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Empresas nascem e morrem a cada instante. Mesmo as estratégias mais
elaboradas sdo rapidamente ultrapassadas pela dindmica dos mercados.
Neste mundo cadtico sé sobrevivera quem compreender as suas regras.

Em apenas cinco anos, dois tergcos das 43 empresas “excelentes" encontradas por Tom Peters e
Robert Waterman deixaram de o ser. As listas de maiores empresas da Fortune ou do Financial
Times sofrem alteragdes draméticas em poucos anos. A vida média das grandes corporagdes
industriais ndo ultrapassa os 40 anos. Mesmo na bolsa portuguesa, as empresas que mais se
valorizaram no Gltimo ano eram perfeitas desconhecidas pouco tempo antes.

Paradoxalmente perante tudo isto, os gestores continuam a depositar a sua confian¢a nos velhos
instrumentos de planificacdo e controlo. O planejamento estratégico continua a ser o meio
recomendado para atingir o sucesso de forma continuada e estavel. Quando se verifica que isso ndo
acontece, atribui-se a culpa a incompeténcia dos gestores ou a turbuléncia do mercado. Se a culpa
fosse dos gestores, ha muito que as escolas de gestdo teriam passado a produzir "modelos mais
aperfeicoados”. Se a culpa é da turbuléncia do ambiente, entdo é o préprio modelo de planejamento
que esta errado porgue ndo é aplicavel.

Um mecanismo de relégio

Toda a teoria da Gestdo de Empresas esta assente sobre a convicgdo de que é possivel prever o
futuro. A procura dum conhecimento objetivo e universal da realidade, que permita fazer previsoes,
domina a moderna ciéncia ocidental desde que esta comegou a tomar forma com os trabalhos de
Copérnico, Kepler e Galileu. Esta visdo determinista do Mundo, que atingiu 0 Seu auge com
Newton e as suas leis do movimento, reduz o funcionamento do Universo a um mecanismo de
rel6gio, cujo comportamento se rege por regras simples.

Apesar do seu sucesso, evidente no desenvolvimento tecnoldgico que permitiu, este paradigma esta
hoje em causa. Einstein, com a Teoria da Relatividade, e Heisenberg, com o Principio da Incerteza,
revelaram um mundo muito diferente do mecanismo determinista imaginado por Newton. O estudo
dos sistemas dinamicos nao-lineares, que conduziu as modernas ciéncias da complexidade,
aprofundou ainda mais a crise do determinismo, demonstrando que grandes efeitos podem resultar
de mindsculas causas.

A Gestdo de Empresas nédo se pode alhear desta evolucdo. A nossa compreensdo do comportamento
das organizac@es foi construida com base em conceitos deterministas desenvolvidos nas ciéncias
humanas e naturais. Mas as pessoas que formam as organizagdes e compram 0s seus produtos néo
sdo autdbmatos regulados por leis simples. A tentativa de reduzir o comportamento humano a
modelos simplistas talvez ndo tenha tido sucesso simplesmente por nao ser possivel.

A face oculta dos sistemas

As empresas comecaram a ser entendidas como sistemas por influéncia dos trabalhos desenvolvidos
na Biologia por Ludwig von Bertalanffy. A Gestdo incorporou 0 seu conceito de sistema aberto,
definido como um todo organizado, composto por subsistemas e integrado num macro-sistema
ambiental. Apesar de considerar o papel das sinergias e das interacbes com o0 meio, a abordagem
sistémica das empresas interpretava 0 seu comportamento como um processo cibernético de
ajustamento sucessivo ao meio para atingir um equilibrio previamente definido.

Esta visdo determinista dos sistemas foi desafiada pela primeira vez por Henri Poincaré no final do
Século XIX. Ao estudar o comportamento de trés corpos celestes, descrito por um sistema de
equacOes diferenciais resultantes das Leis de Newton, o matematico francés encontrou resultados



estranhos: o sistema era impossivel de resolver. Restava-lhes analisar a sua evolugdo ao longo do
tempo. Foi entdo que Poincaré desvendou os comportamentos irregulares, ndo-periddicos e
imprevisiveis deste sistema, numa palavra, caoticos. Estava aberta a porta dos sistemas dindmicos
n&o-lineares.

O matematico Edward Lorenz dedicou-se no inicio dos anos 60 a meteorologia. Recorrendo a um
modelo de equagOes diferenciais, programou no seu computador um simulador de clima que
imprimia séries de numeros, representando a evolucdo da pressdo, temperatura, velocidade e
direcdo do vento. Um dia, quando quis voltar a examinar uma série de dados, reintroduzindo os
valores impressos, constatou que a nova sequéncia de dados se afastava muito rapidamente daquela
que tinha obtido antes. A razao disso era simples, mas surpreendente. Os resultados eram impressos
com menos trés casas decimais do que eram calculados. Uma diferenca mindscula produzia
resultados completamente diferentes.

O caos determinista

Chamou-se a este comportamento dependéncia sensivel das condicdes iniciais ou "Efeito
Borboleta", recorrendo a metafora de que uma borboleta a esvoacar sobre Tdquio poderia provocar
um tempestade violenta sobre Nova lorque passado pouco tempo. Num sistema que exibisse este
comportamento, s6 se poderiam fazer previsdes conhecendo as variaveis iniciais com uma precisao
infinita. Como para isso seria necessaria uma memoria infinita, tornava-se impossivel prever.

Em face destes resultados, Lorenz resolveu representar graficamente a evolucéo do sistema. Obteve
assim uma representacdo do comportamento para o qual o sistema converge, 0 Seu atrator.
Um péndulo em movimento converge para uma oscilagcdo de periodo constante, uma bola a rolar
sobre uma superficie acaba por parar devido ao atrito. As equagdes de Lorenz convergem para um
atrator tridimensional sem nunca passarem pelo mesmo estado duas vezes. Mas, ainda assim, ponto
a ponto surge um padrdo, uma espécie de borboleta. Trata-se de um "atrator estranho". O sistema é
imprevisivel mas converge para um comportamento determinado.

As propriedades que Lorenz observou caracterizam os sistemas dindmicos ndo-lineares, o objeto de
estudo da Teoria do Caos. Quase em simultaneo, Benoit Mandelbrot comecou a explorar outra face
desse mundo fascinante, os fractais, formas geométricas auto-semelhantes que tanto se podem
encontrar em sistemas matematicos como em gréaficos com a evolugdo do mercado de capitais.
Mas o caos determinista representou apenas o inicio do estudo do lado complexo da nossa
realidade.

Ordem de graca

As propriedades que estes pioneiros do Caos revelaram podem encontrar-se nos mais diversos
sistemas biologicos, fisicos ou matematicos. Esta diversidade de aplicagBes incentivou cientistas
dos mais diversos campos a trabalharem em conjunto. Criaram-se centros de pesquisa
interdisciplinar, como o Santa Fé Institute no Novo México, capazes de olhar de forma diferente
para velhos problemas.

Os sistemas ndo-lineares de que a Teoria do Caos se ocupa resultam de formulacdes matematicas
precisas. Assim, sua a evolugdo, apesar de imprevisivel, resulta da sua prépria definicdo. Apesar de
partilharem com estes algumas caracteristicas, os sistemas adaptativos complexos sdo bastante
diferentes. Formados por um grande nimero de agentes individuais, o seu comportamento resulta
da interacdo entre esses agentes. Cada um deles tem algum grau de autonomia, interagindo com os
outros e adaptando o seu comportamento.

Em sistemas adaptativos complexos, cada agente obedece a um conjunto de regras e objetivos,
resultando a complexidade do processo dinamico de ajustamento. Este pode acabar por conduzir a
uma forma de auto-organizacgédo, emergindo a ordem do caos. Um bando de aves a voar em conjunto
pode ser interpretado como um sistema adaptativo complexo, seguindo regras simples para nao
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chocarem que resultam numa formacdo ordenada. O nosso préprio cérebro € um sistema de
neurdnios interagindo uns com o0s outros. A auto-organizacao oferece ordem de graca.

A dindmica humana

Da andlise destes sistemas resultaram, contudo, duas visdes completamente diferentes. Autores
como Murray Gell-Mann ou John Holland véem estes sistemas como conjuntos de agentes
cibernéticos que agem de forma mecanicista, com base em regras e esquemas de decisdo. Outros
cientistas, como llya Prigogine, Stuart Kauffman ou Brian Goodwin, adotaram uma perspectiva
mais radical, sublinhando a importancia da emergéncia de novas formas e o carater imprevisivel
desse processo.

E esta Gltima perspectiva que mais interesse tem para as organizagdes humanas. Através da
Historia, ficou patente como novas ordens emergiram de situacdes de caos. A nossa civilizagao €
um equilibrio temporério que resulta da interacdo dindmica de um enorme conjunto de agentes e
grupos de agentes. Mas esta visdo do mundo colide com as interpretacdes positivistas que procuram
estabelecer relagdes diretas entre causa e efeito, entre deciséo e resultado.

A economia é um bom exemplo desta tensdo entre a visdo tradicional e determinista do Mundo e a
realidade complexa e imprevisivel que desfila perante 0s nossos olhos. Durante décadas, foram
aplicados os métodos quantitativos mais sofisticados para extrair ordem e previsibilidade da
evolugdo econbmica. Mas nenhum modelo nos ofereceu uma previsao aceitdvel. Os economistas
evolucionistas como Brian Arthur e Christopher Freeman, herdeiros de Schumpeter, desafiam a
visdo mecanicista desde os anos 70 mas s6 agora comegam realmente a ser ouvidos.

Complexidade nas empresas

Mas que ensinamentos se podem retirar desta revolugdo cientifica para a compreensdo das
organizagfes? As empresas, como ja se viu, sdo entendidas geralmente como sistemas.
Mas exibirdo comportamentos complexos? Tudo indica que sim. A interacdo entre os elementos de
uma empresa gera dindmicas complexas, tal como a interacdo entre as empresas e 0s consumidores
que fazem parte de um mercado. A evolucdo recente das telecomunicagdes ou o nascimento da
chamada "nova economia” sdo excelentes exemplos de processos dinamicos auto-reforgcados.

Querera isto dizer que as empresas sdo sistemas adaptativos complexos? Foi isso que Ralph Stacey
defendeu no inicio dos anos 90 e é isso que defendem hoje varios autores. Entendendo desta forma
as empresas, esses autores recorreram a um conjunto rico de metaforas para incentivarem 0s
gestores a agir de forma diferente. Se a previsdo é impossivel, devem abandonar-se os planos.
Se a criatividade se atinge "a beira do caos" € para ai que se devem conduzir as empresas.

Mas serdo perfeitas estas analogias? Cada pessoa € mais do que uma entidade cibernética e ndo se
pode reduzir a sua liberdade de decisé@o a um mero conjunto de regras ou esquemas mentais. A nova
abordagem cientifica da complexidade pode ser uma fonte essencial para se compreender o
comportamento das organiza¢cbes humanas. Mas qualquer analogia sé sera util se interpretar
devidamente as diferencas que se observam.

Conversar € agir

Tendo feito este percurso, Ralph Stacey propde hoje uma nova interpretacdo das organizagoes.
O papel das pessoas ndo se reduz a uma mera adaptacdo reciproca. Cada pessoa decide livremente,
dentro dos constrangimentos das relac6es de poder existentes, estabelecendo relagdes e conversando
com as outras pessoas dentro da empresa. Estabelece-se assim um processo continuo de resposta
complexa, que ndo respeita fronteiras e abarca todo o conjunto de relac6es de cada pessoa.

Entender assim as organizagdes conduz ao abandono do paradigma sistémico. Onde se tracariam as
fronteiras de cada organizacdo? Quem poderia ver de fora este sistema para o definir? Todos o0s
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membros de uma empresa participam nela, mesmo 0s gestores, interagindo com niveis
diferenciados de poder formal e informal. Compreendendo as empresas como processos de resposta
complexa, a conversa ganha um novo valor. E da conversa entre as pessoas que resultam os
processo criativos e inovadores. Ninguém controla, de fato, a evolugdo estratégica da empresa.
Esta resulta e emerge da soma complexa dos contributos individuais ampliados ou anulados pela
resposta que suscitam.

Ao contrério das correntes tradicionais da gestdo de empresas, entender desta forma as organizacdes
ndo produz um novo conjunto de prescri¢des ou de receitas. Ndo h& nenhuma formula magica para
conduzir as empresas ao sucesso neste mundo imprevisivel. Mas esta nova perspectiva pode fazer
com que o gestor entenda de forma diferente o que se passa na sua organiza¢do. Entendendo melhor
a realidade estara seguramente em melhores condicGes para agir corretamente.
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