SOBRE ELE.


Circuito circular da causalidade mútua


Circuito circular da causalidade mútua – este pensamento sugere que A e B podem ser co-definidos como uma conseqüência de pertencerem ao mesmo sistema de relações circulares. Isso significa que A pode causar B e que B pode causar C e que C pode voltar a A.





Causalidades em linhas


Causalidades em linhas – trata-se da idéia da causalidade mecânica como, por exemplo, A causa B. É o pensamento da relação linear que estudamos no módulo II.





Vejamos, agora, uma situação que elucida o sistema de circuitos de feedback, relatada por Morgan (2002: 274)!








Feedback negativo


Feedback negativo é processo em que quando uma variável muda, dá início a forças contrárias que levam a mudanças na direção oposta. O feedback negativo é fundamental para explicar a estabilidade dos sistemas. Um sistema pode ser estabilizado pelo fortalecimento de feedbacks negativos já existentes ou que podem ser criados.





Feedback positivo –


 Feedbacks positivos são fatores que iniciam mudanças e que podem ampliá-las, tornando essas mudanças fora de controle, se não houver implementação de feedback negativo para estabilização. Os circuitos de feedback positivo podem disparar situações e levar o sistema a um estado de descontrole destrutivo. O feedback positivo é importante em termos de explicação da mudança de um sistema. 





EXCLUIR





Mas como achar esse ponto de equilíbrio???





Lembra-se de que a mudança exponencial é aquela que aumenta a uma taxa constante? No caso que acabamos de ver, a taxa foi dobrando a cada estágio. Isso reforça a idéia de que a mudança pode parecer boa por um tempo, mas logo foge completamente ao controle. Veja o exemplo da pesca indiscriminada e exagerada: começa com a matança de alguns peixes e logo acaba com todos eles. Muitos aspectos da vida econômica e social parecem mudar desta forma.








Para melhor entendermos o circuito de feedback positivo e negativo, vejamos a explicação de Morgan (2002: 276) sobre uma situação de inflação!








Mas precisamos tomar cuidado: a complexidade da análise na forma de circuitos requer achar um ponto de equilíbrio para tornar praticável a metodologia!
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Hummm... o 1 é causa... o 2 é efeito! Não, o 4 é efeito do 1... Ai, ai!!!





Pela Lógica da Causalidade Mútua, qualquer efeito é, ao mesmo tempo, causas de outros efeitos. Por sua vez, tais efeitos podem retroalimentar causas tidas como iniciais em um processo circular.








Você está dentro em um sistema cujo principal feedback positivo é o incentivo à competitividade. O que pode acontecer com o comportamento das pessoas e qual seria uma estratégia eficiente para lidar com a situação?








Arquétipos - Arquétipos – são modelos passíveis de serem reproduzidos em simulações ou objetos semelhantes.





A comissão médica mudou de opinião após a morte de 10 jovens ingleses por doença que parecia ligada à encefalopatia bovina esponjosa. Cobranças populares e políticas foram feitas aos parlamentares que não tomaram providência 10 anos antes.A venda de carne praticamente parou. Não havia mais compradores da carne inglesa. O governo foi obrigado a matar 4,7 milhões cabeças de gado, apesar de prova científica de que o gado já estava saudável.





O governo britânico proibiu a venda de gado doente, esperando, com essa ação, eliminar o problema.
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No decorrer desse período, uma comissão médica declarou a carne segura para consumo.





Bem, os membros de uma equipe podem ficar tão competitivos que, a tentativa de superar o outro, acaba prejudicando o sucesso do colega ou da própria equipe! 








�





Veja outros exemplos de demora entre o feedback e a resposta.








Outros exemplos


Outros exemplos – 1) A escuta do caso Watergate que levou à queda do Presidente Nixon e sua administração (EUA); 2) Os sucessivos e cumulativos erros e a negligência que causaram o desastre da nave espacial Challenger; 3) Em situações organizacionais onde impasses perduram por anos a fio, tornando-se padrões anárquicos, gerando colapsos.





Mudança exponencial – mudança exponencial – Trata-se da mudança que aumenta a uma taxa constante.














