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RESUMO

CAMARGO, Alcir de AssuncdoA complexidade e o ambiente de gestdo em uma
indUstria quimica. 2011. 90p Dissertacdo (Mestrado Profissional em&des Estratégia
em Negaocios). Instituto de Ciéncias Humanas e 8odimiversidade Federal Rural do Rio
de Janeiro, Seropédica, RJ, 2011.

Este estudo foi realizado no ambiente de gestasndeindustria quimica, a Empresa X,
vista sob o prisma do processo da complexidadepado de vista dos processos de
aprendizagem, do desenvolvimento da cooperacaoesiestégias gerenciais em uso (ou
nao uso) e como € vivido o dia a dia na medida e @ eventos, aparentemente
randémicos, acontecem. O objetivo geral foi caraae o ambiente de gestdo em uma
indUstria quimica e identificar suas praticas, canvista do complexo. Os objetivos
especificos foram os de configurar os conceitaadlig a complexidade e aos processos
chamados complexos, identificar no ambiente da simdy episodios possivelmente
relacionados a légica da complexidade, levantaorapeceender os diferentes aspectos
gerenciais da Empresa X, comparar aspectos deogdstéempresa com os diversos
aspectos levantados sobre a complexidade, apoosaivpis pontos de convergéncia e
apontar possiveis pontos de aprofundamento prético tedérico. Foram escolhidas, com
base na literatura, caracteristicas do classico eothplexo para serem evidenciadas no
estudo. “Erros como fonte de aprendizado” e “Normeasegulamentos primeiro”, de
sentidos opostos entre si, foram aquelas paraifidanta explicacdo causal e a dinamica e
reconstrutividade; “Pessoas participantes e infegne “Pessoas afastadas”, também
opostas, para identificar a relagdo objeto-obsenvada nao-linearidade; “O singular e o
pontual importantes” e “Principios universais intpates”, opostas e para identificar o
universo de estudo e compreensao na organizacagari@ismo” e “Mecanicismo”
caracteristicas opostas para identificar tanto @lin@aridade quanto a abordagem de
estudo dos fendmenos; “Arranjo em rede” para ifleatia ocorréncia da autonomia e
ambiguidade e ambivaléncia; “Auto-organizacdo” ed&n dadaa priori”, opostas entre
si, e “Aprendizado” para identificar a ocorréncaideversibilidade, do processo dialético-
evolutivo e sistemas de ordem. Foi utilizada mdtmgla de estudo de caso com pesquisa-
acado, onde foram empregados “diarios de bordotgeistas e dados secundarios. A coleta
de dados durou oito meses. Verificou-se a ocoraéteitodas as caracteristicas no estudo,
e gque o classico e o complexo estiveram preserdeanmbiente de gestdo estudado.
Identificado que a autoridade delegada, a atitvelgotver-problema” e pressao por solucéo
dos problemas faciltam o surgimento de caracteast da complexidade. As
simplificacbes e busca de universalidade sdo naecteristicas no topo da organizacao.
No entanto h& apoio ao singular e pontual quandoddrdora em solucionarem-se
problemas. Sugere-se realizar em outras organigde@antamento similar ao realizado na
Empresa X de tal maneira a confirmar e ou abriraedventes de entendimento da gestéao
via abordagem qualitativa da Teoria da Complexidd@enbém se sugere verificar se no
chéo de fabrica também se mostram mais evidentesra®itos do classico e um estudo
com o olhar quantitativo da Teoria da Complexidadegropria organizacdo estudada, na
tentativa de obter ferramentas amigaveis parata@es

Palavras-chave: Complexidade. Complexidade e geS&&ido em industria quimica.



ABSTRACT

CAMARGO, Alcir de AssuncaoThe complexity and management environment in a
chemical industry. 2011. 90p Dissertation (Professional Master Sciendglanagement
and Business Strategy). Instituto de Ciéncias Hamam Sociais. Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2011.

This study was conducted in the management envieahnof a chemical industry,
Company X, viewed through the prism of the compiexdf the process, from the
standpoint of learning processes, development ope&@tion, management strategies in
use (or nonuse) and how it is lived day to day wikenevents, apparently random, happen.
The overall objective was to characterize the mamemt environment at a chemical
industry and identify their practices, with thewief the complex. The specific goals were
set up concepts involving complexity and processdked complex, identify inside the
industry environment episodes possibly relatedh® lbgic of complexity, to raise and
understand the different aspects of managementoofp@ny X, to compare aspects of
management of the company with the different paiatsed about complexity, in order to
identify possible points of convergence and to idigrpossible points either practical or
theoretical for better understanding. Based omditee, features of the classic and of the
complex were chosen to be highlighted in the stUBytors as a source of learning" and
"Rules and Regulations first" in opposite directidrom each other, were those to identify
the causal and dynamic and reconstructive charsitsr "People participating and
influential* and "People away", also in opposite, itlentify the relationship between
observer and object and for the nonlinearity; "Ehgularity and punctual important” and
"Universal principles important”, opposite and wuentify the universe of study and
understanding in the organization; "Organic" andkthanistic" opposite characteristics to
identify either the nonlinearity as the approachtiie study of phenomena; "Fitting in
network" to identify the appearance of autonomy antbiguity and ambivalence, "Self-
organization" and "Order givea priori”, opposite each other, and "Learning" to identify
the occurrence of the irreversibility of evolutiopand dialectical process and systems of
order as well. It was used action research metlggolvith a case study, where used
logbooks, interviews and secondary data. Data ciadle lasted eight months. It was notice
the occurrence of all features in the study and tha classical and the complex were
present in the environment management study as lwelas identified that the delegated
authority, the "solving-problem" attitude and thegsure to solve problems facilitate the
emergence of characteristics of complexity. Thecketor universality and simplifications
are features that occur on the top of the orgamizatHowever there is support to the
singular and punctual when delay in solve probldragpen. It is suggested perform in
other organizations similar survey that was coneliett the Company X to confirm and or
open new horizons of understanding in managemeat aviqualitative approach of
Complexity Theory. It is also suggests investigatinthe operational employees are also
more linked to the concepts of the classic and &alaok using a quantitative study of the
Complexity Theory within the studied organizationan attempt to get useful tools for
management.

Keywords: Complexity. Complexity and management. Managenreshemical industry.
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Introducéo

ApOs vivenciar por mais de vinte anos as situadiidesas de administracdo e gestéo
de uma organizacao, tanto do ponto de vista operalcquanto de gestdo, ao ver que as
regras, procedimentos, normatizacfes, pesquisasesenblvimento de produtos e
processos nao bastavam para atingir os resultadtendidos e que o entendimento sobre 0
sistema “entrada — processamento — saida”, comvanasites de controle, ndo respondiam
a davidas sob a interpretacdo sobre a realidadg#ayivclinei-me para os conceitos sobre a
complexidade como uma das possiveis fontes destsppara minhas questdes.

Neste trabalho seré caracterizada a situacao gaeiSenX, uma organizacao industrial
do ramo de quimica fina, quanto a seus aspectodesgenvolvimento e realizacdo de
produtos e processos decisorios, ao mesmo tempuerserdo estudadas as caracteristicas
definidas no escopo da Teoria da Complexidade (oyplesmente Complexidade) na
tentativa de buscar um angulo diferente de vispdeaa que pudesse vislumbrar novas
oportunidades de entendimento e quica, de aporghonias para a organizagcado. Assim, a
pesquisa respondera a seguinte pergunta: como atisapr gerenciais da Empresa X
estimulam o enfrentamento de seus problemas?

Esta é a pequena viagem a que me propus e paia aoqvido o leitor: a paisagem
descortinada a ser compartilhada a partir da lupaird participante ativo do cenario
industrial, que se propds a viver criticamente anglexidade, momento a momento, neste

ambiente



1. O problema de estudo

A Empresa X é uma empresa do ramo de atividadpiiheica fina, situada no estado
do Rio de Janeiro. Seus produtos utilizam tecnalogiimica e know-how de processos
anicos. Seus competidores diretos encontram-seur@p& e Estados Unidos. Em todo o
mundo ndo ha mais que cinco empresas, neste ramegdeio, que competem entre si,
sendo trés delas norte-americanas, uma das gaaisrésta da Empresa X, uma japonesa
e uma chinesa. Seus acionistas diretos sdo empjigsases respectivamente nos setores
de petréleo (seu acionista brasileiro) e quimiagu (acionista norte-americano), com
atuacdo em mais de 100 paises. Fundada a paiinde/enturea época, hoje € uma
empresa de economia mista. Lider de participagdonercado mundial em seu segmento,
seu produto € para aplicacdo em processos de mdinmetréleo. Tem atualmente 230
empregados e um numero flutuante ao redor de 2b@ltradores terceiros. Iniciou sua
operacdo em marco de 1990.

1.1- Oportunidade de estudo
1.1.1. Contexto

Em 2005 a Empresa X iniciou uma nova tecnologigrdeucdo em sua planta, a ser
usada em paralelo com a tecnologia anterior. Fdrarestidos R$ 45 milhdes, novos
equipamentos comprados como, por exemplo, uma dmida decomposicdo térmica de
NOx' e trocadores de calor e filtros de mangas. Um mmsio de trabalho com cinco
operadores em turnos de revezamento foi criadondmeento intensivo foi realizado em
toda a &rea de producdo para capacitar 0 corpaiprodaos novos processos a serem
implantados.

Para se adequar a nova tecnologia, a Empresa istede seu sistema de atualizagéo
tecnoldgica (por contrato) com o acionista norterano em que inovacdes sdo testadas
e implantadas de tal forma a se ter o mesmo tippro@uto sendo fabricado nas plantas
guimicas norte-americanas e européias deste aea@nie planta localizada no Brasil.

O bom relacionamento da Empresa X com seu cligmtgleiro permite a realizacéo
de testes de aplicacdo de tecnologia mais rapidaisedos, sem necessidade gilent
introduction$, comuns em mudancas incrementais de processale @enologia no ramo
de atividade da Empresa X. Isto € atestado e estacdrdo com as observacfes do
pesquisador ao longo de mais de 20 anos nestedaiividade.

Ha pelo menos trés encontros anuais de tecnolegiae representantes do
Desenvolvimento Tecnoldgico e representantes da&gapK para manter o estado da arte
tecnoldgico nas plantas européia, norte-americdmasgeira.

A Empresa X goza de relativo prestigio no meraamsumidor como fornecedora de
um produto de alto valor agregado para seus ctiente

A partir do inicio de 2008 a Empresa X comecoleeeber reclamacdes sobre a
gualidade de seus produtos, especificamente dedamainidades filiais de seu cliente
principal. Panorama geral da qualidade de seusufmegode ser visto na Figura 1.

! Oxidos do Nitrogénio, gases normalmente toxicos
2 ModificagBes no produto, tecnolégicas ou de prez@sodutivo, sem aviso prévio ao cliente, por ae@nt

risco do fornecedor. Em geral feitas de maneireemental.
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Figura 1: Indicador de Qualidade de Produtos de Lintia Empresa X: % de produtos fabricados com

todas as especificacdes atendidas, tal como prafuzi

Fonte: Relatérios internos do Acompanhamento deg2sm da Empresa X, janeiro de 2009.

Como observado na Figura 1, o ano de 2008 se edramtt como 0 segundo pior
resultado em obtencdo de qualidade de produtoewsltimos anos. A situacao é realgcada
guando levada em conta a producéo total, inclugsdtestes de inovacao tecnoldgica ou de
melhoria de processo, como mostrado na Figurald.daeacteristica mesma de “inovacao”
pretendida ou de vias de processo nao tentadas anieco de perda de qualidade é maior,
por se estar operando em regido nao completameniecida e dominada pela tecnologia

e ou pelo processo produtivo.
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Figura 2: Indicador de Qualidade de Produtos da Empresa Xte%rodutos fabricados com todas as

especifica¢bes atendidas, como produzido.

Fonte: Relatérios internos do Acompanhamento ded®sm da Empresa X, janeiro de 2009.

% N&io estdo incluidos produtos relativos a inovagdes testes industriais.

4 Especificado tal como produzido significa queaiss de producéo ao final do processo ndo neaesséa

retrabalho e podem ser embarcados diretamentéeatec!




As causas da nao obtencao de qualidade sao asliverisas, como mostrado a seguir
na Figura 3. Devido a natureza sigilosa do ramatdacdo da Empresa X, as causas de
produto ndo especificado foram generalizadas, sedifitacéo de sua taxa de ocorréncia.

Qualidade - Causas %
Especificagoes nao atendidas em 2008

2%

3% 1% @ Comp quimica 1
B Granulometria 1
O Granulometria 2
ODureza

E Comp quimica 2
E Granulometria 3
H Comp quimica 3

o Comp quimica 4

B Comp quimica 5

= .
Fonte: Empresa X Comp quimica 6

Figura 3: Causas de especificacfes ndo atendidas (% dagamdéo especificada).
Fonte: Relatérios internos do Acompanhamento ded3s0 da Empresa X, janeiro sw 2009 (adaptado
pelo autor)

1.1.2. Sobre as formas de realizacdo do produexpertiseecnoldgica, a mao-de-
obra especializada e o processo decisorio:

A partir de um cronograma de vendas de base memdampresa X programa sua
producédo de tal maneira a manter pelo menos 2(ddiastoque de produto de cada um de
seus clientes internos (Brasil) e 30 dias de estalguproduto de seus clientes em outros
paises, estoque este baseado na taxa de consumseudeoduto em cada um destes
mesmos clientes. Axpertisetecnoldgica é tal que cada um dos clientes regsbproduto
tipico e Unico, de forma que sua producdo e espagéo sdo Unicas. Isto faz com que
mudancas deet-upssejam constantes na Empresa X para fabricar ppedytase que
artesanais para cada um de seus clientes.

A traducédo da tecnologia de produto, isto €, esftamacao do conhecimento técnico
de fabricac&o e operacdo em instrucfes para agiodufeita por area especifica dentro da
Empresa X, composta de engenheiros especialistas.

A operacdo dos equipamentos é feita por operadoegsados e capacitados. O
controle de qualidade é realizado nas diversasagtdp processo produtivo tanto com
varidveis com medicdes imediatas tais como temyeravazao, pressao, pH como com
inspecbes de garantia de qualidade, como composjgéanica, conformacado fisica e
propriedades de desempenho. H4 trés &reas de fomdecintermediarios, uma area de
producao final com dois tipos de tratamento quirpessiveis. Por causa da especializacao
dos processos, tanto engenheiros como operada¥Fesieos de diversas especialidades séo
de dificil reposicdo eéurn-over elevado traz perda de ‘qualidade’ e ou conheciment

® Turnover ourotatividade, no contexto de Recursos Humanos na Empresaétereé a relacdo entre

admissoes e demissfes ou a taxa de substituigiabdéhadores antigos por novos de uma organizagao.
10



anterior. Nos Ultimos 4 anos a equipe de engerheirotécnicos responsavel pelo
acompanhamento e controle de processos foi modificke maneira profunda. Ha dois
anos esta equipe, subordinada a Geréncia de Tgmadoa de 5 engenheiros especialistas,
sendo 1 com grau de senioridade (mais de 10 anespdeiéncia), 1 com grau de plenitude
(entre 5 e 10 anos de experiéncia) e os restantesrgs com menos de 3 anos de
experiéncia, trabalhando juntamente com 4 técrideosperacdo seniores. Esta equipe foi
desfeita, passando os técnicos de operacéo a swun#d do novo Gerente de Producéo. O
engenheiro sénior saiu da equipe para outra aremgenheiro pleno foi promovido a
funcdo de gestdo na éarea de producdo como Coomterdal Operacdo, houve
movimentagdo de 4 novos engenheiros para a aneesaiola de trés outros. O gestor desta
area € o mesmo ha seis anos (Coordenador de Qténizaubordinado ao Gerente de
Tecnologia).

A manutencédo da planta, que trabalha com acidzses fortes, é custosa e recursos
tém sido usados mais para reparar equipamentostrenrentos do que para investir em
novos equipamentos de automacao e sistemas supmyide controle.

A Empresa X esta pressionada a atingir a capaeidadprocesso para a qual se
investiu em 2005, ou seja, um aumento previstoldé. Assim, as acdes na area industrial
tém sido com objetivo de atingir a quantidade a&lpgéo prevista no projeto e os esforgos
nos ultimos anos sé@o neste sentido. Outra pressdcadEmpresa X tem sofrido é por
diminuir custos variaveis e fixos. Tal pressao itida fortemente quando seu principal
cliente tem manifestado que ha oferta de produfmortado com desempenho igual ou
superior e com precos atrativos, o que remete @seielade de reduzir custos de producéo
para fazer frente a concorréncia. A Empresa X tprasgntado bom desempenho de seus
produtos quando hid comparacdo com concorrentestawps, em escala laboratorial. Esta
comparacao € realizada simulando-se o procesdalfindiente em ensaio paralelo com os
diferentes produtos a serem testados. Tem melhaliag&o aquele que atingir melhor
capacidade de transformacéo de 6leo a produtogdese

Produtos com qualidade ndo atendida aumentaramnmadéncia no ultimo ano (ver
Figuras 4 e 5) e a tendéncia no ano de 2009 mas&VEais ocorréncias de produto néo
especificado (sem qualidade atendida) fazem aumengatoque, porque novo lote deste
mesmo produto deve ser fabricado, visto que napdsdibilidade de reprocessamento
nesta tecnologia. Para retirar produto ndo conforod® estoque o mesmo deve ser
misturado em pequenas quantidades na expedicdad@n@maneira a ndo comprometer a
gualidade do embarque para cada cliente especifico.

Com isto, mais trabalho para a area de expedigais, custos para a producao, perda
de tempo, reprogramacdo de producdo e rearranjeetdgpde tal forma a atender ao
cliente.

Todas as producdes nao atendidas em qualidadeséém historicos de processo
produtivo investigados com o objetivo de identifica bloquear, de preferéncia
definitivamente, as causas.

Ademais, a Empresa X tem praticas para solucdeseds problemas técnicos,
relacionados aos seus processos de producdo doggasodirecionadas nos seguintes
niveis de problema / solucéo:

a- Operacional: Ao identificar resultados ndo desmgaem relacdo a variaveis de
controle ou itens de especificacdo, ha acdes petrdimadas e aprendidas
como possiveis causas que sdo tomadas pelo préplimador da atividade

® Produto que néo atende integralmente as espegiisaacordadas com o cliente.

11



b- Supervisdo: Resultados ndo desejados que ‘chegéin’aa nivel de
Supervisdo sao aqueles que ou nédo foram resolpielas acbes conhecidas
ou ndo estavam a vista imediata e foram identifisgubr acompanhantes de
processo. Em geral as ac¢des para solucdo de prbleeste nivel exigem
pequenas modificacdes ou recursos alocados espenia pela Supervisao
ou sdo ja conhecidas, mas ndo foram previamenizdiasn

c- Staff / Engenharia / Coordenacdo: Problemas que $#ias solucdes
necessérias neste nivel sdo em geral identificgulles profissionais
responsaveis pelo acompanhamento de processo, @gotes internos e,
mais raramente, pelo cliente externo. Sdo necassarodificacdes e testes
com maior alocacdo de recursos técnicos e matepaia sua solucdo.
Revela-se que as verificagcdes e acoes rotineirdanam suficientes para
nao permitir sua ocorréncia.

d- Coordenacao / Geréncia: Problemas que aqui chegange¥al foram
detectados pelo cliente ou por Geréncias / Dir@tdPara sua solucdo e
necessaria a criagcdo de Grupo de Trabalho (GTrEsoe com composicdo
de especialistas em diferentes areas do conheama&otacio especial de
recurso, com dedicacao integral ou semi-integradedes participantes. Mais
incomuns de acontecerem, sao considerados opatlesdde aprendizagem
e sedimentacao de conhecimentos pelo corpo gereiadEmpresa X.

Assim, em escala crescente de dificuldade e impcigéde problemas, a Empresa
X conta com diversas ferramentas construidas pea solucdes respectivas. Note-se a
estruturacao linear, passando de uma a outra eé¢éapivel de solucao.

Como exemplos de Grupos de Trabalho (GT) criadudeimos citar os trés ultimos
criados na Empresa X. Em novembro de 2007, fodoriam GT especifico para estudar e
resolver um resultado indesejado percebido inteeméenao sistema tecnoldgico da qual a
organizacdo faz parte. Como comentado mais acintanpresa X tem em seu rol de
produtos e processos aprovados e em uso, tecrmlggeatambém estdo aprovadas e em
uso nas plantas norte-americana e européia. Gmedo € como se fabricasse 0 mesmo
carro mundial de uma montadora, com caracterisiit&agicas que proporcionaria a troca
simples e direta de um produto europeu ou norteteam® por um produto local sem
diferencas marcantes para o comprador. E o resuilt@gsejado, motivador da instituicdo
do “GT Tecnoldgico” foi justamente uma exportac@wapo mercado norte-americano do
produto da Empresa X para seu parceiro nos Estawides. Ao serem realizados testes do
produto da organizacdo brasileira nos laboratdmmse-americanos de seu parceiro, foi
identificado desempenho inferior quando comparadpraduto local. Apesar de todas as
especificacdes estarem atendidas. Como o produtsdenente indicativos de desempenho
em suas especificacdes, ou seja, sua composigéicgle seu arranjo de forma séo apenas
guias sobre sua qualidade, e 0 que conta mesnaesempenho de conversao no cliente,
houve perda de confianca de que o produto brasifmidesse realizar 0 mesmo que o
produto norte-americano nas instalagbes do cliéntd e novas vendas para aquele
mercado ficaram mais dificeis. O GT Tecnoldgicoet@articipacdo do Coordenador de
Tecnologia, do Gerente de Tecnologia, do grupo rdgemharia de desenvolvimento de
produto, engenharia de processo, de técnicos ddugio e operacdo, de técnicos do
laboratério, além de contar com a participacaopiszjuisadores do Centro de Pesquisas.
Usou metodologia de trabalho baseada em técnic&Qde(Gestdo pela Qualidade Total)
em que sistematicamente se vencem cada uma das elegdentificagcdo do Problema,
Observacao, Andlise, Plano de Acéo, Escolha daaCausdamental, Acao, Verificacao,
Padronizacéo e finalmente, Conclusao, como recoagendm Campos (1992). Como este
problema é de dificil solu¢cdo por envolver o cedaetecnologia da Empresa X, somente
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em 2010 foi dado como encerrado o GT, com comuacégrmal dos resultados, com re-
teste de produto nos mesmos laboratérios norteieames anteriores, quando os produtos
novos tiveram desempenho ou igual ou superior gmadmeiro tecnoldgico local.

O segundo GT foi criado em abril de 2008 e teveaoazdo uma reclamagéo de
cliente interno (Brasil) sobre queda de capacidaeleconversdo de produtos, quando
simulado em laboratério, ao se comparar com dade®ricos. Novamente houve a
participacdo de especialistas de varias areas @eesa) mais notadamente de suas areas
técnicas, juntamente com consultores externosy mCentro de Pesquisas da Empresa X
guanto dos técnicos da Europa. Novamente o resufiadl foi atingido, com ganhos de
conhecimento e de qualidade para a organizacao.

Em maio de 2009 a diretoria da Empresa X instittiu GT com o objetivo de
propor acdes de solugédo para um problema percekidacliente principal da Empresa X:
a variacdo na qualidade de seus produtos, em paodngeie constam nos seus Certificados
de Analisé.

Este GT teve prazo de 60 dias para apresentareforitr da Empresa X suas
propostas para solucdo do problema apontado pelotesl citado acima. Composto de
profissionais de véarias éareas (Engenharia de PsosgesOperacbes, Manutencao,
Marketing, Tecnologia, Logistica e consultores Bxs). O GT funcionou durante pouco
mais de dois meses, com trés reunidées semanaigresenm registro em atas, geralmente
as segundas, quartas e sextas-feiras, sempre teadpatarde. A metodologia de trabalho
usada foi baseada em técnicas de GQT (Qualidadal) Totde analise e solucdo de
problemas. Foram 37 reunides de trabalho, com dea395 MB de informagdes e dados
gerados.

Tais grupos de trabalho tém em sua formacao basjpecialistas de diversas areas
da empresa e sao constituidos como ultima inst@aceo enfrentamento de problemas de
dificil solucdo somente com recursos e conhecinsedigponiveis no dia a dia. Por outro
lado, parece que o corpo de gestores da organizacéohece momentos criticos em que
séo necessarias medidas mais incisivas para enisggerdas de imagem, de qualidade ou
monetérias.

Mas, como esta estruturada a Empresa X, o congralbtencdo da qualidade de
seus produtos aparentemente poderia estar sendia abim mais naturalidade, ou seja,
sem intervencdes especiais de Grupos de Trabaltaodaa cabo de problemas, quando
observada a Organizagdo em seus planos de trabgksiao.

Entdo, o foco desta pesquisa consiste em pergwuiauo as praticas gerenciais da
Empresa X estimulam o enfrentamento de seus praisiém

1.2- DelimitagGes do estudo

A pesquisa de campo se desenvolveu de junho de&[0firo de 2010, no ambiente
de gestdo operacional de fabricacdo de uma indlgtrimica, visto sob o prisma da
complexidade, do ponto de vista dos seus proceksaprendizagem, do desenvolvimento
da cooperacgédo, das estratégias gerenciais em ws@@ouso) e como € vivido o dia a dia
na medida em que 0s eventos, aparentemente rara)@mmntecem.

Nao foram usados, como bases de conhecimentox@ncaitos especificos para este
estudo, outros ramos da Administracdo e ou gest®,como o da cultura e seus
desdobramentos relativos, a abordagem via compent&as organizacionais nem ainda os
conceitos de Qualidade Total, tdo presentes nanaayziio da Empresa X. Para o autor, as

" Documento comprobatério da qualidade de entregaanto acompanha os produtos entregues quanto esta
disponivel para os clientes, via internet.
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abordagens “classicas” para gerenciamento e centtehtro da organizacdo, mesmo
estudos e planos de acao que envolvia conceitosetfeoria de clima organizacional, n&o
pareciam estar funcionando, no contexto em queedizada esta pesquisa. Os conceitos e
técnicas do “gerenciamento das operacdes”’, os astdg de pessoas” tampouco
pareceram, a primeira vista, ser de ajuda paratenéimento desejado sobre as praticas
gerenciais e 0 enfrentamento de problemas. Destaafocaracteristicas tais como néo-
linearidade, auto-organizacdo, aprendizagem, dre@madaptacao, irreversibilidade foram
utilizadas para a compreensao do ambiente de geatéaoganizacdo, na tentativa de uma
visdo diferenciada deste ambiente.

Ao final da pesquisa, ha indicativos parciais dasenca de elementos da
complexidade neste ambiente e se fazem sugest@ised®namentos para novas frentes
de pesquisa no tema.

1.3- Objetivos
a. Objetivo Geral:

Caracterizar o ambiente de gestdo em uma ind@gthmica e identificar suas
praticas, com a vista do complexo.

b. Objetivos Especificos:
» Configurar os conceitos ligados a complexidadesepaocessos chamados
complexos
» Identificar no ambiente da industria, episddiosspadmente relacionados a
l6gica da complexidade
= Os aspectos técnicos
= Os aspectos administrativos
= Os aspectos humanos / culturais
= Como esses aspectos se imbricam
» Levantar e compreender como os diferentes aspgeteaciais da Empresa X,
abaixo indicados, estéo relacionados entre si &rabalho.
= As pessoas e a gestdo
= Ainovacao
* Producéao
= Qutros
» Comparar aspectos de gestdo da empresa com osodiespectos levantados
sob a perspectiva da complexidade.
« Apontar pontos de convergéncia.
» Apontar pontos de aprofundamento pratico e oudeori

1.4- Justificativa:
Oportunidade:

O momento em que seu principal cliente manifesteatisfacdo com a obtencao da
gualidade, com duas reclamacg0es feitas, e quandaicadores de qualidade apontavam
para desempenho inferior ao histérico, apresergazeso adequado para examinar outras
aspectos, comportamentos e dinamicas de processasiq somente técnicas de producéo
e controle na obtencdo da qualidade do produttentativa de caracterizagao da gestéo e,
como angulo de visada, o processo da complexidade

14



Viabilidade:

Foi necessario conhecimento do processo de proddgéprocesso de decisdo da
empresa e das politicas internas e das estratdgidsstribuicdo. Como pesquisador, tive
livre acesso as suas instalacdes e ao seu peGseatudo dependeu de reflexdo, exame,
coleta e andlise de dados e informacdes paraaerado. Desta forma os custos do estudo
foram os relativos ao tempo disponibilizado pelgesa para levantamento de dados e
entrevistas, principalmente envolvendo as areagprdducdo, tecnologia, operacdes e
logistica da Empresa X.

Importancia:

O levantamento e caracterizacdo de novos aspettdisos a gestdo sob a perspectiva
da complexidade, nédo trabalhados anteriormenteral@la organizacdo da Empresa X,
propiciam a que, em futuro, tais aspectos possanexgdicitados, reconhecidos e ou
debatidos quando da prética de tomada de decisbgestido da empresa. Desta forma,
abordagens outras que as proporcionadas pelositoende Qualidade Total, de estudos
dos comportamentos organizacionais, de gestdo skog®& das técnicas de supervisao e
controle, ja testemunhadas na Empresa X, pareca@nmautor de menor ganho em
conhecimento quando comparadas a Complexidade.
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2. Revisao da literatura

2.1- A Complexidade

A Teoria da Complexidade é um campo amplo de estuds escolhas dos
referenciais tedricos para suportar o estudo nanargcdo da Empresa X recairam sobre
autores conhecidos e respeitados em pesquisasatjiuaé mais que naqueles basilares da
Teoria da Complexidade que atualmente a tem estudacho mais uma ferramenta de
possivel controle e ou previsdo, como por exempds, ciéncias da computacdo e em
estudos organizacionais e de lideranca. Vislumérasta tentativa de equacionar a
realidade por tais visbes ainda como uma herancaodeando/controle a partir do
paradigma da simplificacdo (MORIN, 2008), o queatipim modo parece ir de encontro
ao auto-ajuste, a auto-organizacdo, ao aprendizadd@do-linearidade, a ambiguidade e
outras caracteristicas que podem ser citadas cozseres na Teoria da Complexidade.

Assim, como muito do conhecimento e estudos attdise a Complexidade tem sido
produzido por autores que a usam como possibilidactemo os estudos ndo matematicos
sobre A Teoria da Complexidade citam tais autoogsocse pode verificar, por exemplo,
em Morin (2008), Demo (2008) e Tsoukas e Hatch 1208e verdo autores aparentemente
de linhas diferentes de pesquisas e estudos mestalé Complexidade sendo referenciadas
neste trabalho. Faz-se ndo mais que outros trabathofizeram: aproveita-se do
conhecimento gerado em outro ramo do saber pardéeki sob um angulo diferente.

A viagem de entendimento da Complexidade passow@uopreensdo das bases da
ciéncia e o que € ou ndo considerado ciéncia, salad do conceito classico cientifico,
para a teorizacdo do complexo. Preferiu-se guitalmalho sem muitas interrupcfes de
conceitos confirmatdrios ou adversos de diferefuptes referenciais, com o fim de trazé-
lo num caminho menos aspero e mais plano parailsadb.

2.1.1- A Ciéncia e o Complexo

Tentativas de entendimento da natureza tém sitias fpelo homem. Fazem parte
desta tentativa tanto a ciéncia como outras maneié® ortodoxas e ndo aceitas de
ordinario em meios académicos. A ciéncia em seinsepos passos foi uma sucessao de
guestdes que implicavam uma natureza morta e pa$BRIGOGINE E STENGERS,
1997, p.4). Esta abordagem fez com que o homenergesse seguro o suficiente para
colocar-se como centro do universo pensante e madgifuncdo de si mesmo, ainda que
inconscientemente e tornou-se um sucesso, segesds @utores, com o0s achados de
Newton sobre a gravitacdo universal, onde e quégidsimples matematicas explicavam
um grande numero de fendbmenos. Foi a partir desteanto que se comecou a pensar na
natureza como um autdémato submisso ao homem.

Mas isso ndo mais € satisfatorio para o0 homemiéAc@a de hoje quer entender
também os transientes, as crises, as instabilidddfesentemente da ciéncia classica cuja
abordagem, por cultura mesma, reside na escolha @&nttonclusbes do mundo la fora e a
rejeicdo do procedimento cientifico (PRIGOGINE EESIGERS, 1997; WEAVER, 1948).
No modelo newtoniano, se sdo conhecidas as cordi@espaco-tempo de uma massa
qualquer, ou seja, a posicdo e seu modo de variganmpo é possivel, a partir disto, usando
equacOes e ferramentas matematicas, determinaresta@lenassa estara no futuro e ou de
onde ela veio no passado. Autores como Prigogin8temngers (1997) colocam-se
frontalmente discordantes desta visao.

A “ciéncia da complexidade” para Prigogine e Séeag(1997) teve inicio com o
Bardo Jean-Joseph Fourier em 1811 e seus estumlaseda propagacdo de calor nos
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sélidos. A essa época, a possibilidade integradaraonceituacdo de energia e suas
transformacdes fisicas, quimicas e bioldgicas watgeande publico para si, arrastando
pensadores de varias areas. Mas 0 contraponto moso€éado pelos proprios autores:
“Maquina térmica nenhuma restituira ao mundo o @argue devorou.” (PRIGOGINE E
STENGERS, 1997, p.61). Isso deixa clara a irrebéicade.

Mitleton-Kelly (2003) divide a teorizacdo dos sistas complexos em cinco grandes
areas de pesquisa: (a) os sistemas adaptativodecaspliderados por Kauffman e outros;
(b) as teorizagbes via estruturas dissipativasdadas por Prigogine e co-autores; (C)
conceitos vindos da autopoiese de Maturana nadigla@om aplicacbes nas ciéncias
sociais via Luhmann; (d) a teoria do caos e (e)emuindo retorno e dependéncia do
caminho (traducdo nossa do origimatreasing returns and path dependencestudado
por Brian Arthur e outros economistas.

Prigogine e Stengers (1997) enquadram-se, segestdovisdo, em seu proprio nicho
de teorizacdo e lancam méo do conceito de estsutlegaquilibrio formadas na ‘multiddo
de constituintes elementares’, desprovidas de datidis macroscopicas. Segundo 0s
autores, essas estruturas podem manter-se indefiaitte, isoladas de seu meio. Imortais.
Mas fazem a ressalva de que este conceito naddd yra células ou para uma cidade,
gue sao sistemas abertos com constante fluxo dérima energia do exterior para o
interior e vice-versa, o0 que € radicalmente coattarmodinamica do equilibrio. Também
vao contra este conceito das estruturas para dgggpde energia a meteorologia, a
hidrodindmica e tantos outros processos compleRdgogine e Stengers sdo dois dos
varios autores que Mitleton-Kelly (2003, p. 23aaibmo responsaveis pela diversidade de
conhecimentos na area dos processos chamados gos)plee abrangem teorias surgidas
de varias frentes da ciéncia tais como as vinddsaliagia, das ciéncias da computacao, da
guimica, da matematica, da evolucéo, da fisicautGr afirma que ainda ndo ha uma teoria
unificada.

Prigogine e Stengers (1997) apresentam o condeitnfurcacdes, pontos criticos dos
sistemas a partir do qual um novo estado se tarssiyel. Dizem o0s autores que:

Se a partir de uma certa distancia do equilib@@, mma mas varias possibilidades sdo abertas
ao sistema, para que estado evoluird? Isso depeéadeatureza da flutuacdo que vier
efetivamente desestabilizar o sistema instavel amsplificar até realizar um dos estados
macroscopicos possiveis. Pode falar-se de ‘“escolh@” sistema... (PRIGOGINE E
STENGERS, 1997, p.122)

Kauffman (1993) conceitua que proximo as fronteidm caos completo, sistemas
complexos emergem gerando padrdes diferentes daipagao.

Assim, parece que o proprio sistema, dadas asg@msda que estd submetido e ou
gue estdo geradas em si, aponta para um novo esaglmlucdo. O ponto a partir do qual
nao mais um estado Unico futuro é possivel masrpelms mais de um estado, é chamado
de ponto de bifurcacao.

Quanto mais nos afastamos do equilibrio pelo pya@minhar da historia do sistema,
mais chances deste tomar uma bifurcacdo. A pagtium primeiro desvio tomado, a
estabilidade ndo mais esta assegurada e novoslesio possiveis. Se o0 sistema assim
continuar, tomando os desvios que se apresentamvaacdes infinitesimais néo
percebidas macroscopicamente, evoluira por umértasie ‘escolhas’ nas bifurcagées.

McKelvey e Maguire (1999, p.8) conceituam umesisd complexo como:

Um sistema (todo) composto de numerosas entidadesgentes (partes), onde
cada uma das quais se comporta em seu contextaleaordo com alguma regra,
lei ou forgca. Em resposta a seus contextos paatiesillocais, estas partes individuais

17



podem, a despeito de agirem em paralelo sem apareotdenacdo ou comunicagao
interna, causar a que apareg¢a no sistema padroesgesites — fendmenos e
propriedades de ordem / organizacdo — no nivelgjiob coletivo. (MCKELVEY E
MAGUIRE, 1999, p.8, traducdo nossa).

Um exemplo que é apresentado por Prigogine e &ter{997) é o de uma reacédo
guimica, onde o parametro de concentracdo de umedgentes é tomado como exemplo
para 0s conceitos apresentados acima. Assim faesessario levar em consideracdo a
historia pela qual passou o sistema, sua estretsta atividade funcional, conceitos que
até entdo estiveram mais afeitos aos fenbmenadgiiok, sociais, culturais. Sistemas que
se encontram num estado para além da instabilidepgenderam, para ai chegar, do que
aconteceu no tempo. Nao mais basta saber a pesgaelocidade do sistema num tempo
dado para dai saber toda sua evolucdo e poder -larevdeterminadamente, sem
possibilidade de erro, tanto passado como futimplesmente baseado no presente. Este é
um conceito trazido pelos autores: a ordem poudicdio constituida pelo nao-equilibrio,
descrita pelas nog¢des de historia, da estrutusaagividade funcional.

Os trabalhos de Prigogine, ao investigar o dinmgr@snento e estabilidade em
sistemas fisico-quimicos, levaram a conclusao éeoggamanho critico para as goticulas na
nucleacdo (e por extensdo, em sistemas fisico-qo$ngue interagem da mesma forma que
um processo de condensacao) € tanto maior, o goiica mais estavel, quanto maior a
difusdo que liga os diferentes pontos e regidessidtema, e em particular a regido
flutuante. Ou seja, quanto mais rapida a comunideditro do sistema, maior a proporgao
das flutuagGes insignificantes, incapazes de toamsir 0 estado do sistema.

Desta forma, quanto mais complexo € um sistenmio taais sensivel a flutuacdes
locais. Para Prigogine e Stengers (1997), a rapldecomunicacéao € que determina o grau
de complexidade maxima de um sistema, sem quesesgene instavel. Trazendo para a
realidade social, Prigogine e Stengers (1997) quesh o0 que ocorreria na sociedade
democratica se um governo central soubesse de raaneito rapida e ponto a ponto o que
ocorre na sociedade, com consultas permanentegsila tecnologias de informacdes: as
variacdes locais ndo ganhariam forca e o sistecaaidi estavel. O mesmo raciocinio se
pode fazer a administracdo de empresas e grupdaissgonstituidos para resultados.
McKelvey e Maguire (1999) relatam que a complex&daslrge como explicativa
necessaria para os estados para 0s quais os sistenlaem, fora da dinamica explicada
pelo classico. Sistemas como cristais e gasesespeativamente tdo estruturados e tao
cadticos que ndo emerge dai a complexidade emcsuasteristicas. Comparando com
realidades socio-econbmicas, tanto uma sociedagidargelos conceitos econdémicos
neoclassicos quanto a anarquia ndo levariam aasstdd aplicacdo do complexo nas
ciéncias sociais (MCKELVEY E MAGUIRE, 1999).

2.1.2- Os paradigmas da complexidade vistos poiriMor

Aqui também entram as dificuldades de enxergaremsssistemas para que 0S
mesmos sejam estudados. Até o surgimento da fjsiatica, pensava-se que era bastante
possivel que uma parte do universo fosse isoladagsiudo, e que esta parte em estudo,
geralmente designada por ‘sistema’, se comportdea maneira independente do
observador. A partir da fisica quéantica, o obsesvatbmeca a fazer parte do sistema
observado. As lentes com que olha o sistema sétadiente responsaveis pelo que ele vé
do universo. A interpretacdo do universo esta phinginte condicionada a que tipo de
instrumento esta sendo usado para vé-lo, e huneildatkecessaria para estuda-lo, quando
se d& conta da profusao de aspectos da realidade:
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[...] é realmente um arrancar vertiginoso dos kdbdo bom senso compreender que toda
realidade macroscopica € inseparavel da ‘iluminagpad® decidimos projetar sobre a realidade,
e gque esta é demasiado rica, que sem relevos s@ssesamente complexos para que um sé
projetor possa ilumina-la em sua totalidade (PRIG@EE STENGERS, 1997, p. 175)

Também Edgard Morin (2008) trouxe contribuicbestama da complexidade,
partindo da conceituacdo de ciéncia classica entragosicdo ao que ele chama de
Paradigma da Complexidade. Assim, o0 modelo/paraaigitdssico, como visto em
Prigogine e Stengers (1997), apresenta leis gerassmples que devem explicar os
fenbmenos. Para Morin o modelo chegou até umaitm@parentemente instransponivel
para ser passada com as ferramentas da ciéncsicalapaseada nos principios da
generalidade, de reducé&o, no principio da reparacéo

Morin (2008) lanca a contraposicdo paradigma dapl#icacdo x paradigma da
complexidade para dar idéia mais clara do que ootre modelo pregam e assumem como
base conceitual. Resumo segue abaixo, no Quadro 1.

Quadro 1: Os paradigmas da simplificacdo e da complexidade.

PARADIGMA I?A PARADIGMA DA COMPLEXIDADE
SIMPLIFICACAO
1- Universo de estudo e Ciéncia do geral. Local e Local e singular sdo inteligiveis e
compreensao singularidades séo excegdes. | inseparaveis do universo. Ndo sdo excegogs.

Principio da universalidade

2- Natureza dos fenbmenos Os fendmenos séo reversiveis.| Reconhecimento da irreversibilidade no

estudados Elimina-se o que nédo se revert¢.tempo (a termodinamica, a biologia e as
Tempo ndo é uma variavel. organizagfes sdo exemplos)

3- Abordagem de estudo dos | Isolar a parte fundamental (ou | As partes e o todo ndo séo separaveis para

fenémenos partes) ou unidades que a estudo
compode

4- Organizag0es e sistemas Principios de ordem (leis, Auto-organizagao. Incontornabilidade da
constantes, invariancias) que ap problematica da organizacao e da auto-
explicam externamente organizacgao.

5- Causalidade dos fendmenog Linear, superior e exterior Causalidade mutua inter-relacionada. Endd —

exocausalidade para a auto-organizagao.
Atrasos, sinergias, ndo linearidade

6- Explicacéo causal do Deterministico. Soberania Acontecimentos sao inter-relacionados.
universo estudado absoluta da ordem. Integracéo da aleatoriedade para busca do
Aleatoriedades sé@o aparentes | entendimento. Dialdgica.

(por nossa ignorancia ndo as | Ordem > desordem>interacdes>organizacdo

compreendemos) T l l l

7- Forma de estudar os Isolar / separar o objeto Distingdo mas néo separacao do objeto en
fendbmenos relacdo ao meio, ao ambiente.
8- Relagado objeto / observadoll Observador separado do objetg N&o se pode separar objeto e observador.
de estudo. A realidade é a Reconhecimento fisico e biolégico do ser e|da
mesma, independentemente dq existéncia
observador.

Eliminacdo do ser e da
existéncia pela quantificagdo

9- Sujeito N&o atuante sobre o fendmeno| Necessario pensar o sujeito como participante
N&o é necessario pensa-lo do experimento.

10- Autonomia Nao concebivel Concebivel a partir da auto-organizacédo

11- Verdade Através da ldgica. Légica é entendida como limitada.
Confiabilidade absoluta na Antagonismo é considerado.
I6gica. Contradigao € erro!

12- Pensar Idéias claras, distintas, discurs¢ Macro-conceitos, dialdgica,
monolégico complementaridade de antagénicos.

Fonte: Elaboracéo propria, baseado em Morin (2008).
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Aqui, Morin (2008) abre os conceitos inerentesommexidade para aplicacdo nas
ciéncias humanas e sociais. A participacdo do teuje experimento, macro-conceitos,
admissao da autonomia do experimento, comuns @asi&s sociais e dificilmente aceitas
na ciéncia classica, sdo caracteristica do novelooBode-se notar o contato tedrico entre
Prigogine e Stengers (1997) e Morin (2008).

2.1.3- O real, o visivel e a apreenséo da realidade

Demo (2008) apresenta o tema complexidade comampmdé metodologicamente
falando, em relacdo a realidade e ao conhecimendo @retende esgota-lo, justamente por
ser altamente interdisciplinar e ndo permitir gej@ €sgotado em uma obra de autor Unico,
sendo de autores ou de equipe multiespecializadstddiosos, 0 que vai ao encontro de
Mitleton-Kelly (2003).

Segundo Demo (2008), no que ele denomina paradidmagositivismo e sua
tendéncia, trés pressupostos aparecem:

- A realidade néo é visivel a primeira impressao;

- A realidade é possivel de ser colocada em esagisimples de funcionamento, em
unidades fundamentais;

- E possivel descobrir leis que explicam a redidae ha convergéncia entre
pensamento e a realidade a qual este pensameieitoé a

No cenério pés-moderno, ja ndo ha a pretensaxplear de maneira simplificada
devido a trama complexa que envolve a realidadsensacao de ndo esgotamento desta.
Em relacdo ao conhecimento, ndo claramente defeudw cientifico pelo autor, 0 mesmo
estd em acordo com o pensamento em Portocarrer®4,(1&ud DEMO, 2008):
“conhecimento decifra a realidade para dominada, apenas para compreendé-la.”.

E € nesse cenario dinamico que vem surgir o cndei complexidade, e, segundo
Demo, ele “ndo surge apenas da combinatéria de @moampes, mas igualmente no formato
nao linear ambiguo dos proprios componentes.” (DERGDSE, p.11). Aqui 0 autor traz um
conceito importante, que juntar um monte de eleosediferentes a um sistema € somente
torna-lo complicado, se esses elementos, eles ipsopndo tiverem propriedades e
caracteristicas proprias nao-lineares ou nao faalenconceitualizaveis, o0 que caracteriza
a ambiguidade citada por Demo (2008).

2.1.4- A ndo-linearidade, sua ocorréncia...

Gostemos ou ndo, como afirma Capra, “a mudanc¢aidaajue esteve ocorrendo ao
longo das trés ultimas décadas foi o reconhecimeéatque a natureza é inflexivelmente
nao-linear.” (CAPRA, 2006, p.107) E, diferentemed& alguns entendimentos sobre o
caos, 0 mesmo autor afirma:

Por outro lado, comportamentos complexos e apanamte cadticos podem dar origem a
estruturas ordenadas, a padrdes belos e sutisatDe rfa teoria do caos, o termo “caos”
adquiriu um novo significado técnico. O comportatoede sistemas cadticos ndo € meramente
aleatdrio, mas exibe um nivel mais profundo demrgadronizada. (CAPRA, 2006, p.107)

O que podemos verificar com a sentenca de Capisué arenca em que a ferramenta
de traducao de sistemas nao-lineares pode inter@eéeéquadamente a ordem no caos. Até
0 momento, repostas dadas pela topologia, tem tiwe€id o raciocinio de que a
matematica seja um idioma com o qual nés podemeEomunicar com a natureza... Mas
o fato de equacdes e sistemas nao-lineares n&seapeem resolucdes exatas e previsiveis
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€ real. Isto dificulta a tendéncia da ciéncia dt@ssge ‘resolver o universo’ e leva a néo-
linearidade a ndo permitir esta exatidao de presgisfe comportamentos. No entanto, essa
caracteristica tem dado um contorno de novas plidades, ao lancar um facho de luz nos
usos dos conceitos positivista e fenomenologic@nddise quantitativa e qualitativa, dando
énfase a esta ultima (CAPRA, 2006), indo ao enoatis conceitos de Morin (2008).

Ainda segundo Capra (2006), outra caracteristieasidtemas nao-lineares é a
realimentacdo. Para sistemas lineares, pequenasicagies geram pequenos efeitos e
grandes mudancas geram grandes efeitos. No entpraiogdo estamos lidando com a néo-
linearidade, pequenas mudancas podem gerar grafieiéss, resultado do reforco que
acontece nestes sistemas. E sao esses reforcgeigume tanto a instabilidade quanto os
padrées de ordem que surgem nestes sistemas.

Assim, Capra, utilizando sua base matematica,caoles propriedades para a nao-
linearidade e sistemas néo-lineares (CAPRA, 2006):

- seu comportamento apresenta um nivel mais piofde ordem padronizada;

- nem sempre permitem previsdes exatas de companta;

- apresentam com freqiiéncia comportamentos decosfale realimentacoisto é,
pequenas variagcdes podem gerar grandes efeitos.

2.1.5- ... e outras dimensdes do complexo

Voltando a Demo (2008) ap6s darmos uma passada eatwnceito de linearidade e
nao-linearidade com o auxilio da linguagem materaatie Capra, vemos que o autor de
‘Complexidade e Aprendizagem’ arbitra sete caréstieas para a complexidade:

- € ndo-linear,

- é dindmica;

- € reconstrutiva;

- € um processo dialético-evolutivo;

- irreversibilidade;

- intensidade;

- ambiglidade / ambivaléncia

Também Demo (2008) remete ao conceito de “caostestdo”, com a convivéncia
do caos (desordem) e da estrutura (ordem) no mesmo de definicdo, na mesma idéia.
Como visto acima, o caos tem sido definido materaatente através da nao-linearidade.
A estrutura vem da observacdo macroscopica dommsst ndo acontece, nestes casos,
amorfia ou perda de fronteiras do sistema. Solwaracteristica dado-linearidade além
do que foi visto acima com o0s conceitos advindo€adera, podemos acrescentar da viséo
trazida por Demo (2008), que complicacdo nao sgmifomplexidade. Sistemas bastante
complicados, como controles remotos para aviacasistema de acompanhamento de
dados de um automével de formula um, com transmist® dados via radio sao
complicados, mas nao complexos. Para Demo, as stesp@revisiveis segundo as
variacbes de entrada destes processos, apesantmhasras transformacdes de sinais e
energias, ndo sao nao-lineares. Outro conceitsgpte de maneira subjacente ao conceito
matematico apresentado, € a relacdo entre o tadgartes na nao-linearidade. Apesar de
inseridas no todo, as partes tém a sua indeperdésiativa. Um exercicio que pode ser
feito para visualizar esta propriedade dos sistetbagplexos é o funcionamento de uma
célula. Suas diversas partes (mitocéndrias, nudismssoma, etc.) sdo autbnomas, mas
fazem parte do todo da célula e cada uma delasngesda um papel complexo na troca

8 para mais detalhes sobre realimentacdes e inesagér CAPRA, FritjofA teia da vida: uma nova
compreenséo cientifica dos sistemas vi&#® Paulo, Cultrix, 2006, p. 107 e seguintes.
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de energia e nutrientes, quer com interior destenmaecélula quer com seu exterior. Veja
também Heylighen (2003) com conceitos de auto-dzgaéo e adaptagdo como acima.

A caracteristicalinamica da complexidade diz respeito ao movimento ou qéwdde
movimento e mudanga constante, como afirma Dem®8(2p.13): “Nao pode ser
complexo o que nédo for campo de forcas contrégimsgue eventual estabilidade € sempre
rearranjo provisorio.” Demo cita as estruturasidats/as de Prigogine e Lévy-Strauss e
sua andlise dos mitos, colocando marcos de dat&sstiaia como somente referenciais
para estruturagcdo de entendimento do observadoentendimento de Demo sobre a
propriedade dindmica da complexidade é que o mouoree sobrepde a estrutura. Citando
o exemplo da histéria, deixamos de perceber o grandvimento histérico geral para
perceber pequenas variagbes em relacdo aos fisadelienagem que sdo as datas relativas
a acontecimentos. Isto leva o pensamento e a andligirar em torno desta marca e
possibilidades outras de entendimento ficam rel@gadlano secundario.

Apesar de Demo levar esta conceituacao até o dereatendimento de estrutura, ndo
€ com a mesma acepcao que, por exemplo, Maturanaasa. Para Demo, o conceito de
estrutura muda sobremaneira: ndo se valoriza mgiseondo muda, mas ao contrario, a
mudanca € que vai caracterizar a estrutura. Patardtea (MATURANA E BUNNELL,
2009), conservagdo e mudanca, e por extensdo aiquage dindmica levantada por
Demo, tém a ver com trés pontos principais:

- quando, em uma colecdo de elementos, uma coafiarde relagbes qualquer comeca a
conservar-se, abre-se uma janela para que os dtesmem redor possam iniciar sua
mudanga, sempre em torno do fulcro ndo mutante;

- A histéria da humanidade foi construida mais dmase em desejos e nas emocdes que
com base em recursos e oportunidades;

- Quando uma configuracao de relacdes de elemértdosservada, esta mesma pode entrar
em relacdo com outras configuracdes de relacOest@aabém serem conservadas, ou seja,
conservagao gera conservagcdo em ambientes extrereaimerconectados.

Assim, a conceituacdo de Demo (2008) coloca a ngadaa vitrine da dinamica,
como artista principal do palco das ocorrénciaatirels a complexidade, diferentemente de
Maturana (MATURANA E BUNNELL, 2009), que, apesar o a negar, traz a idéia de
que € o que ndo muda que leva a evolugédo dindjugtamente por ser ancora para novas
situacOes possiveis de equilibrio.

A caracteristica de seeconstrutiva, apontada por Demo (2008), é remetida pelo
mesmo a irreversibilidade e a dialética da natur€amo citado acima, usando o0s
conceitos de Maturana (MATURANA E BUNNELL, 2009), proprio devir da
complexidade leva a novas situacOes de equililujascorigens foram, em muitos casos,
situacdes simples que evoluiram para um intrincaatfaplexo no devir. O conceito de
irreversibilidade é o mesmo apresentado por Pnigogi significa a ndo possibilidade de
retorno as condi¢des originais a partir do agoradnento agora foi construido por tais
modificacdes que torna impossivel remontar as psigsimplesmente refazendo (ou
tentando) o caminho percorrido. O caminho nao meaiste! As explicagbes das estruturas
dissipativas e dos rearranjos do caos, dos atsatoetematicos e da topologia, como em
Prigogine e Stengers (1997) e em Capra (2006) sgjtiansformam, nos argumentos de
Demo (2008), em ser a realidade complexa “constapisar de estar mudando sempre.

A caracteristica seguinte a que faz men¢édo De®@8]2 a de que a complexidade é
um processo dialético evolutivo Aqui a abordagem que faz é sobre a capacidade de
aprendizagem que existe em processos complexosut@ &mbra a polémica da
inteligéncia artificial, como inteligéncia mesma eapacidade de aprendizado da natureza,
j& que contrariamente as linhas de pensamento gpedmrio Demo (2008) se diz
patrocinador, se ndo ha aprendizagem sem consxziécriiica, como aceitar esta
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aprendizagem? Mas novamente se reporta a Prigegtengers (1997) que lancaram a
idéia de criatividade, caracteristica humana, cpossivel de ser vista nas ocorréncias da
natureza. A evolugcédo acontece por toda a naturpasege que a reflexdo seja um apice da
capacidade de aprendizagem que o ser humano teais @ue 0s outros constituintes desta
mesma natureza.

A caracteristica dareversibilidade tem a ver com o tempo. Diferentemente das
explicacbes das ciéncias naturais dadas por Pnigogi Stengers (1997), quando os
conceitos da cinematica de Newton versus o0s casceieé entropia da termodinamica
foram contrapostos como processos reversiveiswensiveis, Demo (2008) usa o correr da
histéria para dizer que néo se pode voltar de estiEmos agora duig banginicial. As
mudancas e transformacgdes que estdo acontecendoes@csiveis neste sentido. Estamos
nos reconstruindo com o passar do tempo e estagtegiv tem uma caracteristica tal que
nao permite o retorno ao construto anterior dadzart

A intensidade, citada por Demo (2008) como caracteristica dosorfemos
complexos, diz respeito ao vigor, a forca com qgeentecem os fendmenos complexos.
Apesar do passeio por fendbmenos chamados por D200&)(de lineares e seu vigor no
devir de si mesmos, nao ficou clara a posicao dor &@ a complexidade leva a maior ou
menor intensidade ou a intensidade diferente dade@ldbmeno linear ou ndo complexo.
Parece que o entendimento do autor € de que emtmé&ms complexos, a intensidade
conseguida com pequenas mudancas € muito maiorreporpionalidade que aquela
conseguida com os fendbmenos lineares, proporciogagdeitos as intensidades das causas,
indo ao encontro da n&o-linearidade.

A sétima e ultima caracteristica apontada por DR@D8) para os fendmenos
complexos sdo seu carater dmbiglidade/ambivaléncia Quando diz ambiguidade,
Demo (2008) esta remetendo a composicdo dos elesmamnstituintes da estrutura
complexa que séo dispares entre si. Outro exenegpombiglidade de sistemas complexos
€ a capacidade de serem estruturalmente consstent® entanto, ndo terem fronteiras
rigidas como sistemas fechados, onde a porc¢ao teihoedo universo seja valida somente
nestas condi¢coes de contorno. Vale a troca de iasgergsumos e ou informagdes com o
externo, 0 que parece ambiguo com as nocfes @enasstclassicos. Ambivaléncia diz
respeito aos processos dos fenbmenos complexdé amearrada aos ‘modos de vir a ser’
como diz Demo (2008). Parece que fendbmenos conplém em si a capacidade de
resultar em diferentes ordens imprevistas e imphesis. Demo (2008) da o exemplo de
fendbmenos como felicidade, conhecimento, partiéipag outros em que linhas retas de
causa-efeito ndo sédo seguidas, podendo dar ressiltiekersos aos imaginados quando de
seu desenrolar, aproximando-se na teoria, dashifdes de Prigogine e Stengers (1997).

Do que temos visto, a Teoria da Complexidade,implesmente Complexidade, tem
suportado estudos em diversas areas do saber.sAdgemplos sdo na medicina (PLSEK E
GREENHALGH, 2001; LITAKER et al., 2006; KATERNDAHEt al., 2010), nas ciéncias
da computacdo (HOLLAND, 2001; MACY E WILLER, 2002 ecologia (FOLKE et al.,
2002; FOLKE et al., 2005; LEVIN, 1998; OSTROM, 20Q7na psicologia (BEDAU,
2003; EIDELSON, 1997; MILLER, 1999), na engenhg$AGE, CUPPAN, 2001), na
sociologia (SQUAZZONI, BOERO, 2005), além de umastaaocorréncia na area da
administracdo e da gestao.

Resta entender estes conceitos quando lidos naemt®bde gestdo de uma
organizacdo, como sao visiveis seus efeitos efesasafato principal que foi meu atrator
para esta teoria, usando os conceitos acima (PRISO& STENGERS, 1997; CAPRA,
2006).
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2.2- Complexidade e Administragao

2.2.1- A administracao se aproxima do complexo

Thomaz Wood Jr. (1993) estudou um tema proximonapbexidade: a “Teoria do
Caos”. Em seu artigo, Wood Jr. apontava que a delriCaos surgia como ferramenta de
analise de segmentos diversos como na meteorolagiajologia, na quimica, na fisica.
Também relatava que o uso de metaforas, de imagel&as ligadas as ciéncias naturais
para explicar fendbmenos organizacionais, fazia acap parte de uma corrente de
abordagem da Administracdo cada vez mais cresceme. caracteristica dos sistemas
cadticos citada por Wood Jr. e que também acomecsistemas complexos, como visto
acima em Capra (2006), € que pequenas alteracosgantondi¢des iniciais podem gerar
grandes mudancas no comportamento ou resultadeompactamento do sistema, e de
maneira ndo previsivel de imediato. Na Teoria dosClaa leis razoavelmente simples
controlando / governando uma série de fendbmenoglesns, 0 que nao significa que haja,
novamente ai, previsibilidade, segundo este mesioo. a

Vindo ao encontro das idéias de Wood Jr., tamb@uos#nho (2003) relata que os
conceitos contidos na nova ciéncia da complexigadem ser usados para entendimento e
como ferramenta para os administradores atuaigdaptente no que diz respeito a
capacidade que tém tais sistemas complexos, ebpenia os chamados pela autora de
“sistemas complexos adaptativos”, de se auto-orgegn. A autora inclui na definicdo de
sistemas complexos adaptativos a capacidade qusige@mas tém de aprender, ou seja, as
informacdes que retira do ambiente e das trocase esuas fronteiras servem para
retroalimentar e buscar novas formas de adaptapadiade regularidades percebidas pelo
sistema. Segundo as palavras da propria autora:

Em resumo, sistemas complexos adaptativos sdoipagées em rede formadas por inUmeros
agentes, os quais sdo elementos ativos e autbnemjoscomportamento € determinado por
um conjunto de regras e pelas informacdes a tesgeiseu desempenho e das condi¢Bes do
ambiente imediato. Estes agentes aprendem e ausg#as comportamentos a partir das
pressdes de selecdo presentes. O comportamebtd dtmsistema emerge, entdo, como efeito
da combinacéo das interacGes (ndo-lineares) entdiversos componentes. (AGOSTINHO,
2003, p. 7)

A mesma autora listou quatro conceitos-chave, basea idéia acima de sistemas
complexos adaptativos, que compdem o que a mesramoch de “Principios de
Administracdo Complexa”. Sao eles:

Autonomia Autogoverno. Capacidade de orientar sua acg&o rndmaomo base de
julgamento seus proprios conceitos;

Cooperacdo Agostinho coloca além da colaboracdo, que € adperda propria
conceituacdo da palavra, as condicdes de que hegamtmuidade da interacdo entre os
individuos, que aconteca a lembranca dos resultdde®sncontros cooperativos entre 0s
individuos e que ocorram relacdes simétricas, caltes pela autora, de tal modo a
garantir a ocorréncia de reciprocidade;

Agregacao Diz respeito a estruturacédo da organizacao e admesta dispersa ou ndo em
torno de objetivos e competéncias;

Auto-organizacaoDiz respeito a capacidade das organizacdes eacemt por Si mesmas,
através de seus componentes, modos de organizdég@mdados de tal forma a pereniza-
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la. Fundamentalmente ligada a sua capacidade ngedd, diversidade de ligacdes entre
componentes / diversidade) e a comunicacédo deasta dede.

Plowman et al. (2007) usaram a teoria da congdebe para explicar mudancas
radicais em uma organizacdo que ndo eram completanexplichveis somente pelas
teorias usuais. Em seu trabalho elegeram (a) cdeslitniciais, (b) o estado fora do
equilibrio de Prigogine (PRIGOGINE E STENGERS, 199¢) as amplificacbes de
desvios, caracteristicas da nao-linearidade, érdd)ais e fator de escala (traducdo nossa
do termo original dos autorassalability) como parametros importantes que emergiram da
teoria da complexidade para auxiliar na explicat@fendmenos observados.

McKelvey e Maguire (1999) relatam que CEOs podemmergar tensdes
adaptativas, ou seja, as regides no limite do caue surge a complexidade, e podem ser
criadas com ou sem intencao clara de fazé-lo, quardbuscam vantagens competitivas
guaisquer. CEOs podem manter sob a mira os porgobifdrcacdo (PRIGOGINE E
STENGERS, 1997; CRAMER, 1993) ou valores criticasapas tensdes adaptativas,
visando o balanco entre o classico newtonianongptExidade e o comportamento caotico
(CRAMER, 1993).

Para o contexto apresentado, a Teoria da Compldjd ou simplesmente
Complexidade, aparece mais como um mecanismo pailgaao entendimento do sistema
social complexo aplicado ao homem, o que parecsitdacos estudos aplicaveis as
organizacgoes e empresas (MITLETON-KELLY, 2003 p.24)

Uma das maneiras encontradas para entender aszaigfzes de forma a facilitar a sua
administracdo tem sido o uso de metéaforas para, @gmaralelismo entre as imagens
arbitradas e o real da organizacdo, chegar a médnora de geri-las. Este mecanismo
acaba mostrando também, de alguma sorte, os comqgeitr trds dos processos ditos
complexos, como sera visto a seguir.

2.2.2- Imagens e emerséao de tragos tangentes gudecmm

A possibilidade de encarar a administracdo de mgedes através da visao de algo
da complexidade, mesmo sem a intengao clara, p&eewcado tocada por Gareth Morgan
(2007). Morgan estudou as organizacOes atravemparacdes por imagens (metaforas).
Algumas dessas metaforas encontram eco nas paktuas sobre o complexo. Ao utilizar a
comparacdo das organizacdes vistas como um flukansformacédo, o autor assumiu o
conceito de que a mudanca e a ndo perenidadeudedss é o normal na natureza e é desta
forma que ela encontra equilibrio, mesmo que sejeequilibrio instavel, instabilidade esta
gue nos remete claramente as idéias colocadasoamente pelos autores a respeito de
complexidade, nédo-linearidade, caos e outros ctosced equilibrio instavel € comum em
sistemas complexos.

Como caracterizacdo geral de transformacdo e madaviorgan (2007) expde o
conceito de David Bohm de que a realidade que wvasars € resultado de arranjos que nao
observamos, o0 que o mesmo define como ordem egpfiara a primeira e ordem implicita
para tais arranjos ndo evidentes. Assim, enten@gteyno passa por entender esta realidade
implicita e ndo evidente que Bohm cré ser a geeados efeitos visiveis, em outras palavras,
as relacbes causais entre a ordem implicita e Hciapexplicam as transformacdes do
universo. Note-se que a teorizacdo das ordenscé&pdi implicita ndo invalida a teorizacéo
da complexidade exposta anteriormente, podendsesentendida como um desdobramento
ou aprofundamento do que tentava vislumbrar aqusteds admitir o encoberto como
causador das mudancas, o autor aborda, como caatEriormente, trés mecanismos
diferentes explicadores também da mudanca.
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O primeiro deles vem dos chilenos Maturana e daf@ud MORGAN, 2007) e sua
autopoiese. Esses cientistas admitem que os ssteivias sejam fechados, autbnomos e
auto-referentes. A autopoiese diz respeito a cdpdeique tém de se auto-reproduzirem e seu
objetivo primeiro é manterem-se completos e comtidade prépria. Apesar da conceituacao
de sistemas fechados para 0s organismos Vvivos EImesesdo capazes de interagirem com o
ambiente externo e se manterem integros. Taisist@nicréem que os sistemas vivos fazem
sempre auto-referéncia, projetando-se sempre emesmos de tal forma a garantir esta
integridade de personalidade, se assim podemosactaitdentidade prépria de cada ser vivo.
Este conceito lanca um novo angulo a ser visto paabordagem das organizacbes se
admitirmos ela propria dentro de um sistema vivpage integrante e interagente deste.
Varela e Maturana, apud Morgan (2007), admitemaguelacdes com qualquer ambiente em
sistemas autopoiéticos sdo determinadas internansravés de relagbes entre as partes
constituintes. Desta forma, o sistema trabalhara peanter-se autbnomo e auto-referenciado,
0 que levard a que o sistema evqgbea se.Nas organizacdes, esta metafora leva a pensar em
quanto devemos reforcar a auto-referéncia, em @organizacao lida com o ambiente e se a
mesma entende fazer parte de um todo maior, umopoomo lidou com esta situagéo
Agostinho (2003). Morgan (2007) da exemplos destapcdes em relacdo a conceituacéo de
Maturana e Varela. O caminho da evolu¢do para antrgcdo, segundo a metéfora ai
aplicada, seria entender sua identidade como garten sistema maior e nao ‘lutar’ contra o
ambiente porque este é também constituinte dela.

O segundo mecanismo de mudanca abordado pelowaumoda cibernética: o padréo
circular de interagdo. A idéia de que X causa ¥dmmente € mudada para X e Y se causam
mutuamente. A abordagem dieedbacks negativos e positivos veio trazer novos
conhecimentos para a area de cibernética. Os posnséio respostas circulares ao processo
(chamo de re-entrada ou realimentacdo) em que ers&v da resposta do sistema é
realimentada no mesmo a fim de anular o sentidadacé&o original. @eedbackpositivo ou
de reforco € no sentido de aumentar a variacdo e@anula-la, o que leva a instabilidade no
sistema por aumentar indefinidamente a saida tlensas(como se jogassemos gasolina para
apagar um incéndio). O equilibrio que deve exéstire reforco e anulacdo respondera por um
sistema balanceado e, opostamente, refor¢cos sdataoyodem levar a tal instabilidade que
0 colapso pode ser atingido. Sistemas circularesadsa-efeito sdo mais ricos porque dao
melhor aproximacao das inter-relacdes entre oggbggorocessos constituintes deste mesmo
sistema. Morgan (2007) faz comentérios sobre ac@liredas mudancas em relacdo ao
desejado equilibrio e sugere pensar as organizagéesdas em diagramas circulares de
controle dindmico, onde reforgos num sentido pottazer instabilidade ao sistema como um
todo. Novamente € melhor saber lidar com a mudaneatentar controlar e ou anular, €
melhor aumentar a rede que diminui-la por trazepmestabilidade, conceitos estes vistos
em Capra (2006), em Prigogine e Stengers (199i) Agostinho (2003), entre outros.

O terceiro mecanismo abordado por Morgan (2002) rdspeito a dialética de
oposicdo. Citando desde a filosofia Tao até KarfxMla autor sugere que sempre ha uma
contrapartida para os fendmenos, contrapartida @stasurge assim que o fendmeno é
gerado. Claro/escuro, dia/noite, bem/mal sdo exasnge opostos. A teorizacdo da dialética
dos opostos foi empregada para entender as relagQomss a partir das condicdes materiais
(de sobrevivéncia) do ser.

Aqui uma ressalva entre a Teoria de Sistemasanaalda Complexidade. Parece que
Morgan (2007) ao estudar as organizacfes usandpacagdes, usou recorrentemente o
conceito de Sistemas.

Apesar de pontos em comum entre ambas teoriasmeifa tem carater de analise
confirmatéria da realidade, enquanto que a seguhdaais de natureza exploratéria
(PHELAN, 1999). Segundo Phelan (1999) os agentebenaia da Complexidade ndo estédo
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limitados a dar as respostas esperadas / pré-detelas de suas funcdes especificas como na
Teoria de Sistemas. Tais agentes podem aprender,ifderéncias e planejar!

As abordagens de légica de transformacédo sugessninkbos diferentes para lidar
com a mudanca. Enquanto um deles nos remete at@m@suesponsaveis da mudanca, em
nossa tentativa de auto-organizacao com referépodg@sias, outro nos mostra a interconexao
em loop causal com reforgos e anulagdes criadogaeos pontos e outro ainda nos mostra as
oposicdes ponto a ponto que podem indicar que sed@sias prevalecer ou for maximizada,
a outra reagira de tal forma a tornar instavel diante ou sistema. Assim interdependéncia,
entendimento e compreenséo da natureza das inée@® sdo encorajados ao se entender a
l6gica das mudancas, fatores estes que estdo f@esEm sistemas complexos, mas nao
exclusivamente.

Segundo Morgan (2007), processos ocultos saooteadia realidade exposta, e que
devem ser pelo menos ndo negados para que cheguesioProximos da melhor solugéo
para os problemas.

Morgan (2007), ao explorar a idéia de que a omgadio € um fendmeno cultural em si
mesma, que varia de uma para outra ‘sociedade’ hgupadrdes culturais corporativos e,
dentro da corporacao, subculturas e como séo eriadoantidos tais padrdes culturais nas
organizacfes, dirige a atencdo para os aspecttlgios, ndo diretamente racionais dentro
das organizacdes. Esta visdo, segundo o autorgeap@rganizacdes existindo a partir de
significados comuns, interpretados por “todos” a@estesma organizacdo. Para Morgan
(2007) ao obedecer aos padrbes e codigos sociaiseséritos estamos obedecendo e
reforcando a cultura. O autor ancora a iniciacdna@utencao cultural pelo mecanismo de
representacdes e significados que damos a realiBadeos primarios de referéncias culturais
séo criados pela estrutura organizacional, regmal#tjcas, missfes, objetivos, padrdes, que
sao interpretativos da realidade. Morgan (200 Hhasna de “artefatos culturais que ajudam a
esbocar a realidade existente dentro de uma osg#uz Assim, pode-se fomentar tal
interpretacdo como ferramenta de administragdo.b&amajuda a interpretar a natureza das
relacbes da empresa com o ambiente externo e sigggficado, como também da mudanca
que essa mesma organizacdo deve ou pode passanitsde entendimento comum parece
ser muito importante a ocorréncia do que Agostif#®3) chamou de auto-organizacdo em
sistemas complexos adaptativos. Com o auxilio dafora da cultura e seu entendimento nas
organizacdes, a atribuicdo de significados comunsuepréximos parece ser um dos
ingredientes para a argamassa usada para a cé@westtagorganizagdo entendida como um
sistema complexo adaptativo, e parece que é um leorepto para que o sistema se
classifique como “complexo” (PHELAN, 1999). Aqui,0 nentanto, como comentado
anteriormente, toda tentativa exclusivista de thremmento, como por exemplo, manipulacéo
da cultura corporativa, pode trazer uma instaldiedéal que o sistema ndo consiga atingir
aquele equilibrio-instavel, caracteristico em pssos sob a égide da complexidade.

Ao imaginar as organizacdes como sistemas pditibborgan (2007) retoma os
conceitos de Aristoteles: “a politica nasce de dimarsidade de interesses, e essa diversidade
da origem a manobras diversas, a negociacao, @@esl construindo uma influéncia matua
qgue tanto condiciona a vida organizacional”’. Assmteresses, conflito e poder sdo cernes
para a analise da politica organizacional.

A metafora politica ajuda a aceitar a realidadéipa como fato da vida. Esta postura
auxilia no entendimento da distribuicdo do poderaediversidade de autonomias internas,
autonomia sempre citada como caracteristica densist complexos por autores como
Agostinho (2003), Demo (2008), Morin (2008) e ajuariticar o mito da racionalidade
organizacional. Novamente em acordo com os corgeiteisdes do complexo, 0 universo
ndo é mais racional e organizadamente previsigsimaas organiza¢gfes também néo o séo, o
que transporta o conceito da complexidade parasselo neste cenario; auxilia descobrir uma
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forma de suplantar organizacdes como sistemasrauteg, 0 que indica a aplicacdo do que
Morin (2008) relatou como incontornabilidade dabpematica da organizacdo e da auto-
organizacdo em seu Paradigma da Complexidadejzpolit comportamento humano nas
organizacdes, o que na complexidade confere a oadadentro de um sistema uma
capacidade atuante e influenciadora onde a padetao séo inseparaveis e onde ha a
causalidade mutua nos inter-relacionamentos (MOR2ZR08); encoraja a reconhecer
implicacbes sociopoliticas das diversas organizagdele seus papéis na sociedade, onde,
para 0 macro-sistema podemos afirmar que o tods pages ndo sdo separaveis. Se, no
entanto, o gestor / administrador ao tentar levaalzo ao extremo essa metafora e o0 que
emerge da mesma, ha riscos de tornar a organizagdéddualista e ainda mais, tornar o
ambiente um local em que reine a desconfiancanfiitcoe a conspiracéo. Este pode ser um
daqueles pontos a partir do qual o equilibrio wedt&dndo mais sera possivel, de onde o
sistema tende a desorganizacdo, como Prigogineng&s (1997) citaram.

Outra metéfora util para o levantamento de cariatieas organizacionais aconteceu
quando Morgan (2007) usou o0 cérebro em suas cogigemaAo perceber a aptiddao do
cérebro de auto-regulacdo e que cada pequena dmmeesmo tem a mesma (ou quase)
capacidade de realizar o que o todo realiza. Assiirm possibilidade de reprogramacao de
suas funcdes por areas, nas palavras de Morgar7,(P(8B), “(o cérebro)... oferece uma
metafora Obvia para a organizacao, particularmsate preocupacao € melhorar a capacidade
de inteligéncia organizacional.”.

A primeira imagem que o autor mostra sobre o cérébo de ser um sistema
desenvolvido especialmente para processar infommafi&ia comparacdo neste sentido, para
torna-la mais compreensivel, seria imagina-lo camo computador especializadissimo,
capaz de lidar com complexidades e decisdes, dadoformacdes em niveis altissimos,
incluindo ai imagens, sons, sentimentos, sensatgrefrancas e memorias tudo isto com
uma velocidade altissima. Outra imagem que é tmtaérebro é de ser parecido com um
holograma, onde todas as suas partes contém asasggormacoes que o todo.

Ao desenvolver a metafora do cérebro processadmformacdes, o autor compara as
organizacgfes estruturadas como ‘cérebros institatitados’ com pequenas divisdes internas
para lidar com as informacdes e tomadas de defisadepartamentos e secdes) a partir do
trabalho nos anos 40 — 50 de Herbert Simon. Mor(007) continua o raciocinio
apresentando os conceitos de Galbraith focalizaswino as organizacfes lidam com a
complexidade e incertezas. A incerteza para deeaidmenta a dificuldade de planejar a
rotina. Organiza¢cGes que lidam com ambientes insesiio mais focadas em resultados que
em comportamentos e regras a serem seguidos. aracbm a incerteza os planos
estratégicos da organizacdo tendem ou a reduzecessidade de informacdo em algumas
dimensdes (tarefas limitadas e redundancia ou sacde recursos para as atividades-
surpresa) ou aumentar a capacidade de processanagao. O que emerge desta comparacao
para as organizagfes em relagdo a complexidadedd alistribuido nas partes e a malha em
rede mais capaz de lidar com maiores quantidade¥atenacdes e facilitar decisdes frente a
incerteza, uma caracteristica da nao-linearidadentada por Demo (2008) e que Morin
(2008) citou fazer parte do novo Paradigma da Cexighde.

Ao abordar a capacidade do cérebro de aprendagavd2007) recorre novamente
aos trabalhos em cibernética, a tentativa de on@guinas com capacidade de adaptacao
assim como 0s organismos vivos a tem. O autor lagaconceitos ddeedback ou
retroalimentacao, sistematica que informa ao psmces andamento que ha um desvio e que
este desvio deve ser corrigido, chamado pelo aotoo ‘negativo’. Da cibernética obtemos a
teoria de comunicacdo e aprendizagem e seus qoaticipios (MORGAN, 2007): 1) Os
sistemas devem sentir, monitorar e explorar seuieant®@) 2) Devem relacionar essas
informacBes com padrdes pré-definidos internodD@jem ser capazes de detectar desvios
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significativos destes padrbes e 4) Atuar corretmai® apos tal deteccdo. A partir destas
regras basicas, o0s sistemas sdo capazes de ma@mtesa e manterem-se segundo o0
planejado, mas ndo séo capazes de questionar fazpra (PHELAN, 1999). Por exemplo,
Morgan (2007) cita que o termostato ndo consegbersse a temperatura estd ou nao
agradavel para os que estdo no ambiente “controldtlirgan (2007) relata que ha dentro
das organizacOes sistemas parecidos aos cibes)étice tém um conceito simples de
circuito de controle. Exemplo € um sistema de cbatorcamentario que identifica e registra
entradas e saidas de valores para verificar a woitfade ou ndo ao planejado e atuar em
casos de desvios. O aprendizado citado por Morg@f7) é definido como sistema em
circuito duplo, em que ha uma fase de questionamsatos padrbes estdo adequados ao
controle pretendido. As organizacdes burocratiéas dificuldades de aprender em circuito
duplo por engessamento estrutural, ou seja, asgedss diferentes areas ndo querem ou nao
podem questionar se 0s rumos estdo ou ndo adeqaios resposta necessaria a interesses
préprios, discurso tedrico que se encaixa no pdpeathefe que tudo sabe (e que nao quer
encarar problemas de dificil solu¢cdo) sdo algunaaskdrreiras citadas por Morgan (2007)
para a organizacdo ndo aprender em circuito dupdoa a organizacdo se candidatar a
aprender deve ser flexivel, admitir que o erroogtidepois de resolvido, d4 ganhos de
conhecimento, deve encorajar a solugdo de probletnas mente aberta com maior
diversidade de areas do conhecimento envolvidasiy@snao ter estruturas rigidas de acéo.

Um bom uso do circuito de aprendizagem €, quara@ldnejamento estratégico,
focar ndo sO o objetivo a atingir como meta, masbtan o desvio que ndo se quer que
aconteca. Morgan (2007) cita o exemplo dos japaneseno proOximos a organizacdo de
circuito duplo de aprendizagem. Aqui novamente \&raocapacidade de aprendizagem
emergir ao comparar a organizagdo com o cérebmmoGmteriormente comentado, sistemas
complexos adaptativos tém a caracteristica de diz@gem presente, ou seja, esses sistemas
aprendem com a histéria ocorrida consigo mesmogue vemos surgir das imagens de
Morgan (2007) como marcante em algumas organizacoes

A metafora do sistema holografico tenta trazea paorganizacéo a imagem na qual as
capacidades requeridas no todo estdo nas pargsdee Morgan (2007, p. 99 e 100)
“permitindo ao sistema aprender e se auto-orgariizen como manter um sistema completo
de funcionamento mesmo quando partes especifioaghem mal ou sejam removidas.” A
tentativa para as organizacdes € criar uma redeodexdo muito rica, com sistemas
‘anfteros’, ou seja, tanto especializados comoégens. Morgan (2007) cita os quatro
pilares para isto: Garanta o todo em cada parte, aonexdes e redundéancia, crie
simultaneamente especializacdo e generalizacde eapacidade de auto-organizacdo. Esses
pilares operacionalizados passam por redundandiangées, tratando de dar habilidades aos
membros da organizagdo com capacidade de atuaifemntes fungbes em cada momento
que seja necessario. Isto por entender o ambiente esta inserida a organizacéo, por nao
deixa-la engessada e sim com os minimos padrdesgrasr criticas ao processo, dar
autonomia a divisdes dentro da organizacdo de maaagermitir que estas mesmas divisdes
consigam atingir o como aprender com as situacgoes.

Embora algumas visGes por metaforas de Gareth aviosg@ mostrem adjacentes ou
muitas vezes pertinentes aos conceitos dos pracessmplexos, também podemos identificar
tais proximidades e pertinéncias nos conceitos pwibecidos de estratégia organizacional.

2.2.3- As estratégias da organizacao e o contaooccomplexo

Estudos sobre estratégias de negoécios e de orgaegzdambém parecem ter seu

contetdo afeito a complexidade. Nas visdes limgada estratégia, chamadas por
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Mintzberg et al (2000) de escolas em seu “Safari Edtratégia”, comparecem as
caracteristicas de nao-linearidade em algumas.delas
Para Mintzberg e seus colegas, as dez escolaasupath caracterizar as estratégias

das organizacdes se dividem basicamente em tr§sogrgquanto a sua natureza
(MINTZBERG et al, 2000):

Prescritivas(Escolas do Design, do Planejamento e Posiciomgreat que a preocupacao
€ mais a de método de formular, ou seja, comotest@gias devem ser formuladas, que o
como acontecem realmente na pratica;

Descritivas (Escolas Empreendedora, Cognitiva, de AprendizadoPoder, Cultural e
Escola Ambiental), onde a preocupacgdo primordi@iod os aspectos do processo de
formulacdo estratégica em si, como sdo de fatocaarario das escolas de natureza
prescritiva, em que o método de formular € o ingrug;

Configuracag escola Unica do terceiro grupo separado pelagesiporque tenta integrar
as diversas visOes de cada uma das escolas ezastargeriores.

Tomando em conta a caracteristica da nao-linedgidis sistemas complexos, a
excecao das escolas de natureza prescritiva, asigsiabordagens de estratégia tencionam
evoluir, de alguma sorte, juntamente ou com o0 Sebiente interno, ou com 0 seu
ambiente externo, ou com ambos, 0 que confere cqoed®emo (2008) classificou como
caracteristica dinamica da complexidade e sua e&oluwlialética. Considerando os
conceitos de Morin (2008), parece que vemos quearadiyma da Simplificacdo € o
orientador nas escolas de natureza prescritivBRaadigma da Complexidade nas demais.

McKelvey e Maguire (1999) acabam por trazer pass#nles do uso dos conceitos
relativos a Complexidade aos CEOs tais como “CEf@sigam avancar tanto no velho
como no novo paradigma. Eles precisam dos doisB0fp trazendo o conceito de que séo
necessarios pontos estruturados e estabilizadosrgamizacdo para que seja possivel
conviver e obter ganhos de estruturas dissipatjuagpodem emergir em seu entorno.

Mas néo se abordam processos complexos sem passaonceito de aprendizagem.
Como vista, a capacidade de aprender e auto-oegasgzpara um novo ponto de equilibrio
sdo caracteristicas destes mesmos processos geeemeatencdo mais cuidadosa.

2.2.4- Aprendizagem e complexidade

A aprendizagem é uma caracteristica marcante dtssrgs complexos. Os autores
consultados em relacdo ao tema sdo concordes an glie, de alguma maneira, tais
sistemas ‘aprendem’ e evoluem para uma situacawde equilibrio e isso de tal forma
gue pequenas modificacdes podem gerar grandes gasddMCELROY, 2000).

Senge (1990) relata duas dimensdes no aprenda@adaizacional: aprender
em grupo e aprender a aprender. Para ele, as sagérs sdo como criancas que aprendem
de maneira natural e cré que a formacédo de equigesedoras € plenamente possivel.
Senge (1990) diz que a substituicdo das organigagéecontrole, com foco em normas,
regulamentos e dominio do fazer, por organizac@eapiendizagem e que estas passam
pelas seguintes ‘disciplinas’ para o seu aprendiziatiocinio sistémico, dominio pessoal,
modelos mentais, objetivo comum, aprendizado empayriara este autor, o Grupo é a
unidade fundamental de trabalho nas organizacdesagtendem, ou, Organizacfes de
Aprendizagem.

Segundo Antonello e Godoy (2009), Aprendizagema@imacional (AO) esta ligada
em sua esséncia ao ramo da Administracdo. Elassatalidancas e promove a discusséo
entre diferentes niveis: pessoal, times/gruposrorgcao.
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Encontramos em Easterby-Smith et al (2001) razidse o desenvolvimento do
campo de AO. A primeira delas é a atracdo que @ ttam exercido em areas que
anteriormente nao deitavam seus olhares para arfdigagem” anteriormente, tais como a
Economia, Administradores e gestores de negéciasSeciologia. A segunda delas é a
percepc¢ao de importancia como negocio da AO, figto e aproveitado) por consultores e
companhias. Este ramo do desenvolvimento da ‘ap&gein organizacional’ tomou
forma mais baseada na prética, na tentativa dertrasultados para as empresas, para
tornd-las pessoas juridicas que tém capacidadepmader, ou seja, Organizagbes que
Aprendem ou Organizacfes de AprendizagemL@mning Organizationda literatura
americana, principalmente via Senge, as OAs). &s8as mesmos autores, AO e OA tem
tido dois tipos de abordagem: ou como resultadengd@rocesso eminentemente técnico ou
fundamentalmente social. O entendimento da AO camoprocesso técnico tem como
base o conceito de que a AO acontece por ententiocessamento e resposta eficazes
ao ambiente externo ou ao interno. Nesta escolpedesamento estdo Argyris e Schon
como expoentes, com conceituacdes basilares dedigado como a metafora de controle
de processos esingle ou doubleloop, ja tocadas na metafora do cérebro mais acima, por
Morgan (2007).

Em Easterby-Smith et al (2001) a visdo social @adbserva a maneira pela qual as
pessoas dao significados as diversas experiénamcprrem no ambiente de trabalho.
Assim, natural como qualquer abordagem social pferadizagem é algo que emerge de
interacdes sociais’. Trés pontos principais paratativa social: &ocialmente construida
ou seja, acontece ao incorporar novos individuosanpo social em guestao e quando se
adota novas formas de comportamento e praticasar@mnicas; € umrocesso politicoe,
segundo Argyris, deve ser transposto e anuladapasg pessoas tentam se proteger, assim
como Senge que Vé a atividade politica como bladpreda capacidade da organizagao
aprender, o que ndo é de todo ruim, porque sendwaha distribuicdo de poder e seu
exercicio, socialmente ndo se pode evitar que acanentdo o melhor é saber conviver
com a componente politica e usa-la para o aprethatiZaumprocesso culturalquando é
encarado como algo que acontece ndo na mente dasapemas como resultado da
interacdo das pessoas, e manifesta-se no modo &spessoas se comportam quando no
trabalho com outras, fato este imitado pelos nevata comunidade pelo processo de
socializacdo. Os autores reforcam que a tendéedarthlecimento da perspectiva social é
um fato.

Ao trazer a OA para debate, Easterby-Smith eR@0DY) citam que também aqui ha
uma abordagem técnica e outra social para a cridgdA. A primeira tem utilizado a
mensuracao para suas intervencdes e tem a cunaprdadizagem como bandeira. A
segunda tem o método do dialogo como bandeira.

Antonello (2005) identifica seis focos principde abordagem da AO:

1) Socializacdo da aprendizagem individual, em guweletivizacdo do aprendizado de
cada um é fator preponderante no tema, com a @@iereonsciente entre os individuos e
compartilhamento de experiéncias e conhecimentos;

2) Processo - Sistema, em que AO é investigada comsistema de aprendizagem, um
processo onde as organizacdes entendem e geresgasmexperiéncias, incluindo ai o
adquirir, processar e distribuir informacdes peanizacao;

3) Cultura, onde os diferentes membros da orgafae inter-relacionam e valores,
normas, procedimentos, praticas sdao compartilhddoforma coerente, ordenada e com
significado proprio ao grupo/organizacgao;

4) Gestao do conhecimento, um conceito erigidolglaraente a AO, buscando entender
onde o conhecimento é armazenado dentro das oagéei, quais aqueles sado relativos as

31



praticas e técnicas, como ele é desenvolvido, Baens relacdo aos individuos, como
também em relacdo ao grupo;

5) Melhoria continua, em que se quer enxergar or@sfininterrupto em busca de
resultados melhores na organizacéo, utilizandocip@tmente os conceitos de qualidade
total,

6) Inovacdo, em que novos conhecimentos e a criggtao envolvidos.

A AO tem influéncia também nas competéncias omgandnais. Um dos constituintes
fundamentais do conceito de competéncia é o comieetd, dimensao esta intimamente
relacionada a AO. Segundo Ruas (2005), a nocamupeaténcia aproxima-se mais da
capacidade de combinar e mobilizar recursos jandededos de maneira adequada que ser
um estoque de habilidades e conhecimentos, dafimgs proxima de qualificacdo. Este
mesmo conceito também pode ser estendido ao sagrtigh@l da competéncia, tendo em
vista a ocorréncia de eventos que devam ser ttpdiogrupos funcionais. Ao tocar as
dimensdes da nocao de competéncia nas organizdgidas,diz que se pode pensar em
competéncias sob pelo menos duas formas: coletieads conhecida) e individual (mais
explorada). As confirmagbes empiricas citadas palbor parecem confirmar esta
classificacéo principal.

Ainda no tema, Antonacopoulou (2001) estabeleceogaprendizado do individuo
€ influenciado pela organizacdo e tem influénciresoo aprendizado desta mesma
organizagdo, em fenbmeno de causa-efeito mutucedaéyn conceitos diferentes e “néo
confundiveis” entre si. Remetendo a construcao pitendizado individual em relacdo a
cada realidade pessoal, a autora coloca a questdo pgqra o caso do aprendizado
individual, seja crucial saber como, porque e qoaamipessoas estdo dispostas a aprender
ou ndo. Ao final das contas, serdo elas as gragjetagoras da memoria da organizacao.

Ao estudar a natureza da memaria organizacionals £001) relata que a mesma
tem sido com freqiéncia tratada com uma visdo ni@stm) mas que € determinante na
investigacdo sistematica para a aprendizagem aay@onal e tomada de decisdes. O
conceito de que da memaria organizacional fazemte parios artefatos, desde o sistema de
contabilidade até a lembranca de diferentes fatosdiferentes pessoat lancado pelo
autor como um fator de agravo de inconsisténcitadeg®sma memoria da organizacao.
Para Sims, ndo se deveria pensar entdo que ha ereasaria consisténcia e que seria
melhor pensar que as subculturas fazem parte daiaegéo, ndo havendo uma cultura que
seja oficial ou amplamente difundida.

Leite e Porsse (2005) admitem que o conhecimerdorésultado das experiéncias
individuais com o mundo, sendo construido pelosratizes quando estes resolvem
problemas e tendo como pressuposto que adultosdEpreo que querem aprender e o de
gue sentem que necessitam. Sua proposta de a@gatiZzem as seguintes orientacdes:
Enfatizar as constru¢cdes cognitivas dos educantdtostaurar a fala do aprendiz;
Transformar avaliacdo em aprendizagem; Tratar @mo oportunidade de andlise; Nao
usar a repeticdo, mas o conhecimento das mat®iga: intelectual teoria / experimento;
Relativizar o ensino em funcdo de aprendizagem;Zeemder que aprendizagem vem de
interacdo com a realidade; Pensar holisticamermteepso e contetudo evitando o simples
repasse.

Elkjaer (2001) traz a conceituacdo de aprendizagimada como aquela que esta
locada na pratica social. Assim, além do entendimecognitivo necessario a
aprendizagem, o elemento social aparece como bomig importante da aprendizagem.

° Veja-se mais em LEVITT, B.; MARCH, J. Organizagbtearning. in: COHEN, M. D.; SPROULL, L. S.
(Ed.) Organizational learningThousand Oaks, CA: Sage, 1996.
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No mundo metafdrico da interpretacéo, ndo valeamente a perspectiva de aprendizagem
baseada somente no individuo, mas na prética sbldate pensamento, a aprendizagem é
parte natural do trabalho, e parece estar tocanstanmente o complexo, como de resto

toda a conceituagao quer de AO ou de OA.
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3. Metodologia do estudo

3.1- Delineamento da pesquisa

O método utilizado na pesquisa foi de naturezacaghdi, para entenderem-se 0s
conceitos sobre a Complexidade que foram invesigjatbmo ocorrentes ou nao na
Empresa X. Quanto a seu objetivo, pode ser corldatescritiva, pois se pretendeu tracar
a forma como a organizacao estudada estimula ergamento de seus problemas.

O estudo teve como linha metodoldgica o estudoade com uso da pesquisa-acao,
com abordagem qualitativa em sua maior parte. Deirarestudo houve construgéo e uso
de diario de bordo incluindo ai as impressdes doragurante o tempo da pesquisa.
Segundo Vergara (2008), o uso da pesquisa-acaonfaky vezes também denominada
pesquisa participante) presta-se a “... resolugéprdblemas por meio de acdes definidas
por pesquisadores e sujeitos envolvidos com acgituaob investigagdo.” (VERGARA,
2008, p. 203). A possibilidade de captar a dinandiegprocessos de mudanca, 0 uso e
importancia de informagdes de contexto nestes psose 0 envolvimento dos participantes
nos processos de mudanca e a possibilidade deamnalorganizacdo como um todo sao
caracteristicas usuais da pesquisa-acdo (MACKH)200

A pesquisa de campo se desenvolveu de junho d@ 20@neiro de 2010. Para
entender como na Empresa X se estimula o enfrentamde seus problemas,
primeiramente houve estudo sobre o Grupo de Tral{@i) na Empresa X, formado para
dar solucdo a percepcdo de perda de qualidadeielatecl a partir de incidéncia de
reclamacdes no final de 2008 e no inicio de 2088 BT foi instituido pela diretoria da
Empresa X ao final de maio de 2009.

Como comentado, a Empresa X € uma empresa dodamatividade de quimica fina,
situada no estado do Rio de Janeiro. Seus prodtitzam tecnologia quimica e know-
how de processos uUnicos e sdo avaliados tanto endesempenho quando do uso no
cliente final quanto em relacdo ao cumprimento sigeeificacbes diversas do produto,
registradas a cada entrega ao cliente.

O pesquisador atuou como coordenador deste GTjnslegdesta forma a linha de
pesquisa-acdo segundo a definicAdo de Roesch (2@@9)seja, com observacdo e
participacdo ativa na realidade construida pelpari relevancia do tema do GT, afeito
tanto aos constituintes do grupo como ao autoiljttaca construcdo de confianca entre
este e aqueles, segundo informacado dada em etdeveslizadas pelo pesquisador com
alguns dos participantes. Estas entrevistas sendamaestudo inicial exploratorio realizado
como levantamento sobre o aprendizado aconteciddsTp anterior a este presente
trabalho. Algumas informacdes levantadas nestasaséram como parte do cenario para
o trabalho da pesquisa final. O autor exerce stiaslades profissionais na Empresa X
onde é coordenador da equipe de engenheiros résbmelo acompanhamento, controle
e otimizagdo dos processos produtivos. Desta foesigve comprometido todo o tempo
em atingirem-se 0s objetivos definidos para a orggdo, o que deve ser levado em
consideracao quando da leitura de conclusfes eieasesobre o trabalho realizado. Os
dados primarios foram tomados de notas duranteussdes e durante o dia a dia tanto para
construcdo de atas destas mesmas reunides quaatdgrasuporte aos achados e analises
futuras do estudo, registradas no “diario de bardo”

Os dados anteriores ao estudo, utilizados comstraliivos da situacao da organizacao,
foram coletados dentro da Empresa X, e por ancégpéprias. Deve ser enfatizado que a
subjetividade relativa as impressdes do autor nomentos dos eventos e apds a sua
analise critica racional e emocional, decorridoulgtempo dos fatos, estara sempre
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presente, caracterizando assim a nao isencéo deléth de dados, mas sim e também, a
percepc¢éo do pesquisador sobre a realidade vivida.

Os dados foram coletados principalmente atraeésndtacoes pessoais tipo diario de
bordo. A convivéncia por 8 horas por dia, em cid@s por semana, com conversas e
reflexdes com as pessoas e ou grupos pesquisashygrsando com os proprios. Assim, a
cada evento considerado ou “critico” ou notavegtagbes eram feitas com as primeiras
impressodes dos fatos no diario de bordo. Dadosndécios e entrevistas em profundidade,
com empregados da Empresa X, sem roteiro prévionideftambém foram obtidos, de tal
forma a identificar as caracteristicas da compbdedque estiveram presente durante o
tempo de levantamento de campo.

3.2- Método de coleta e de analise de dados

Os dados secundarios foram coletados na Empresassiin como anotacdes de
carater pessoal e entrevistas durante o transalaswida organizacional sem roteiro
anterior, com empregados e gestores da Empresaxplicidos nos quadros das
Anotacdes Criticas de Campo (Quadro 5 até Quadmo3ANEXO A). Os itens listados
abaixo sdo pontos de contato entre o paradigmaod®lexidade e o paradigma da
simplificacdo e foram usados como guia para eBtatdo, caracterizacdo e analise das
informagdes levantadas. Evidenciam aspectos da legidade, aqui uma juncdo dos
conceitos de Demo, Morin e Prigogine & Stengensicgalmente, apresentados na revisao
da literatura, entendidos como representativos etarid da Complexidade e do Classico,
para que, através de comparacdes de ocorrénciaoono campo, possam guiar a analise
dos dados levantados. Procurou-se atender a qudinedodade, auto-organizacao,
aprendizado e irreversibilidade estivessem presecweno caracteristicas do tema. Foi
decisdo também nédo abarcar todas as possiveisgiggeda literatura. “Erros como fonte
de aprendizado” e “Normas e regulamentos primenle’sentidos opostos entre si, foram
aguelas para identificar a explicacdo causal enandca e reconstrutividade; “Pessoas
participantes e influentes” e “Pessoas afastadiasihém opostas, para identificar a relacao
objeto-observador e a nao-linearidade; “O singalar pontual importantes” e “Principios
universais importantes”, opostas e para identificaniverso de estudo e compreenséao na
organizacgédo; “Organicismo” e “Mecanicismo” caraigicas opostas para identificar tanto
a nao-linearidade quanto a abordagem de estudéeddémenos; “Arranjo em rede” para
identificar a ocorréncia da autonomia e ambiguidadenbivaléncia; “Auto-organizacdo” e
“Ordem dadaa priori”, opostas entre si, e “Aprendizado” para idendifi@ ocorréncia da
irreversibilidade, do processo dialético-evolutéreistemas de ordem.

A principal coleta de dados e informacdes acontexeperiodo compreendido entre
junho de 2009 e janeiro de 2010. O autor faz mhrtquadro de empregados da Empresa X
na realizando a funcdo de Coordenador de Otimizagno comentado anteriormente. O
ocupante do cargo de Coordenador de Otimizagéo é

Responséavel pelo planejamento, organizagdo, coagédene controle da atividade
de engenharia de acompanhamento e otimizacdo deegsm objetivando
maximizar os resultados dos indicadores operadaanplantar novas tecnologias,
relacionados a producédo, dentro dos prazos, padidegualidade, de seguranca,
meio ambiente e salde e ao menor custo possivdlante adequada alocacdo de
seus recursos humanos, técnicos e materiais, & partpoliticas e objetivos

especificos definidos em conjunto com o gerentetedmologia. (Adaptado da
“Descricdo de Cargos” da Empresa X, vigente duraripoca da pesquisa).

Desta forma, o acesso diario as pessoas e aossposceelativos de controle e
acompanhamento de producéo € garantido.
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Além disso, todas as reunibes de acompanhamentgediio, as reunides de
acompanhamento de qualidade, os eventos marcddommnados com as diversas areas da
empresa em que, como Coordenador de Otimizacdsapes contribuido de alguma
forma, no periodo de junho/09 a janeiro/10, fizengante do levantamento de dados e
alguns destes eventos podem ser vistos como evantioss, relacionados nos quadros de
“Anotacdes Criticas de Campo”, no Anexo A.

Variaveis observadas na pesquisa de capo
Quadro 2: Variaveis observadas na pesquisa de campo

Aspecto / dimensao Variavel Observada na Variavel Observada no
Complexidade Classico

Explicag&o causal do universo 1- Erros como fonte de 2- Normas e regulamentos

(MORIN, 2008) / Dinamica e aprendizado. primeiro.

reconstrutividade (DEMO, Caracteristica do paradigma di  Deve-se primar pelas normas

2008) complexidade antes que qualquer criatividade.

Relacdo objeto-observador 3- Pessoas participantes e 4- Pessoas afastadas

(MORIN, 2008) / N&ao- influentes Ha afastamento do tipo “faco o

linearidade (DEMO, 2008) Pessoas se sentem participantes que me mandam, sou mais uma
e influentes nos resultados. peca a ser movida”,

Caracteristica do paradigma da  caracteristica da simplificacao.
complexidade.

Universo de estudo e 5- O singular e o pontual 6- Principios universais
compreensao (MORIN, 2008): importantes. importantes.
A gestéo e o dia a dia da A gestao e o dia a dia da
Empresa X levam em conta o Empresa X déo preferéncia a
singular e o pontual, que principios universais sejam
caracteristica do complexo. garantidos nos diversos setores,

areas ou processos da
organizacgao, caracteristica da

simplificacéo.
Abordagem de estudo dos 7- Organicismo. 8- Mecanicismo.
fendbmenos (MORIN, 2008) / O todo e as partes na Empresa X H& mecanismos de
N&o-linearidade (DEMO, ndo sdo identificaveis e reconhecimento da importancia
2008): separaveis facilmente com maior das partes que do todo,
independéncias mais caracteristica da simplificacao.
marcadamente relativas,
caracteristica do paradigma da
complexidade.
Autonomia (MORIN, 2008) / 9- Arranjo em rede.
Ambiguidade — ambivaléncia Qual o nivel de arranjo em red
(DEMO, 2008): na Empresa X, caracteristica d
sistemas que atendem ao
paradigma da complexidade.
Organizacdes e sistemas 10- Auto-organizagéoPercebe- 11-Ordem dada a priori
(MORIN, 2008) / se algum nivel de auto- Principios de ordem que vigen
Irreversibilidade e processo organizacdo durante o processo, NOs processos, vigem para as
Dialético-Evolutivo (DEMO, caracteristica da complexidade. pessoas, nivel alto de
2008): 12- Aprendizado. padronizacéo, caracteristica da

Sistemas complexos adaptativos simplificacdo
tém como caracteristica o

aprendizado segundo Agostinho

(2003).

Fonte: Elaboragédo propria, com base na reviséaiedatura.

19 Conceito de variavel de pesquisa qualitativa foeaentado por Marcelo Milano Falc&o Vieira em stade
apresentada no XXXIV EnANPAD, Encontro da Assooiali@cional de Pés-Graduacao e Pesquisa em
Administracdo, no Rio de Janeiro, em setembro d€.20
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As impressodes reflexivas, isto €, aquelas redelatie analise do fato apés o mesmo,
foram realizadas e registradas quando da constdg@madro de “Anotacdes Criticas de
Campo”. Também, neste mesmo local, foram relaciomaentos concorrentes com 0s
eventos principais anotados e ou informagfes suldin®s ou que ndo estavam presentes,
mas de meu conhecimento, quando ocorreram e oudguBimam percebidos como
importantes para a constru¢cdo do cendrio quer@asento quer para o entendimento do
aspecto global na organizacao.

Os dados secundarios, respeitado o sigilo técrimam obtidos diretamente na
Empresa X e estdo indicados nos mesmos a areatauoseequivalente dos quais séo
originarios. Nas anotac¢fes diarias, fonte parafa®tacdes Criticas de Campo”, mais de
230 paginas manuscritas foram geradas, em trémesldiferentes.

3.3- Limitagbes do método

Como traco préprio do método utilizado, a separagéice observador e o fenémeno
observado, em seus diversos matizes, nao acomestel trabalho. Os papéis assumidos
pelo autor durante a pesquisa foram algumas vexes o de um consultor, algumas vezes
como orientador e ainda outras vezes como simplebarador das agées em curso para a
solucédo e ou andamento de atividades na EmpreEas€s papéis apontados por Roesch
(2009, p.157) se apresentaram no decorrer da pasqdinda como reconhecerd Roesch
(2009, p. 156), a confianca entre pesquisador quslo (ou pesquisados) precisa ser
alcancada, e o fato de o autor trabalhar a vinte an Empresa X parece ter peso para que
esta confianca, de parte a parte, acontecesse rodith do estudo.

Os dados primarios foram coletados na organizBgdpresa X, percebidos e vividos
pelo autor e a interpretacdo dos mesmos passosl gEls filtros pessoais.

As analise e conclusdes saem deste pequeno unigkrstomada de dados e
informacgbes, ndo permitindo extrapolacbes de ctwgeiQuaisquer aplicacdes ou
conclusdes para outras realidades devem ser madizam cautela.

Ainda tendo como base as experiéncias vividagydaiebido que a ligacéo estrutural
entre estas experiéncias é Unica, tal como disc@ilva (2006), o que leva a que a
pesquisa em seu contexto torne-se menos genemr)izdmo comentado acima.
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4. Apresentacao do caso

A Empresa X € uma empresa do ramo de atividadeuduicp fina, situada no
estado do Rio de Janeiro. Seus produtos utilizamotegia quimica e know-how de
processos unicos. Seus competidores diretos eaovisi na Europa e Estados Unidos. Em
todo o mundo ndo ha mais que cinco empresas, rastede negoécio, que competem entre
si, sendo trés delas norte-americanas, uma das @uacionista da Empresa X, uma
japonesa e uma chinesa. Seus acionistas direterg@i@sas gigantes respectivamente nos
setores de petroleo (seu acionista brasileiro) ieniga (seu acionista norte-americano),
com atuacdo em mais de 100 paises. Fundada adegdint-venturea época, hoje é uma
empresa de economia mista. Lider de participacamercado mundial em seu segmento,
seu produto é para aplicacdo em processos de deipetréleo.

Tem atualmente 230 empregados e um numero flutuanteredor de 250
trabalhadores terceiros. Iniciou sua operacdo emgande 1990. Uma visdao macro do
organograma da Empresa X esta na figura 4.

Conselho de
Administracao

Comitéde Diretor ... Comitéde
Qsms Superintendente Investimentos

= = Geréncia de Geréncia de
Gerepcla de Geréncia de Coordenacao de Tecnologia Producao
Planejamento Marketing Seguranca e
e Controle Melo Ambiente
Geréncia de Geréncia de
Recursos Logistica
Humanos Integrada

Figura 4: Organograma macro da Empresa X
Fonte: Apresentacdo institucional da Empresa Xiaada em mar/09

A Empresa X tem faturamento aproximado de R$ 260 MtMano (base 2009).
Seus produtos quimicos, de alto valor agregadopaé® uso em unidades de refino de
petréleo. A qualidade de seus produtos € medidaipalmente pelo desempenho em
conversao que se consegue no processo do clieate fi

Em seu ambiente interno, na pesquisa de clima d@8 2touve 80% de
favorabilidade, calculada como a média atingidagalritérios de gestdo; trabalho em
equipe; saude, seguranca e bem-estar; comunigaadicjpacio e envolvimento; empresa;
treinamento e desenvolvimento; reconhecimento @rivalcdo das pessoas; compensacao /
remuneracao. Houve 93% de adeséo (dos respondensdtados, 93% responderam). A
favorabilidade assim medida d4 uma idéia da saéisfanterna dos empregados em relacao
aos critérios medidos. A Empresa X realiza pesquisrnas de clima de dois em dois
anos e os resultados relativos a 2010 n&do estaisponiveis quando da redacdo deste
documento.

No intuito de capacitar e assegurar competéncieus ®peradores da planta
guimica, a Empresa X iniciou o Programa de Cestifio de Operadores em 2007, onde
sdo acreditados os operadores industriais nos gsosale producdo internos, relativos a
area industrial. A Empresa X possui também umati®alide Educacdo que da
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oportunidades de formacédo e desenvolvimento a eeysegados, tais como curso de
idiomas, MBAs, especializacdes diversas e cursograduacdo, tais como engenharia ou
semelhantes.

O SGD, Sistema de Gerenciamento do Desempenhoistema de avaliacdo de
seus empregados, alinhado ao planejamento est@t@gim pelo menos duas rodadas de
avaliacdo anuais, com metas individuais a serengidis valendo 70% da nota final e
competéncias estratégicas valendo 30% da nota f@@h quatro diferentes niveis de
atendimento, € tanto base para recompensas commo@ies e aumentos por mérito como
para demissdes, em caso de maus desempenhos @maggando ocorre em dois anos
subsequentes).

Para adequacao da valorizacdo de seu pessoal, redamputiliza a metodologia e
programa do Hay Grodp de cargos e remuneracdo. A partir de um bancoadesd
pertencente ao Hay Group e de uma classificacdpagamentos salariais dos diversos
cargos em uma escala apropriada, também de pragaedeste grupo, a Empresa X se
compara ao mercado em que atua. Assim, um empreggadidasse 43 da Empresa X
podera se comparar, na escala Hay Group, com ummanesipregado de classe igual de
empresas as quais se deseja a medicdo comparatizmpresa X também oferece um
programa de participacdo nos resultados, onde losesaa serem pagos séo vinculados a
metas e indices a serem alcancados, negociaddsnante entre uma comissao interna de
empregados e a diretoria da Empresa X. Em 2009 @dsa X pagou trés salarios brutos
individuais a seus empregados como participacaaessgtados da organizacado. Entre as
metas acordadas para aquele ano estava o numeagidkntes com afastamento do
trabalho; o rendimento da planta industrial, isto @ercentual de matérias-primas usadas
que foram transformadas em produto final; EBT{§Austo fixo; margem de contribuic&o;
percentual de implantacdo do Programa de Segufaagendimento as especificacdes dos
efluentes liquidos da Empresa X; consumo de gasalata planta industrial; continuidade
operacional, medida como o percentual do tempo am a unidade esta operando e
produzindo; investimentos implantados em SMS (SaMi@go Ambiente e Seguranca); e a
implantagcéo do novo ERP (Enterprise Resource Righsoftware que pretende que todas
as operacdes da empresa sejam realizadas atraw@ssdw. Assim, foram onze diferentes
metas a serem atingidas no ano para fazer jus @ ipaiticipacdo nos resultados. Houve
ponderacdo quanto ao alcance pleno ou ndo das imefadas. Além de se comparar ao
mercado, através do sistema Hay Group de dois ésmati@s e de ter um programa de
participacdo nos resultados conta também com paleteeneficios para os empregados
que inclui transporte, alimentacdo, plano de safdano odontolégico, assisténcia
psicoldgica, entre outros beneficios.

Algumas ferramentas de gerenciamento da Empresast¥o eaparentemente
consolidadas em seu dia a dia. Sobre a maneiraregejat-se, a Empresa X realiza
anualmente ciclos de planejamento estratégico. digigs acontecem com levantamentos
de cenarios globais de seu mercado, forcas, fraguameacas e oportunidades. Participam
deste processo os empregados ligados a gestamtégereoordenadores, supervisores),
técnicos especialistas de diversas areas e furajées da diretoria da organizacédo. A
Geréncia de Planejamento e Controle é responsavglgssar para as outras geréncias a
situacdo de cenarios e matriz SWOT levantadas a@aterior, com o direcionamento da

! Fonte:_http://www.haygroup.com/br/about/index.&p=7939 Acesso em: 13/04/2009, 18h22min

12 EBTIDA: sigla em inglés parearnings before taxes, interest, depreciation amization ou,
literalmente em portuguéd.icros antes de juros, impostos, depreciacéo e tnagéd.

3 Em 2009, o Programa de Seguranca tinha como metadamento dos itens relativos a Capacitagéo,
Educacéo e Conscientizacdo; Procedimentos de Gueeaglanutencao; Avaliacdo de Gestdo de Risco;
Sistema de Informacgé&o; Auditorias.
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administracdo da Empresa X (diretores). A matrizC8Woi discutida por autores como
Jackson et al. (2003) e Houben et al. (1999).

As geréncias fazem andlise critica do material,genal em reunidées com alguns
profissionais convidados, sintetizam e retorname#é@Gcia de Planejamento e Controle,
gue faz um resumo final, apresenta ao corpo gexeftiretores e gerentes da Empresa X)
de onde finalmente saem indicadores, metas, pleorp®rativos (chamados de Iniciativas
no vocabuléario interno da organizacédo). Todo o ggsc leva de um a dois meses desde
seu inicio e é resumido no painel de bordo denatiBSC que foi desenvolvido por
Kaplan e Norton (1996).

Ocorrem todas as segundas-feiras as reunides gesemuee sao frequentadas pelos
principais gestores da Empresa X, ou seja, seetotks e gerentes e o coordenador de
SMS. Essas reunifes tém uma agenda prévia a seridane mensalmente sdo tratados 0s
temas “Vendas”, “Indicadores”, “Investimentos”, ‘43eas”. Em uma quarta-feira do més é
especificamente tratado o tema “Qualidade, Sau@&-Mmbiente e Seguranga”.

Com certificacbes ISO 9001 (versdes 1994 e 200(®istema de Gestdo da
Qualidade; ISO 14001 (versbes 1996 e 2004) - SssteenGestdo Ambiental e OHSAS
18001 - Sistema de Gestdo de Seguranca e Saudedimagd, a Empresa X qualifica sua
gestdo pela qualidade como “Sistema de Gestaor&uey na tentativa de abarcar os
temas qualidade, saude ocupacional e seguranceallmlho em um sistema unico. De
algum modo, parece dar bons frutos, a julgar plafacdo de seus clientes (figura 5).

Pesquisa de Satisfagdo de Clientes - EmpresaX

w — — I 1 1

Servigos Técnicos Servigos Desenv. Produtos Produtos Logistica Performace Geral

W 2006 02008

Figura 5: Satisfac@o de Clientes da Empresa X. Comparacgati%acéo 2006 / 2008
para os atributos de Servigos Técnicos, Servigesebvolvimento de Produtos,
Produtos, Logistica, Performance Geral.

Fonte: Apresentacéo Institucional da Empresa Xliaada em marco de 2009

A Empresa X tem boa participagdo em seu mercadatus;do, como se pode
observar na Figura 6.
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PARTICIPACAO % DE MERCADO - EMPRESA X

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Figura 6: Participacdo de mercado da Empresa X.
Fonte: Apresentacéo Institucional da Empresa Xliaada em marco de 2009

Apesar de fornecer para paises como Cuba, Argemeru, Colémbia e Uruguai, 0
cliente principal da Empresa X é uma empresa kiesitio ramo de petréleo que compra
de 70% a 90% de sua producao.

A localizacdo da Empresa X é afastada de centrbanas, em um distrito
industrial, setor do municipio especifico parasdlacao de industrias. Isto faz com que os
empregados e terceiros que ai trabalham sejamdfms¢a conviver diariamente por quase
todas as horas do dia de trabalho. As refeicOesradlizadas em dois restaurantes
localizados no site da Empresa X e, como ha tratesmpatuito para os empregados,
eventos de almocos fora da Empresa sdo mais ffostario de trabalho é de 7h30min até
as 16h30min. Os 6nibus que transportam os empregadon as 16h45min precisamente.
Aqueles empregados ou colaboradores que necessstander o horario de trabalho
devem solicitar transporte extraordinario para cafio de saida estendido. Os horarios
padronizados para novas saidas e com consequangpdrte utilizando carros de uma
cooperativa prestadora de servico sdo 18h, 18h3QAim 19h30min, 21h. Ha cerca de
250 empregados proprios e cerca de 250 a 300resdeabalhando no espaco geografico
da Empresa X. As instalacbes deste espaco que afmadas pelos empregados e
colaboradores sdo divididas em cinco prédios aosgisqgerdo designados como
“administrativos” e dois prédios designados conmatistriais”. Os prédios administrativos
atendem as funcdes de portaria e infra-estrutegyranca industrial e satde ocupacional;
controle, administracdo, tesouraria e informéticsstaurante; laboratdrios, engenharia,
servicos técnicos, oficinas de manutencéo e dociag@n Os prédios industriais atendem
a funcéo de producédo e sdo onde estdo instaladegugzamentos e facilidades que dao
suporte e atendem a atividade produtiva. O primeipoincipal deles é chamado de prédio
do processo. Ai estdo instaladas as principaisadeil e equipamentos do processo
produtivo, os operadores, supervisores, técnicagpdeacao, engenheiros de equipamento
e de processo, 0s trés coordenadores (de manuteop@cacdo e otimizagdo). Os
operadores, em cinco grupos de aproximadamenteed$ogas cada, trabalham em regime
de turno de revezamento. Sao cinco grupos a revezse nos horarios de 7h até as 15h,
de 15h até as 23h e de 23h até as 7h. No segusdonbo andares do prédio de processo
h& a sala de controle central, de onde cinco opsFadndustriais, a partir de um sistema
computadorizado, controlam a atividade produtiveambém ai estdo os postos de trabalho
dos técnicos de operacdo (quatro diferentes téenida coordenadora de operagdo, do
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coordenador do PCP (Planejamento e Controle deuBdodl e do técnico administrativo de
PCP, dos supervisores de elétrica, de instrumemtdedmecanica e de tubulacdo, as quatro
especialidades de manutencao. A divisdo do esgada por duas alas distintas, com a ala
oeste ocupada pelos técnicos de operacdo e o RGiadeste ocupada pelos supervisores
de manutencao e dois operadores dedicados a segunaustrial e analise preliminar de
riscos. A coordenadora de operacédo tem uma peqaaaa ala leste e o supervisor de
turno também tem uma pequena sala nesta ala. Almaeste segundo andar uma sala de
reunido onde acontece o encontro diario chamadeuw@éo de priorizacdo, de 8h30min
até aproximadamente 9h. Trabalham aproximadaménpedsoas no segundo andar, nao
contando com os cinco operadores da sala de cermfua também fica neste andar, mais
ao norte/fundo do andar. No terceiro andar do prétk processo estdo locados os
engenheiros de processo e a coordenacao de otfnizag lado leste do andar e os
engenheiros de equipamentos (mecanicos, eletaastronicos) e a coordenacédo de
manutencdo do lado oeste. Também nesta ala odéte lesados alguns terceiros que
prestam servico para a coordenacdo de manutergjiegiaistas mecanicos e de inspecao
de materiais. Trabalham neste terceiro andar apaamente 22 pessoas. Neste terceiro
andar do prédio de processo também ha uma sakudiéio, e, similarmente a do segundo
andar, equipada com computador conectado a regimantia Empresa X e com projetor.
Trabalham todos estes profissionais no que é chauadhorario administrativo’ que é o
horario de trabalho de 7h30min até as 16h30minmarésa X.

No segundo prédio industrial encontram-se as deslale utilidades, formadas por
conjunto de operacdes unitarias que disponibilixampor, eletricidade, ar comprimido e
agua para processamento na area industrial. Adlb@am operadores terceiros a Empresa
X. Um operador por turno, e, no horario administat ha a presenca eventual de
supervisores e de pessoal de manutencao parapatesa area.

As anotacdes foram feitas no momento mesmo enadomlteciam os fatos, com as
primeiras impressdes do fato sendo registradasiar®m dle bordo. Os componentes dos
diversos grupos sabiam da tomada de dados e amstagd pesquisador, sem
aparentemente se importarem com o fato. O ambikenteabalho em que foram tomadas as
impressoes e onde foram realizadas as atividadpesdpiisa € formado basicamente pelas
instalagcdes da Empresa X, apesar de algumas aestdedpesquisa serem coletadas em
reunides fora da Empresa X, por exemplo, na sedsrdde seus clientes, em reunides de
discussdo de aspectos de qualidade e tecnologieodesso e ou de produto. E como se
desenvolve um dia de trabalho padrdo na EmpresaleXde o ponto de vista do
Coordenador de Otimiza¢ao?

Em geral, o dia de trabalho do pessoal do “horadministrativo” comeca com a
chegada dos 6nibus pela manha. A Empresa X ofeedéala manha aos seus empregados
e colaboradores no restaurante da empresa, de ¥ha@m7h45min. Apos isso, todos se
dirigem para seus postos de trabalho para iniciaxertarefas do dia. As 8h15min ha a
reunido chamada ‘missa’, onde o0 supervisor de turesponsavel pela equipe de
operadores e pela planta fora do horario admitisrafaz um relato em formato
padronizado, no auditorio da empresa, sobre anastR4 horas de trabalho. Com projecéao
em tela, e com um publico de mais de vinte pessassliversas areas e de diversos cargos
e funcbes, com periodicidade de segunda-feira #a$eka, o supervisor apresenta a
‘missa’ num formato pré-determinado, formato esstofde discussdes internas e visitas a
outras empresas para aprendizado. A ‘missa’ teracdormaxima de 15 minutos e séo
abordados, em sequiéncia os temas “eventos doatide, s&o relatados a programacéao de
visitas ou eventos importantes que afetem a emmeszu dia a dia; “aniversariantes do
dia” onde sdo informados os empregados e ou estaEy@niversariantes; “valores” onde
sdo colocados os valores da Empresa X e lidos pgrablico presente; “relatério da
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producdo” onde sao relatadas as producfes dasasish horas das diversas areas e um
pequeno resumo das principais ocorréncias na plaata abordagem de qualidade,

seguranca e meio-ambiente; “projetos e manutengiie®® sdo relatadas as intervencdes
de novos projetos e manutencdes programadas nia;pfafanejamentos e disposicoes”

onde sédo relatadas intervencdes que serdo feitgwaoesso de producdo para testes,
melhorias ou resolu¢gBes de problemas; “DDS” ondebérta a palavra para o Didlogo

Diario de Seguranca por cinco minutos sobre um testexionado a assuntos de SMS

(Saude, Meio-Ambiente, Seguranca).

Apoés a ‘missa’, na area industrial ha a reuniagnigrizacdo, reunidao tambéem diaria
onde se passam, mais a fundo, os acontecimentosiliiftagas 24 horas, quando séo
discutidos os tipos de problemas e recursos pa@véelos de tal modo a cumprir 0s
compromissos de producdo e entrega de produtos. @@io as 8h30min, tem a
coordenacdo do supervisor de operacdo com a pagéom dos supervisores de
manutenc¢ao, dos técnicos de operacdo, em gergerdate de operacdes, da coordenadora
de operacao, do coordenador de otimizacao (o amtom) total aproximado de 17 pessoas.
A reunido acontece com o relato mais minudenciadgupervisor de operacao sobre os
principais eventos do dia anterior. O relato doesuipor de operacdo é baseado no
documento interno de relatério da supervisdo, qupuBlicado na rede interna de
computadores da Empresa X. Assim, cada um dosciparites pode chegar a reuniao
sabendo os temas principais que foram registraglosspipervisor, consultando o relatorio
na rede de computadores. Em pontos mais criticasithi@rvencédo dos técnicos e gestores
sobre a melhor forma de abordar o assunto e dansmo adequado, quer seja recurso,
solucéo técnica ou administrativa. Exemplos de tegeariticos estdo disponiveis mais a
frente nos quadros de “Anotacdes Criticas de Campo”

Apoés a reunido de priorizacdo, ha um bate-papo aamuipe de Otimizacdo para
certifica-los do que foi relatado, o que a equip@peracéo esta colocando como foco a ser
tratado, quais as dificuldades, o que foi ou ndiecgmnado, o que se mantém sem solugéo e
como a equipe da engenharia de processos podeboanpara os diferentes eventos ou
situagbes-problema.
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5. Discussao dos Resultados

5.1- Anotac¢des Criticas de Campo

Como citado na metodologia, as Anotacfes Critieca€ampo aconteceram no meu
dia a dia como Coordenador de Otimizacdo da Emptesdapartir das anotacdes diarias, e
da reflexdo sobre as mesmas, o0 quadro a seguib iesumo das observacgdes e vivéncias.
Os guadros das variaveis medidas na pesquisa g@dém o seguinte significado:

Data: dia, més e ano do ocorrido no levantamento feito;

Evento: acontecimento vivenciado no campo;

Percepcédo Imediata primeiras impressdes anotadas no momento mesnmevewo ou
com intervalo minimo de tempo apds sua ocorréncia;

Percepcdo Mediata Impressfes apds algum tempo de maturagdo, sulaweti alguma
analise critica por mim;

Outros dados e informacdes subliminares ou nao prestes minha percepcado do que
estava por trds do evento ndo declaradamente oueaendo a0 mesmo tempo com 0O
evento principal.

Aspectos do complexo e ou do classico envolvidosewenta Classificacdo baseada nos
conceitos tomados como operacionalizacdo da complds e do cldssico, como mostrada
no item 3.2

Parte da analise feita ja se encontra no quadsd'Alaotacdes Criticas de Campo”,
principal, mas ndo exclusivamente, no campo “Peaeplediata”.

Para um entendimento de como foram pautados asagpide anotacdes criticas, vale
repetir o resumo baseado no referencial teéricerianinente levantado:

Variaveis observadas na pesquisa de campo:

Explicacdo causal do universo (MORIN 2008) / Dinaroa e Reconstrutividade
(DEMO, 2008):

1- Erros como fonte de aprendizad@aracteristica do paradigma da complexidade

2- Normas e regulamentos primeir@eve-se primar pelas normas antes que qualquer
criatividade, caracteristica do paradigma da siiopiéo.

Relacéo objeto-observador (MORIN 2008) / Nao-lineadade (DEMO, 2008):

3- Pessoas participantes e influentd¥essoas se sentem participantes e influentes nos
resultados. Caracteristica do paradigma da congadei

4- Pessoas afastadabkla afastamento do tipo “faco o que me mandampsais uma peca

a ser movida”, caracteristica da simplificacéo.

Universo de estudo e compreensao (MORIN 2008):

5- O singular e o pontual importante&.gestao e o dia a dia da Empresa X levam em conta
o singular e o pontual, caracteristica do complexo.

6- Principios universais importanteé.gestdo e o dia a dia da Empresa X dao prefexénci
gue principios universais sejam garantidos nosrsldge setores, areas ou processos da
organizacéo, caracteristica da simplificacao.

Abordagem de estudo dos fendmenos (MORIN 2008) / bHinearidade (DEMO,
2008):
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7- Organicismo.O todo e as partes na Empresa X ndo sao idendigcae separaveis
facilmente com independéncias mais marcadamerdtivesd, caracteristica do paradigma
da complexidade.

8- MecanicismoH& mecanismos de reconhecimento da importanciarrdas partes que
do todo, caracteristica da simplificacao.

Autonomia (MORIN 2008) / Ambiguidade — ambivaléncig DEMO, 2008):
9- Arranjo em rede.Qual o nivel de arranjo em rede na Empresa X,ctaiatica de
sistemas que atendem ao paradigma da complexidade.

Organizacdes e sistemas (MORIN 2008) / Irreversibidlade e processo Dialético-
Evolutivo (DEMO, 2008):

10- Auto-organizacdoPercebe-se algum nivel de auto-organizacdo duramieocesso,
caracteristica da complexidade.

11- Ordem dada a priori Principios de ordem que vigem nos processosnvigara as
pessoas, nivel alto de padronizacao, caractergdisamplificacéo.

12- AprendizadoSistemas complexos adaptativos tém como cardatargsaprendizado
segundo Agostinho (2003).

Um exemplo de um quadro das Anotacdes Criticasalep esta a seguir. Este

exemplo e os restantes 26 quadros que compde raevanto de campo estdo no Anexo
A.
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Quadro 2

Anotacdes Criticas de Campo 1

Data Evento Percepcéo Imediata Percepcdo Mediata trogados e informacgdes Aspectos do complex
subliminares ou ndo presentes e ou do classico

envolvidos no evento

01-07-09, 13h: Reunido do Grupo de Parece ter havido O objetivo era retratar | Neste caso, dtime-ling parece que g 1- Erros como fonte d¢

guarta-feira

Trabalho de Qualidade (&Y.
Discusséo final do sub-tema
“Tempo de Resposta”. O GT foi
dividido em 3 sub-temas: “Reduz
a Variabilidade de Processo” ou
simplesmente “Variabilidade”;
“Tempo de Resposta”; “Evitar
Reincidéncias de Causas de Perg
de Qualidade” ou “Reincidéncia”.
Na discusséo sobre a finalizagéo
do tema, o grupo concordou em
construir uma linha do tempo par
dois casos de problemas
percebidos como de longo tempo
para resposta. Ao apresentar a
primeira idéia da linha do tempo
(ou como foi internamente
chamado, time-lin€’), o gerente
de producéo sugeriu que fossem
informados quais eventos eram d
ocorréncia da rotina e quais nao

uma tentativa de

gerencial a que o
r gestor responde.
Claramente foi
comentado que “a
diretoria ndo pode
ldicar com a impressa
de que ndo temos
rotinas para cumprir”

eram, ou seja, extra-rotina.

protecéo do process(

guéo complicado /
complexo é o dia a dia,
quer seja por eventos
planejados ou ndo. Apé
esse entendimento, a
sugestéo foi aceita, com
concordancia plena de
btodos do GT, percebida
em reunido posterior. O
GT entendeu que houve
ganho de conhecimento
e decidiu retrata-lo, bem
como as falhas ocorrida
para que a demora na
solugéo ocorresse.

tentativa de mostrar “vejam, fizemos

0 que era possivel para resolver a
situacao o mais rapido” esta muito

5 presente, muito relacionado a termd

ouvido diretamente do diretor
superintendente a sentenca

simplificativa da resolucdo: “Ué, era
s6 botar agua?!” que, ao final, foi a
solugdo, somente obtida apds algun

“desobediéncias” da parte dos

técnicos da planta que testaram sug
hipéteses mesmo néo sendo estas
s priorizadas no forum mais graduadd

de tecnologia.

5 aprendizado

nas

1S

Fonte: Dados obtidos pelo autor.

140 GT foi composto do coordenador de otimizagagerheiros de processo, engenheiros de equipamgatestes, coordenador de operacéo, coordenador de
laboratorio, pesquisadores entre outros.



5.2- Andlise dos dados obtidos

Enquanto era realizada a analise critica dos apemims tomados durante o
estudo, na construcdo dos quadros, e durante orparde toda a pesquisa, 0 ato de
escrever, ler, criticar e tornar a refletir sobge acorréncias a luz da teorizacéo
estudada, os atos de comentar com aqueles mesmdzeam parte do estudo e 0
sabiam, sobre os primeiros achados, acabou partarais maduro o proprio autor
em suas analises sobre as pessoas, sobre o quavehpara si de sistemas. Um
conceito inicial de entrada / processamento / sfiidaos poucos se alargando, na
medida em que a vivéncia do estudo avancava, etaglas comecaram a, algumas
vezes, fazer sentido somente se 0 processamenit gahto; se a saida levasse a
loops infinitos de processamento, ndo mais a bpsta “solucdo Unica possivel”,
mas uma solucdo possivel e viavel no horizonteedgd dado... Desta maneira,
também houve a reconstrucéo propria durante o @skrmdergiu dai entdo um maior
entendimento das limitacbes das pessoas, mais dadrilpara aceitar erros como
fontes de ganhos futuros, valorizagéo da diversidadas opinides de todos, e ainda,
respeito a simplicidade quando colocada peloslauigiores mais graduados, sem
julgamentaoa priori sobre o certo ou errado.

Como comentado anteriormente, também faz partandéise as observacoes
anotadas nos quadros. Ao analisar os quadros damg&es Criticas de Campo,
nota-se que todas as caracteristicas eleitas gaudae o fendmeno da Complexidade
no ambiente organizacional estiveram presentesttucalevantamento dos dados no
campo, por aproximadamente sete meses seguidaamaga X.

A caracteristica da Complexidade “Pessoas paatitgs e influentes”, que
recebeu o nimero de controle 3 (veja item 3.2),re&peito a que as pessoas se
sentem gque estdo ndo somente tomando parte mésngjoem sao influenciadoras no
resultado do processo a que estdo dando sua cocdiobnaquele momento, nao
somente como objetos inanimados no sistema do fgzeim parte. Usando de
figuras, seria como se as pessoas se vissem caueteae hdo como bolinha num
jogo de ténis de mesa. Tal espelharia, de algumaeinaa a relacdo objeto-
observador no novo paradigma da complexidade denM@008) neste caso, ou
como alavancas poderosissimas para mover o muntimdendo a ndo-linearidade
presente, quando uma pequena entrada repercute uocman saida muito mais
acentuada que o esperado, quando aqueles intesrgistema estdo fazendo toda a
diferenca nas saidas dos processos / sistemas.

Tal caracteristica foi a que mais apareceu nests®es de pesquisa de campo
(13 vezes), apesar de nao ser considerado relegdate de, numericamente, uma
variavel aparecer mais freqlientemente que outrdptem vista que foi avaliada aqui
a qualidade intrinseca do achado. Foi verificade gutoridade delegada apareceu
como um fator importante para que as pessoas ssssmn influentes além de
participantes, de tal forma a gerar novos estadosqdilibrios dinamicos. Ver, por
exemplo, o Quadro 6, a observacdo do posicionansrityario as idéias que nao
sédo tomadas como proprias pelo grupo ou como ressdis pessoas que fazem parte
do grupo, mesmo contra uma autoridade formalmemnstituida pela diretoria da
Empresa X. Uma possibilidade é a de que o GT espssmte constituido pela
autoridade (pela diretoria da Empresa X) é fontéfaga” para que as pessoas se
sintam influentes. Foi escutado isto de varios aomeptes do grupo e, em entrevista
pessoal com alguns deles, foi declarado o conf@ta responsabilidade) de ter a
organizacdo dado uma carta de poder para trabathaolucdo de um problema
critico. Notada que a confianca na autoridade dei@gfoi suficiente, nestes
episodios, para o fomento de que os componentesTdestavam “cobertos pelo
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manto da razao” nas acepc¢des tomadas como gruggeRar contribuido para isso
0s sinais, viaemail por exemplo, ou em conversas de corredor, de musmMia
diretoria da Empresa X, mostrando a confianca almatho do grupo, lendo as atas e
comentando-as com coépias a todos os envolvidosc®aer facilitado a tomada de
atitude da alta auto-estima nos membros do GTcterauinicacdes e sinais, refletindo
entdo em sentimento de importancia e com efeitivalisie uma caracteristica de
sistemas e processos ditos complexos.

Outro exemplo que parece levar a mesma conclusdcseja, a de que a
autoridade delegada da forca a que as pessoasntsen sinfluentes, além de
participantes, foram os casos em que gerentes éangédéncia participaram da
resolucdo de problemas ou outras atividades ena gueoridade da solucdo pareceu
estar no escopo do grupo da forma que o mesmonesttado naquele momento. Isto
pode ser visto no Quadro 14. A proximidade dosogestacaba por facilitar a tomada
de decisao e isto é entendido por aqueles que pstfentes. Neste caso, muito mais
diretamente estdo causas e efeitos presentesjaylageeles que detém o poder de
decidir sobre gastos, testes, paradas, uso de soscuou orientar pessoas
diferentemente do estatuido, estdo envolvidas agiveite no problema. Se tais
gestores passam confianga para agueles que estivi@os, estes se sentem seguros
o suficiente para emitir opinides concordantes isaahantes destes. E tal passagem
de confiangca reside, segundo o0 que percebido, speite que 0s gestores
demonstram pelas idéias, sugestbes e por buscaibepiantes que esperar que
surjam somente de maneira natural. Outro fator paode influenciar e que
necessitaria de coleta de dados ainda mais aprddanderia a de investigar se tal
efeito também acontece com recém chegados a Empregau profissionais em
inicio de carreira.

Outro fator para o surgimento da caracteristice&ssBas participantes e
influentes”, um dos identificadores usados paraliziar o Complexo, é o que chamo
de atitude “resolver-problema”. Sempre que esté&emte um problema a ser
resolvido que parece colocar em risco 0 negocitestabilidade” dos processos
técnicos ou mesmo administrativos (Quadros 6, 7, 11Q 13, 14, 15, 20) a
caracteristica surge, com as pessoas nao se esdorateas do “faco o que mandam”
e participando e procurando influenciar nas desis@®ependente mesmo se a
autoridade esta ou ndo pessoalmente presente fmi delegada, como comentei
anteriormente. Usando o0s conceitos levantados efesenciais, parece surgir um
ponto de bifurcacdo de onde se inicia um movimgdm um novo estagio de
equilibrio instavel, ndo permanente, mas de furarimnto independente de como
esta ordinariamente montada a organizacdo da Empre3ambém foi observado
gue mesmo um problema percebido como ndo de nisediato para a organizacao
(Quadro 23) pode fazer surgir nas pessoas a eneggia influir e participar
diretamente para modificar o andamento “natural” atesa. Neste caso, uma
possibilidade de melhoria em reducgéo de custosidh@inda que de forma velada e
subliminar, um enfrentamento da autoridade maiari Rotado esse tipo de
comportamento acontecer também para idéias e nd@ense para resolucdo de
problemas. Ao final, o enfrentamento velado se dpts uma série de pequenos
eventos nao relatados diretamente em que o engentheiprojeto tinha tentado
conseguir apoio para o “deslanchar” de pequenceirajue o mesmo idealizou a
partir das idéias e contribuicdes de varios outomboradores. Ao abordar ao
Coordenador de Otimizacéo e a Coordenadora de €iweri percebido por ambos
gue era 0 momento para interferir diretamente seguir mudar de patamar naquele
caso. Como comentado, a autoridade presente, dealfprma auxilia na tomada de
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atitude como influente-participante, a ponto de amstruturas pré-concebidas e em
andamento. Veja-se que estavam ambos, CoordenadorOtdnizacdo e a
Coordenadora de Operacao, complacentes a idéidagergue facilitou o surgimento
do “ponto de bifurcagéo”.

Apesar de que todas as caracteristicas eleitaSodaplexidade aparecerem,
também surgiram aquelas representantes do paradigmsimplicidade segundo
Morin (2008), segundo outros autores, do classikocaracteristica eleita em
contraposicdo ao “Singular e o pontual importantes “Principios universais
importantes” apareceu em boa parte das situacielasi Os casos que forcaram o
surgimento do item “Principios universais imporésitestiveram na maioria das
vezes presentes quando o estado atual estava defetalido como o melhor e,
aderido a essa idéia, a autoridade e o controler, d@ quem discursava, quer de
guem comandava efetivamente o evento (Quadros,&61630). Somente algumas
ilacbes podem ser feitas em relagdo a isso. Aa@d@ies ouvidas diretamente do
corpo diretor da Empresa X parecem refletir o choode que “surpresas nao sao
bem vindas”, o que remete diretamente a previddue, a qual ndo € possivel
guando fendbmenos complexos estdo presentes. Naailédar respostas a uma
instancia superior de comando, por exemplo, ao ocatp conselheiros, onde
indicadores simplificadores da realidade, tais coRS>, CMY® e outros sdo
perseguidos como se poucas variaveis e processsanfosuficientes para chegar-se
aos resultados desejados, o que, ndo € verdadeingowko de vista em que a
organizagéo foi examinada.

Também foi percebido 0 mesmo surgimento dos “Hrios universais
importantes” quando um poder ou necessidade inmgs&Esarge, como por exemplo,
cumprimento de legislacdo (ver Quadro 12), quepminario, traz sistemas para
condigbes conhecidas, afinal, leis sdo supostameméeadas em conhecimentos
consolidados. N&o se corre o risco de ser crigiawra atender a legislacdo de meio-
ambiente j& que somente conhecimento consolidadxea@arantir a conformidade
com a lei. Morin (2004) diz 0 mesmo em outras palswv

De maneira semelhante, o fato de haver tais piogiuniversais importantes
pode propiciar um ponto de apoio para que a muddecastado para um novo
equilibrio de evolucdo, assim mesmo como Maturaeagnizou (MATURANA E
BUNNEL, 2009), como relatado no Quadro 19. Outrar@mncia observada para o
surgimento da ancoragem em principios universaifndo ter do outro lado uma
contraposicdo de um problema considerado pelosiciparites importante o
suficiente para o surgimento de uma bifurcacdo ¢@ual), ou seja, para uma nova
ordem, mesmo que temporaria. Além de Maturana (MRANA E BUNNEL,
2009), McKelvey e Maguire (1999) dizem que o cl&s® o complexo devem estar
juntos, e 0s gestores devem estar aptos a trabaltvar ambos, porque séao
necessarios um ao outro. Apesar disso, 0 que onarfempresa X ndo € de caso
pensado, sendo o fato natural do encadeamento gi@s & situacdes de vida
organizacional, que afinal confere, quando observadis de longe, o sentimento de
gue o processo em andlise é complexo e ndo segldssico, como observado em
relacéo a tais conceitos.

15 Return Over SalefRetorno sobre vendas, indicador que mede o hlatido com as vendas dos
produtos.

16 Contribution Margin Margem de Contribuicdo. Forma de medir o luctors@ venda de cada
produto. E o resultado do preco unitario menosstocvariavel de produgéo.
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A caracteristica 10 (auto-organizacdo) eleita camma das identificadoras da
Teoria da Complexidade esteve presente primeiraneos casos de resolucao de
problemas. Quando a equipe esta em face de unreprald ser resolvido, parece que
naturalmente se auto-organiza um processo de g&eohle problema (Quadros 11,
13, 23, 28). Também se pode observar a auto-omganza partir da discussao de um
tema que, em principio, ndo pareceu ser de vitabitdncia para a sobrevivéncia da
organizacdo nem tampouco para a imagem ou podsithide percepcédo futura de
acerto, a partir de posicao de comando. Isto setatéo no Quadro 28, quando da
discusséo de producédo de novo produto em uma requ&ése formou quase que por
acaso, na saida de outro acontecimento dentro gaeBanX; quanto se deu também
no Quadro 29, quando se fez uma reunido de ardilitga do andamento do férum
de Tecnologia em andamento na Empresa X. Ao tentander os fatos relativos a
auto-organizacdo, ao analisar o Quadro 14, paraeeag flutuacdes entre estes
estados diferentes de equilibrio, de emergéncaadteristicas da Complexidade no
seio do classico, também pode ser considerado wu astado de organizacao,
semelhantemente ao relégio quimico citado por Biigoe Stengers (1997). Assim,
0 proprio estado dinamico ciclico de emergirem darésticas de sistemas
complexos, sempre que h& problemas a resolver etomo posterior ao classico
guando ha “calma” e quando a rotina do dia a diafi€giente para alcancarem-se 0s
resultados dos processos, parece ser uma adaptacao.

“Erros como fonte de aprendizado”, uma das caratizas eleitas para a
confirmacéo ou ndo da emergéncia ou ocorrénciaalidade Complexa da Empresa
X, foi percebida em alguns momentos da vivénciauakq organizacdo. Foi
verificado que as pessoas se sentem aprendendsanpeque a resolugao do
problema, mesmo a participacédo na resolucéo, gaeffrios, sem julgar aqui de que
tipo por ndo ser escopo deste estudo. Nao haasritim reservas para expor
problemas para o grupo. Parece que a idéia dagsofutura prevalece sobre defesas
de posicdes (Quadro 5, 23). Nao foram percebidoss esomo possibilidades de
punicdo, como anteriormente, através das evidérbeaparticipacdo em outros
féoruns, ou como caracterizagdo do fracasso. A aeidéé dada quando o grupo
envolvido, cerca de 20 pessoas no narrado no Qudrparece entender que erros
sdo oportunidades. Ainda mais, a idéia de posdnié de aprender com o erro
parece vir também a reboque de analises criticastianas, com sentido de repensar
o préprio funcionamento, como descrito no Quadro 31

N&o obstante, a ocorréncia do classico fez partend/erso observado. Quando
a variavel medida foi “Normas e regulamentos prioieina tentativa de englobar os
casos em que se privilegiam as regras e normas gote qualquer criatividade.
Acontece o privilégio de acbes com tal pressupsstopre que o poder hierarquico
esta presente (veja Quadros 20, 22, 26, 30, 313.thlabém é necessario que haja
pontos de ndo modificacdo para que a mudanca ewss restados de equilibrio
possam girar em torno (MATURANA E BUNNEL, 2009)tdssignifica mais uma
vez que a realidade esta simplesmente deixandoocegso caminhar por uma
evolugéo natural.

Observei também que a caracteristica “O singular gontual importantes”,
preconizada como representante de processos camp@ex que estdo sujeitos a
Teoria da Complexidade, apareceu algumas vezestadoe Uma delas foi quando
houve demora aparente em resolver um caso. A ral@o do singular e do pessoal
parece surgir quando de solucdes de problemasgarotmte, neste caso, com a
demora em solucionar o problema. Assim, apoio ao singalgrontual emergem
como solucdes possiveis. O tempo de solucao paseeceestopim para o surgimento
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de novos padrdes adaptativos. Solucdes ndo ‘camtesj fora da Janela Operacional
ou da Janela de Tecnolotfizdo, em geral, bem aceitas ou até, estimuladasdqu
os resultados ndo saem a partir do conhecidopé&te ser visto neste caso. Decidiu-
se sair da ortodoxia do processo e tentar novasliadpens. Isto foi incentivado tanto
pelo Coordenador de Otimizacdo, quanto pelo Gerdat®©peracdes, quanto por
outros. Como recorrente ao estudo realizado, nowtaee ocorréncia de problema
tem sido emulador do comportamento relatado. @rria “problema importante®>
“bifurcacao” > “flutuacao de estados” parece imperar aqui.

A tensdo pela demora em solucionar o problema peateceu embotar as
pessoas. Contribuicbes interessantes, com base n@armacdes do processo,
acabaram acontecendo. Houve apoio de gestorexetaxies. Parece que, na crise,
todos se juntam e se ajudam. Os niveis de exigéatiam de uns para com outros e
a comunicacao parece fluir melhor. Exemplo é quamngoofissional especialista da
seu numero pessoal para contato, telefona e atmdtzs os detalhes sobre o
procedimento com sua subordinada do Centro de RBasgenquanto outros estao
providenciando transporte, amostras, materiais...

O aprendizado se fez presente mesmo sem ser gmugdo de problemas
(consulte Quadros 24, 27, 29, 31). O ajuntamenteespecialistas diversos, com
abordagem multiponto, procurando maximizar a qadkddas decisdes, uma pauta
de auto-andlise, mesmo que emergente ou improviséela oportunidade de
consolidar alguns aprendizados tanto de métodésblalho quanto de sedimentacao
de tecnologias em uso.

“Pessoas afastadas” puderam ser observadas gpanelceu mais marcante a
autoridade acima do grupo que estava trabalhandGom a participagao
extraordinaria de um gerente, normalmente externoGaupo de Trabalho, a
percepcdo € de que algumas pessoas se retrairase r@larindo completamente,
levando ao paradigma classico ou a falta da n@adlidade. O mesmo ndo aconteceu
anteriormente em situacdo semelhante (Quadro Gtuadepara o item 3). De
ordinario, aconteceu quando em presenca de auleridaior, sendo cortadas as
sugestdes imediatamente. No entanto a auto-arfaélidente de casos de pessoas
participantes e influentes, mesmo com a participagéalto escaldo (Quadro 31).

“Mecanicismo” (8) foi observado sempre que hawdedas de parte a parte
dentro da organizacéo, o que impedia um trabalhe aieerto. Defesas de partes da
Organizagao. Claramente abordagem de manutenc@&stddo atual por parte de
alguns integrantes, mostrando de maneira inequigoeao pensamento classico de
gestdo é presente e forte em todos. O ComplexoCé&asgsico surgem na mesma
reunido (McKELVEY, MAGUIRE, 1999).

Foi notado que a comunicacdo pode bem servir amdotor de tensdes e, a
partir dai, poderiamos ter duas realidades distir@a ao permear a organizacdo a
comunicacao é tdo bem feita, sem necessidade e @igtemas e processos a serem
emitidos, ou estamos diante de “Principios univsfigaportantes” com sua tentativa
de controle da realidade. Caso semelhante € olile(@rdem dada a priori), quando
principios de ordem que vigem nos processos, vakma as pessoas com nivel alto
de padronizacdo, caracteristica da simplificacd@nti@posicdo a “resolver
problema” como emulador da adaptacdo / emergéneianalo arranjo ou de
bifurcacdes para novos equilibrios instaveis. N#agéo calma, cada um fica no seu

" Locusde conhecimentos de Operag&o e da Tecnologia geeBaX.
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espaco. Novamente o indicador 11 aparece tambérn pesposta a necessidade de
controle.

O tratamento do tema envolvendo as areas da esnpres tem voz e que
realmente gera os dados que sao controlados (émasas) parece ser uma forma de
levar em conta a importancia de cada um para o tescalhido, indo contra
abordagens universalmente aceitas, imposicdes wheasce ou legais. Também as
partes constituintes foram respeitadas ao seremadtes para conversar em temas
dos quais fazem parte, quer como controladores rgo@e) quer como
desenvolvedores de meios de controle (engenhetdnieos).

No Quadro 4 adiante € mostrado um resumo dasteesticas do ambiente de
gestdo e praticas gerenciais da Empresa X, quegeamar da pesquisa. Desde
ferramentas para entender o que se passa no meccanlgerspectivas de manter a
tecnologia de seus produtos atualizada até mecasispara avaliacéo,
reconhecimento e consequéncias para seus empretazius os aspectos levantados
levam a Empresa X a apresentar uma caracteristioczante de “resolver problema”.
Assim, o estimulo a solugdo de problemas parecer fparte do jeito de ser da
organizacdo, e em todos os niveis o “resolver prolaf aparece quer como uma
pratica consolidada por meio de uma politica, de sistema ou de uma
padronizacdo, quer como uma pratica perene. Istevimenciado ao longo do
trabalho e pode ser apreendido tanto dos quadmsantém as “Anotagdes Criticas
de Campo” quanto da apresentacédo do caso (vegmodil, apresentacao esta baseada
na vivéncia do pesquisador na organizagao.

Outro ponto que surgiu da coleta dos dados foioqoerpo de trabalhadores da
Empresa X apresenta um forte senso de aprendizaldtvo. Esta caracteristica
apareceu quando do direcionamento dos diversobaraldores para a resolucédo de
problemas, encarando erros como oportunidades elefasas durante as discussoes.
Socializacdo da aprendizagem individual, verifitAvea solucdo de casos
apresentados no Anexo A, sistematicas montadasm@eSa X primordialmente
para capacitar a organizacado através do registiganizacdo e distribuicdo de
conhecimento, como sistematica de distribuicdo tde a relatérios técnicos séo
pontos que indicam o direcionamento da Aprendiza@eganizacional na Empresa
X. Também pareceu ocorrer o compartiihamento déicagae o entendimento
comum do significado das mesmas na organizacam, @epresenca da inovacgao e
da melhoria continua no ambiente da empresa.
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6. Conclusdes

As variaveis escolhidas, tanto para o paradigmasidglicidade como da
complexidade, emergiram na pesquisa de campo.

A variavel “Pessoas participantes e influentes’afque mais vezes apareceu no
levantamento realizado. Os fatores geradores oddesv foram a autoridade
delegada, percebida pelas pessoas e a atitudévéepooblema”. Problemas que séo
interpretados como capazes de colocar em riscosdsparadores da bifurcacéo, do
novo ponto de controle, de uma tentativa, mesmonscente nas pessoas, de um
novo arranjo de solucdo. Também pode ocorrer qugessoas exercam sua
capacidade de influéncia e sentirem-se importamgsmo com problemas “ndo tao
criticos”. Parece que, neste caso, € necessariatrocfnio de alguém proximo a
autoridade ‘que decide’ para conseguir mobilizaitaacdo para um novo estagio
desejado do sistema em questao, como ilustra orQ@&dno Anexo A.

Resolver problemas também foi fator para o sumgimela auto-organizagéo,
guando parece que 0S processos se rearranjamreana-4os, assim como foi fator
gerador para o surgimento da caracteristica “Cuin@ o pontual importantes”.

O contraponto da caracteristica “Pessoas pantitgpae influentes” também
esteve presente, na maioria das vezes, atreladetoéidade. Foi percebido que
“Principios universais importantes”, com regras @des e de uso pratico e
explicativas dos sistemas sdo os preferidos doocdmetor da Empresa X. Sem
julgamento de mérito, sobre qual pressuposto, sedaosimplicidade ou da
complexidade seja melhor, o que de fato vimos é guearimeiro ocorre mais
frequentemente em escaldes mais altos da organizagjue o segundo € mais
freqUente na média gestdo e nos técnicos e pmfasi universitarios (engenheiros,
pesquisadores, por exemplo).

O estado dinamico ciclico que surge apo0s as bifdes identificadas neste
estudo, pode ser considerado como uma forma destens funcionar. Assim,
variando de equilibrio da rotina, verificado no d@iadia, em que as rotinas e
procedimentos sdo suficientes para alcancar odtades, para o equilibrio do
complexo, onde as adaptacdes surgem como evidesciadocorréncia dos fatos
afeitos ao paradigma de simplificacdo (ou ao até¥sparece naturalmente fazer
parte da organizacéo estudada, tendo em vistauodgraormatizacao e organizagcao
de sistemas e processos na mesma (veja resumo adroQd). Ha evidente
organizacdo para a gestdo na Empresa X, como f&rado tanto na apresentacao do
caso, quanto nas anotacOes da pesquisa. Inovagimid#@de, Meio-Ambiente,
Seguranca, Gestao de Desempenho sdo alguns @msaggjue demonstram diversos
niveis de preocupacdo com o atendimento a umaogefitiente dos recursos, da
informacdo e da energia. O que se observou € dgamas vezes, ocorrem
modificacdes nesta organizacdo para que se codargam passo além daquilo que
se pode aguardar como solugdo desta mesma orgamidacmodo como esta preé-
arranjada. Isto pode ser visto em relacdo a estruda solucdo de problemas na
Empresa X, linear, ao passar de um para outro iestigy solucdo, mas que é
“desrespeitada” quase sempre que problemas criicmstecem e a Complexidade
surge naturalmente.

Para o ambiente organizacional estudado, resphadriemas e os desafios que
se encontram para realizd-lo, se mostra como umactesaistica que deve ser
incentivada, face aos resultados verificados (een 6.1).
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6.1- Consideracoes Finais

Noto que minha formac¢ao como engenheiro, da &ealiths “Ciéncias Exatas”,
ndo me incentiva aceitar o ambiguo facilmente, pnper exemplo, duas
possibilidades de caminho, igualmente validos, gosser trilhadas ora um ora
outro; isto dependendo ndo apenas do tamanho nebrildo das pedras que se
apresentam a escolha da via a ser usada, mas tadabgrama que nasce nas orlas
dos mesmos, da maneira como o0 sol se estendegphbiraeiro ou sobre o segundo,
enfim, sobre parametros que nem de longe passaaamo racionais em fazerem
parte de uma escolha sobre qual caminho trilhaéeeo que leva ao destino ou o que
€ 0 menos custoso em energia a ser percorridexaonplo.

Ao final do estudo, ficou entendido que a solugégroblemas na organizacao
da Empresa X é o0 estopim para novos arranjos, mgsmoemporarios. Também se
conclui que na organizagdo coexistem tanto as tesiisticas que remetem a gestao
tradicional, ao classico, como as estudadas paelaalda Complexidade. Veio-se de
caracterizar o processo da Complexidade na Emptegsamo também de entender
gue ndo h4 uma tratativa pré-concebida nesta @agfio, mas sim ha a ocorréncia
“natural” de algumas de suas caracteristicas, t& parpontos de bifurcacdo ou seja,
pontos de andamento na histéria da organizagao.

No Quadro 4 se vé um sumario das caracteristibasreadas, relatadas no
corpo da pesquisa (ver principalmente o item 4e8@ntacdo do Caso e o Anexo A).

Quadro 4: Caracteristicas do Ambiente de Gestdo dampresa X

Ferramenta / Prética / Processo Classico  Ocorréncia
do
Complexo
Atualizacédo / Inovacao tecnologicas sistematicas Sim Sim
Avaliacéo de Satisfacédo de Clientes Sim NA*
Avaliacao Sistematica de Qualidade de Produtos Sim Sim
Processos certificados (ISO, OHSAS) Sim NE**
Metodologia de solucédo de problemas técnicos Sim Sim
Sistemética integrada de vendas / PCP / estoque / Sim NE**
expedicao
Capacitacao de pessoal Sim NE**
Pesquisa de clima Sim NE**
SGD - Sistema de Gerenciamento de Desempenho Sim Sim
Politica de Remuneracao atrelada ao mercado e ao Sim NE**
desempenho
Ciclo anual de planejamento estratégico Sim Sim
Reunides de Gestdo (em diversos niveis) Sim Sim
Sistema de Gestao Integrado — Qualidade, Meio- Sim Sim

Ambiente, Saude Ocupacional e Seguranca do Trabalh
Fonte: Dados obtidos pelo autor.
Legenda: *Nao Avaliado; **N&o Evidenciado

Apesar de néo estar diretamente ligado ao andandeste estudo de caso com
uso da pesquisa-acao, o resultado das abordageethaates as mostradas, durante
o0 ano de 2010, reverteu tanto o quadro apreserdacinte 2008, motivador da
pesquisa, como o quadro apresentado em 2009 eac@giarcialmente na figura 4.
Veja a figura 7.
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Figura 7: Indicador de Qualidade de Produtos de Linha da EsapX: % de produtos fabricados com
todas as especificacdes atendidas, tal como prialuzi
Fonte: Relatérios internos do Acompanhamento ded®sms da Empresa X

6.2- LimitacBes do método, contribuicdes e sugesiigra estudos
futuros

Este estudo foi realizado no ambiente organizaciateal Empresa X. As
conclusbes ndo sdo aplicaveis a outras realidadedrapolacdes devem ser vistas
com reservas, sendo como nao possiveis de setem fei

Uma limitacdo natural a partir do método usado éonflito de papéis do
pesquisador. Ora 0 mesmo € instado a “dar resijtamlo seja, a ser menos
académico, mais direto em relagdo aos objetivosnizgcionais; ora necessita estar
mais afastado dos embates diarios para poder analigicamente as situacoes,
processos e os resultados, obtidos ou nédo, fonéettldos para sua pesquisa 0 que
pode gerar subjetividade.

Sugere-se 0 estudo das caracterizagBes aqui tenpata as variaveis de
controle e de que maneira tal caracterizacdo emsedtos envolvidos poderao ser de
auxilio em outros universos de estudo, assim cargere Macke (2006, p. 216).

Sugere-se realizar em outras organizacdes leventa similar ao efetuado na
Empresa X, de tal forma a confirmar e ou abrir sofrantes de entendimento via
abordagem qualitativa da Teoria da ComplexidadenbEan sugiro o estudo na
propria organizacado da Empresa X, do viés quanttaia Teoria da Complexidade,
representado pelos autores, por exemplo, do Itstiblanta Fé. Seria uma
possibilidade de ver a aderéncia entre o fen6mésereado e vivido pelo autor e a
tentativa de entender a realidade complexa comnésd matematicas.

Possivel ponto a ser esclarecido em outros estidosomunicacao nodular, ou
seja, através de alguns nds, em paralelo com ouwtcasunicacdes, como
estabilizadora e redutora de tensdes ou sinalrdajarem rede. No primeiro caso, 0
classico estaria presente como entendimento sufaimno segundo o complexo.
Esta diferenca ndo foi possivel de ser examinadantkia pesquisa, mesmo porque
somente ao final foi percebida como existente.

Sugere-se também efetuar levantamento de daddkrsew realizado para
verificar se no chao de fabrica também se mostrais gvidentes os conceitos do
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classico, dos principios universais importantes, ngecanicismo, das normas e
regulamentos primeiro ou os conceitos do paradidaneomplexidade, com pessoas
participantes e influentes, com o singular e o palnimportantes, com algum nivel
de auto-organizacdo. Parece, e necessita-se da@m@p@o, que o staff e a média
geréncia trabalham no paradigma do complexo, &as plontas opostas, alto escaldo
e chao de fabrica no paradigma da simplicidade wansaior parte do tempo, para
esse tipo de organizacgdo. Isto poderia dar a esttesedo que ocorre na gestdo, tanto
de supervisores para chao de fabrica quanto deaeltunsonsultivo para diretores,
privilegia a simplicidade e se é auto-alimentadane auxiliaria a compreensao do
modus operandéntre alta administragdo da organizagéo e sefuestaédia gerencia.
Esse grupo tem que responder aos desafios, fazeeloou se arriscando sem o
saber, com novas formas de estabilidades dinamicasie se vistas do angulo de
comando/controle, pareceriam apenas caos.
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ANEXO A: Quadros das Anotacdes Criticas de Campo

Quadro 5

Anotac0es Criticas de Campo 1

D

Data Evento Percepcao Imediata Percepcao Mediata trogalados e informacdes Aspectos do complex
subliminares ou ndo presentes e ou do classico

envolvidos no evento

01-07-09, 13h: Reunido do Grupo de Parece ter havido O objetivo era retratar 1- Erros como fonte d¢

quarta-feira

Trabalho de Qualidade (&Y.
Discussao final do sub-tema
“Tempo de Resposta”. O GT foi
dividido em 3 sub-temas: “Reduz
a Variabilidade de Processo” ou
simplesmente “Variabilidade”;
“Tempo de Resposta”; “Evitar

uma tentativa de

gerencial a que o

r gestor responde.
Claramente foi
comentado que “a
diretoria ndo pode

Reincidéncias de Causas de Perddicar com a impressa

de Qualidade” ou “Reincidéncia”.
Na discusséo sobre a finalizacéo
do tema, o grupo concordou em
construir uma linha do tempo par
dois casos de problemas
percebidos como de longo tempo
para resposta. Ao apresentar a
primeira idéia da linha do tempo
(ou como foi internamente
chamado, time-lin€’), o gerente
de producéo sugeriu que fossem
informados quais eventos eram d
ocorréncia da rotina e quais ndo

de que ndo temos
rotinas para cumprir”

1%

eram, ou seja, extra-rotina.

protecdo do process(

quao complicado /
complexo é o dia a dia,
guer seja por eventos
planejados ou ndo. Apd
esse entendimento, a

concordancia plena de
ptodos do GT, percebida
em reunido posterior. O

para que a demora na
solucdo ocorresse.

sugestéo foi aceita, com

GT entendeu que houve
ganho de conhecimento
e decidiu retrata-lo, bem
como as falhas ocorridas priorizadas no férum mais graduadg

Neste caso, dime-ling parece que 3
tentativa de mostrar “vejam, fizemos$
0 que era possivel para resolver a
situacdo o mais rapido” estd muito

ouvido diretamente do diretor
superintendente a sentenca
simplificativa da resolucgao: “Ué, era
s6 botar 4gua?!” que, ao final, foi a
“desobediéncias” da parte dos

hip6teses mesmo nao sendo estas

de tecnologia.

5 presente, muito relacionado a termgs

técnicos da planta que testaram suas

aprendizado

solucdo, somente obtida apés algumas

Fonte: Dados obtidos pelo autor.

180 GT foi composto do coordenador de otimizacédgeeheiros de processo, engenheiros de equipamggtestes, coordenador de operacéo, coordenador de
laboratério, pesquisadores entre outros.
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Quadro 6

Anotacdes Criticas de Campo 2

Data Evento Percepcao Imediatd Percepcao Mediata Outros dados e Aspectos do
informacgfes complexo e ou
subliminares ou ndo do classico
presentes envolvidos no
evento
01-07-09, 13h: Reunido do Grupo de Trabalho de| A tentativa de ligar um Parece que as pessoas dg A presenca eventual 3- Pessoas
quarta- Qualidade (GT). Discusséo final do sub- programa de GT néo aceitam bem do gerente de participantes e
feira tema “Tempo de Resposta”. Insisténcia  Confiabilidade como imposicdes de solucdes, producédo parece inibir  influentes
do gerente de producdo em utilizar a fonte de solugdo paraq quando ndo percebidas aqueles empregados
terminologia e um programa de tema parece uma acao como de origem no grupo gue trabalham no dia 6- Principi
A L ! 4 . X pios
Confiabilidade como possibilidade de para emplacar o projetd  ou de que tenha havido a dia subordinados ag universais
solucdes contra minha argumentacéo dos da atualidade defendidp participagédo de seus seu comando direto importantes.

antigos conceitos e técnicas de qualida
total que parecem terem sido
negligenciadas ou esquecidas pela
Empresa X.

de

pelo gerente de
producdo, isto &, ha um
inicio de implantacao
de um programa de
Confiabilidade
patrocinado pelo
mesmo. Isto acaba por
fazer com que haja
defesas contra a idéia.

componentes. Isso pode te
a ver com a designacao
especial do GT para

solucionar o problema e de
cada um se sentir
responsavel pelo resultadg
que dai venha a sair.

—

ou indireto. Parece
haver inibicdo destes

mesmos em participaf

das discussoes...
Nesta reunido houve
fechamento do sub-
tema “Tempo de
Resposta”. A
sensacao de alivio ag
término dos trabalhos
deste sub-tema foi
6timal!

Fonte: Dados obtidos pelo autor.
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Quadro 7

Anotacdes Criticas de Campo 3

Aspectos do

Data Evento Percepcao Imediatd Percepcao Mediata O_utros daglos e complexo e ou
informacfes o
- do cléssico
subliminares ou .
~ envolvidos no
nao presentes
evento
01-07-09, 15h: Reunido do Grupo de Trabalho de] Boa interacdo entre os Parece que as reunioes do GT Outra 3- Pessoas
: } convocadas com agendas - . >
quarta- Qualidade (GT). Tema em tratamento: componentes do grupo - x possibilidade € a participantes e
. T y » prévias, com as atas de reunidp e !
feira Variabilidade”. Apesar de ser a segunda As pessoas ndo parecem de que agendas e influentes

parte da reunido do dia, repassei, comg
coordenador do GT, como esperava o
funcionamento do mesmo. O ritual da
reunido, implantado por mim mesmo
consistia em 1- comentarios das atas
anteriores; 2- acdes pendentes; 3- statl
das acdes e comentarios do “Banco de
Acdes™. Ao compararmos os dados d
processo e qualidade entre as plantas
brasileira, americana e holandesa, ficol
uma sensacao de “o que estamos faze
aqui?” ou “qual € mesmo o problema?”
isto porque nédo se via, pela comparacd
de dados, diferencas gritantes entre os
sitios, pelo menos para as caracteristic
em estudo.

IN]

1%

I
ndo

[«]

as

ter reservas umas com
as outras dentro do GT
o que facilita a
comunicacao aberta.

acOes emitidas a tempo, com
dedicacéo dos profissionais e
patrocinado pela diretoria da
empresa, facilita a construgéo
confianga interna no grupo e a
motivacdo dos seus
componentes em chegar ao
resultado desejado. Ainda assi
guando um dos componentes
sugeriu que nao abrissemos
demasiadamente o leque de
solucdes e que nos
mantivéssemos nos temas
tratados, parece terem aceitad
muito bem. Talvez por reduzir
tamanho do universo em estud
talvez por maior chance de
acerto por reduzir a complicacg
do problema.

ml

o Y O

{0}

comunicacdes
prévias acabam
por tender a
conformidade, a
ancora de
estabilidade,
como, por
exemplo, em
Maturana.
(MATURANA E
BUNNEL, 2009)

Fonte: Dados obtidos pelo autor.

19 Arquivo criado para cadastro de comentérios eglgertinentes aos temas do GT para posteriosaréfintese em acées a serem ou néo priorizauigteenentadas.
O objetivo era ndo perder os comentarios frutodielrsidade do grupo, na tentativa de conseguiesphiges ou idéias de maior valor agregado. Foealastradas
mais de 60 diferentes aces que viraram ou investims ou novos métodos de trabalho ao longo de. 2010
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Quadro 8

Anotacdes Criticas de Campo 4

Data Evento Percepcéo Imediata Percepcdo Mediata trogados e Aspectos do
informacgdes complexo e ou dd
subliminares ou ndo classico
presentes envolvidos no
evento
03-07-09, 13h. Reunido do GT Qualidade. Tema: A solicitacdo do N&o houve resisténcia, pelo Na mesma reunido | 3-Pessoas
sexta-feira | “Reincidéncia”. Ao comentarmos do “Bangoccomparecimento do contrario, o funcionario que nao houve participantes e
de Acbes” sobre a revisdo da atividade dg empregado foi feito por | compareceu de improviso a reuniaggomentarios da ata | influentes
inspecdo de qualidade no recebimento de| mim, como coordenador | do GT poderia ter se sentido anterior. A percepcad
materiais, convocamos no momento da | do GT, ao Chefe de intimidado pelos componentes do € de que ndo leram 3
reunido um funcionario do setor, que, em | Suprimentos, que grupo e pelo trabalho, mas néo fgi mesma. Mesmo
menos de 2 minutos estava a disposigdo domediatamente atendeu. | o que ocorreu! Conseguiu-se assim, fiz questéo de
GT para esclarecimentos sobre nossas | Facilita, nestes momentos, chegar a bom termo nas dividas | passar pelas acges,
davidas. 0 bom relacionamento sobre o tema que estavamos lendo junto. Al,
entre as pessoas. O Chefg tratando. houve a participacdo
de Suprimentos me intensa do grupo, no
atendeu com extrema Banco de Ac¢des e
bonomia e cordialidade. conforme a reunido ia
caminhando.
08-07-09, 13h. Reunido do GT Qualidade. Tema: Este tema tem sido o mai$ Constantemente defesas do “jeitd Esta reunido teve 8- Mecanicismo.

quarta-feira

“Reincidéncia”. No desenrolar da reunido,
houve momento de defesa de ponto de vi
desde a coordenadora de operacao, quan
mesma explicou ao grupo que, quando

apresenta a situacdo da operacao néo est
fazendo propostas para sairem como feitg
pelo GT (o que daria ‘peso’ a qualquer idé
de mudancga junto a diretoria).

dificil de tratar no GT

stporque € justamente ai qy

dsde feitos comentarios qu
explicitam as falhas das

adiversas areas em relagégq

sao “ideal planejado” isto €

iaos padrbes e normas da
area industrial.

de funcionar” afloram. Este fato
endo é exclusivo da coordenadora
eem questdo mas acontece com

todos que véo apresentar a

sistematizag&o, o funcionamento
, sua area de trabalho.

vérias defesas de
statusquo, do modo
de trabalhar,
passando por
deperacdes,
laboratério,
engenharia.

Fonte: Dados obtidos pelo autor.
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Quadro 9

Anotacdes Criticas de Campo 5

Outros dados e

Aspectos do

Percepcéo a i : ~ -
Data Evento Imedir')o\%a Percepgdo Mediata informag@es subliminares complexo e
ou ndo presentes ou do
classico
envolvidos
no evento
x Parece estar se . . .
16-07- 13h. Reunido do GT . i De alguma maneira as pessoas se afastaram ngsteAinda surgem defesas aqui  4- Pessoas
concretizando n
. g . . . .
09, Qualidade. Tema: mente dos encontro, talvez devido a presenca do gerente de e ali do tipo: ‘o operador afastadas
quinta- “Reincidéncia”. Com a participantes a tecnologia, a ser confirmado com recorréncia ol ndo escreve, mas ele faz
feira participacdo da gerente forma ideal do ndo do mesmo efeito. varias acdes para resolver
de tecnologia na reunido : problemas’. Parece que o
realizada anormalmente gerenciamento caso aqui é certificar-se oul
. . de problemas no ~ d ~
numa quinta-feira, alguns dia a dia nédo de que as ac¢bes foram
membros ficaram mais ) poder. tomadas para resolver o
introspectivos, mais representado problema. Ou acredita-se
calados. elo simples relato de “eu
pelo gerente
externo ao G’T fiz” ou exigem-se evidén-
parece intimida’w cias palpaveis da realizacéo
alguns dos do trabalho, mesmo que
componentes do isso 05‘0 va agregar ao
grupo préprio trabalho em si.
22-07- 13h. Reunido do GT Os argumentos Ha um desconforto do grupo em relacdo a expecta-O problema de granulo- 3- Pessoas
09, Qualidade. Tema: discutidos foram tiva de “solucdo para todos os problemas metria, ndo fez parte do participante
guarta- “Variabilidade”. técnicos, sem cronicos” da planta como resultado esperado pelo “escopo” original do GT, se
feira Elaboramos uma lista de|  agastamento de diretor superintendente (ele escreveu isto num e- mas era uma das expecta influentes

investimentos em
qualidade para ser
sugerida a diretoria da
Empresa X. Esta lista foi
revisada nesta reunido.

parte a parte,
com tranquii-
lidade.

mail em 17-07, antes de sair de férias e enviou
para todos os componentes do grupo). Ha uma
expectativa tensa, tendo em vista relatos de va
participantes, sobre o comentario final da diretd
e notadamente do patrocinador principal do GT
diretor superintendente, sobre o resultado obtid

tivas que a diretoria tinha

ios Foram sugeridas ferra-
ri  mentas para entender o
, 0 problema.

0.

como solucéo deste grupad.

Fonte: Dados obtidos pelo autor.
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Quadro 10

Anotacdes Criticas de Campo 6
Data ~ . . . Outros dados e informactes Aspectos do
Evento Percepcao Imediata Percepcdo Mediata subliminares ou nao presentes complexo e ou
do classico
envolvidos no
evento
8h30min: Discusséo diaria sobre - : ~ ... .. -Areafinal de producio 1- Erros como
3491-08- andameonto da producéo _do dia ggg:grl#g%iesiita-feira ;)I dlgemoeiir\r)oq(ljlssri?;; 2223 prqcessando residuo, produto d¢  fonte dg
seéund anteriof®, neste caso do flngl de anterior. As acdes de cliente no passado bglxo valor agregado para o aprendizado.
afeira | S€Mana. Participam Su_pgrws&i‘es sugeridés relatadas Neste caso, parece qu'e a cliente, de tal forma a abrir espago
de operacdao, de especialidades dg oS _ q talh ’bI ; para nova campanha de produtg  3-Pessoas
manutencdo (mecanica, elétrica, pelo supervisor ae aiha ou probiema (aqui de linha. participantes e
tubulacgéo, instrumentacéo), operagdo, nao surtiram)  conceituado como um - Unidade de tratamento de influentes

supervisores da empresa terceira
contratada para manutencao da
plant&? o Coordenadét de
Operagcéo, o Gererifale Operacéo
o Coordenador de Manutengéo, o
Coordenador de Otimizacao,
Técnicos de Operacao e convidag
extras, como engenheiros e outro
técnicos especialistas. Problema
prioritario: Producao de
intermediério 1 ndo atendendo a
limites internos de controle de
qualidade.

0s

os efeitos desejados,
guer seja, o de retornar
ao desempenho de
gualidade anterior.
Aumento da pressao
sobre a area técnica dd
operacao da planta,
percebida por motivo d
nao atender aos limites
minimos de controle de
gualidade para o
intermediario 1.

D

resultado indesejado) seja

suposto ndo ocorrer
novamente. Por que a
recorréncia?

residuos saturada, com
dificuldades de atendimento a
necessidade de tratamento de
novos residuos a serem geradog
pelo processo produtivo

- Uma das unidades finais
processando com carga reduzid
por falha na producéo de um dos
elementos intermediérios. Baixa
vazao para producdo deste
intermediério. Primeiro
diagnéstico: falha em vélvula de
controle.

<2

Fonte: Dados obtidos pelo autor.

0 Esta reunido ndo tem um nome especifico, apesserdegular. Chamaremo-la de Reunido de Priotizaca

2L supervisor: Cargo cuja fungéo é a de gerir equipgsessoas de uma mesma especialidade, em miviebt&peracional.
22 A expressiva parte de atividades para mantearggindustrial em seus equipamentos é realizaderppresa contratada. A Empresa X contrata umaesaara
realizar atividades de manutencéo no campo. Bstdate é quase completamente terceirizada, cootamah apenas alguns técnicos especialistas dagBmpresa X
% Cargo de média gestdo, em geral subordinado aeventg.
4 Cargo subordinado diretamente a diretoria da Esapxe
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Quadro 11

Anotacdes Criticas de Campo 7

Data Evento Percepcao Imediatg Percepcao Mediata Outros dados e informacdes Aspectos do
subliminares ou néo presente§  complexo e ou
do classico
envolvidos no
evento
24-08- 9h00 as 11h30min: Reunido em Ataque a ampla frente Misto de apoio e As acles para solucdo deste caso 3- Pessoas
09, separado com a participacao dp de possibilidades de preocupagédo com o levam pelo menos 48h para serem participantes e
segund Engenheiro de Processo, do causas para o0 nao desenrolar dos fatos desd¢  efetivamente sentidas, devido ao  influentes.
a-feira Técnico de Operacgdo, do atendimento ao 0 Gerente de Operacdes. “set up” da unidade de producéo
Coordenador de Manutencgdo, do parametro de qualidade  Os participantes se referida. Assim, a ansiedade é 10- Auto-

Coordenador de Operacéo, do
Coordenador de Otimizacao,
Coordenador do Laboratério e
do Gerente de Operacdes pard
continuidade do tratamento do
problema

do intermediario 1,
indicando a prioridade ¢
a importéncia em se te
resolvido o problema o
guanto antes.
Envolvimento de boa
parte do staff e dos
técnicos, aparentemente
de maneira natural das
pessoas, indo ao
encontro de uma
também aparente auto-
organizacao para
solucdo de problemas
criticos.

engajaram na resolucéo d
problema, cada um
contribuindo com sua
expertise, com o seu
conhecimento especifico.
2h30min de discussao
apenas nesta reuniéo,
indicando novamente a
importancia do fato e a
necessidade de solucdo
assertiva.

aumentada, devido a ndo respos
imediata as acdes que sao toma
na planta industrial. Essa
caracteristica de qualidade é
relatada na reunido chamada
“Missa” que acontece todos os
dias durante a semana, no inicio
da manha de trabalho. Assim,
todo o corpo gerencial, incluindg
diretores, ao iniciar o dia tomam
conhecimento da ndo obtencéo
gualidade. Este caso em
especifico levou quatro dias para
retornar a “normalidade” do
processo, em relacdo as variave
de controle de qualidade.

ta

organizacao.
das 9 ¢

Ha

Fonte: Dados obtidos pelo autor.

% profissionais dedicados ao suporte de conhecingeapmio & operacdo, manutencdo e melhorias dea phatustrial.
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Quadro 12

Anotacdes Criticas de Campo 8

Data Evento Percepcao Imediata Percepcdo Mediata trogalados e informacgdes Aspectos
subliminares ou ndo presentes do
complexo
e oudo
classico
envolvidos
no evento
24-08- 13h0(_)~até 15h00: Consultor Técnico de Meio—AmpienEe Tentativg de (0] corpo técnico presente~se sentiu 6- Principios
2009 Reunido com CSMA apresentou dados sobre a nonﬁcaga_o cpn\{enumento do corpg qonfortavel com a §ugestao. Todos o5 Universais
seguﬁda— (Coordenadoria Qe receb|da pela empresa sczbre reqwsrfols técnico dg empresa limites da Resol~ugao CONAMA 382 | . portantes
feira Segqranga e Meio- legais referentes a emissGes atmosférica ;.(@cr_lqlogm e opera}ga}o) aapresentados S80 Menos rigorosos qugrI :
Ambiente): Presentes: | desempenho ambiental, & excec¢do de um modificarem seus limites os controles anteriores e ou que 0s
Engenheiro de Processo Ginico ponto de emisséo, esta bom, de controle ambiental | resultados ambientais da empresa. N&é-
(Area Final), Operadoral atendendo ao trato com o 6rgdo ambientglpara alguns parametros] houve dificuldade na aceitacio das | Organicismo.

Gerente de Tecnologia,
Técnico de Operagéo
(area final), Consultor
Técnico de Meio-
Ambiente, Coordenador|
de Otimizacao,
Coordenador de
Seguranca e Meio-
Ambiente, Técnica de
Meio-Ambiente: tema dg
reunido: tratamento de
notificacdo sobre Meio-
Ambiente.

INEA. Foram apresentadas as normas e
requisitos legais que ora a empresa deve
cumprir com a lei e com a Licenca de
Operacao. Para os controles de emissao
particulados para atmosfera, emisséo de
NOXx, emissdo de SOx/ $@® NH; o
Consultor sugeriu acompanhar a resoluga
CONAMA 382. Isto modifica os atuais

. emissdes. Novo ponto de controle de
emissdo atmosférica: bomba de vacuo p3
0s parametros N§£ particulados. Sugesta
de retirada do controle on line de emissag
de particulados: ndo ha aderéncia entre 0
dados on line e os obtidos em amostras ¢
metodologia de equipamentos que utiliza
calculos isocinéticos.

limites nos paradmetros de controle para taigstava presente como

Fundamentacéo na
legislacdo e em dados
objetivos de
dacompanhamento dos
parametros de
desempenho ambiental.
\dN&o somente o Consultq
de Meio Ambiente

também sua posicéo
raierarquica superior
o(Coordenador) e uma
técnica de meio
sambiente.
or

3

propostas da area de seguranca e m
ambiente. O tratamento do tema

envolvendo as areas da empresa que
tem voz e que realmente gera os dad
que sao controlados (areas técnicas)
parece ser uma forma de levar em cg

escolhido, indo de encontro a
abordagens universalmente aceitas,
imposicdes de normas e ou legais.

Também as partes constituintes foram

respeitadas ao serem chamadas para
conversar em temas dos quais fazem
parte quer como controladores
(operacao) quer como desenvolvedo
de meios de controle (engenheiros e
técnicos).

Rj0-

nta
ra importéancia de cada um para o tema

es

Fonte: Dados obtidos pelo autor.

70




Quadro 33

Anotacdes Criticas de Campo 9

Data Evento Percepcéo Imediata Percepcao Mediata Odauchss e Aspectos do
informacfes complexo e ou
subliminares ou do classico
ndo presentes envolvidos no
evento
25-08-2009, | 9h00 as 10h30min: Reunido técnica de O estopim para a formacgéo do grupg Os técnicos 3- Pessoas
terca-feira | prosseguimento da reunido sobreacompanhamento. Mesmos para resolucdo, apds a reunido diaria procuraram envolver; participantes e
qualidade do intermediario 1. profissionais anteriores, com de producéo, parece ser o se com o problema €| influentes
Novos acompanhamentos pequena variagdo. Na mesma | entendimento de gestores e técnicog ndo foram 10- Auto-

linha anterior, as personagens s
colocam para atuar conforme o
papel: engenheiros, técnicos,
gestores se relinem com objetiv
de resolverem problemas. Neste
momentos o foco direcionador
(resolucéo do problema) parece
facilitar a comunicacéo e a boa
vontade entre todos. As pessoas
participantes se colocam a
disposicéo e para resolucéo do
caso.

e que, somente com o que esta escritg

como conhecimento do processo, nd
0 bastante para prover solucao rapid

p eficaz. O papel de registro de que o

spessoal da rotina de trabalho
(operadores e supervisores de operg

/ manutencao) ndo “estda dando conta’problema, apesar do

¢ feito pelo supervisor de operagéo d
turno. O conhecimento dominado,
descrito em documentos e aqueles
conhecimentos da vivéncia de
operacao se mostram ou ineficazes
complexos o suficiente para seu
entendimento que outras fontes de
auxilio séo necessérias. Tudo é feito
maneira natural, com percepgéo
daqueles que fazem parte da reuniag
diaria de producao de que ‘é a hora ¢
atacar com mais energia’.

obrigatoriamente
aBuscaram
naturalmente sua
participacéo e a
¢césolucdo do
egestores estarem
presentes.
DU

de

le

oidstados a participar.

organizacéo.

Fonte: Dados obtidos pelo autor.
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Quadro 14

Anotacdes Criticas de Campo 10

Data Evento Percepcéo Imediata Percepcdo Medjata troglados e informagdes subliminares ou ndo Aspectos do
presentes complexo e ou dg
classico
envolvidos no
evento
26-08-2009, | Apds a reuniao de Novamente os profissionai§ A abordagem de Coordenadores, supervisores e gerente acabani- Erros como
quarta-feira | priorizacédo (as 8h30min), | acabam se juntando, parte | solucdo do problema| por realizar trabalho de apoio e resolucéo técnidante de
outra reunido foi realizada | por serem chamados a passa por ter as A gestdo de pessoas e recursos acaba sendo| aprendizado
para tratar do problema opinar, parte por sentirem g informacées realizada a reboque das atividades técnicas de¢ 3- Pessoas
relatado anteriormente: riscomomento e a necessidade datualizadas, construir fazer a planta “rodar”. O conhecimento técnicq participantes e
de perda de qualidade do | apoio e resolucao de um historico de acumulado nestes profissionais, que acabaram influentes
produto final na problemas. Os materiais ocorréncias, nos topos de carreira de gestédo para terem 10- Auto-
caracteristica tamanho de | usados sédo quadro branco,| identificarem-se recompensados suas capacidades técnicas, fazesganizacao.

particula por causa
desconhecida. Estavam
presentes o Supervisor de
operacao, os engenheiros d
processos, que ddo suports
esta are&, o Técnico de
Operacdo desta area, o
Gerente de Operacao, a
Coordenadora de Operacag
o Coordenador de
Otimizag&o. Foram listados
5 pontos de acéo, passand
por testes em planta para
confirmacéo de causas até
sugestédo de reviséo de

computador em rede, com
acesso as informacdes da
planta via softwares
eespecificos, historicos de
@esempenho dos produtos,
tecnologias, materiais, com
e onde aplicados. O

tomou a frente para
organizar as informacdes
para visualizacdo de todos.

D Acabo funcionando como
um organizador tanto do
grupo quanto do ataque ao
problema.

Coordenador de Otimizacag

singularidades em
relacdo ao
comportamento
historico, isolar e
atacar as
psingularidades. Este
caso em particular
vem acontecendo a
algum tempo, sendo
um duplo desafio de
resolucédo de
problema e
aprendizado
tecnologico.

especificacdo com cliente.

necessario e providencial para que as solugée
abordagens ndo passem por casos ja vistos
anteriormente, o que levaria a mais tempo e m
recursos (energia, horas), com conseqiente
menor eficiéncia. Apesar de uma série de
documentos terem a funcao de tentar preserva
memo©éria e o conhecimento da Empresa X, ha
competéncias, neste caso e em casos
semelhantes, que parecem ndo estar disponiV,
no corpo operacional somente. Um grande
facilitador de tomada de decisao é a participag
de gestores-técnicos nas solugdes de problem
As decisBes que impactam custo, tempos,

S e

ais

Al a

eis

ao
a.

materiais, informacdes sdo rapidamente tomadas

porque o gestor esta presente e esta mais pro

Ximo

da compreenséo da situacao-problema.

Fonte: Dados obtidos pelo autor.

% A Planta industrial da empresa X é dividida vituente em 4 grandes areas de interesse: Matéiimast utilidades + intermediarios 0 + tratamereaesiduos;
Intermediérios 1; Intermediarios 2; Produto Final.
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Quadro 15
Anotacdes Criticas de Campo 11

Data Evento Percepcéo Imediata Percepcdo Mediata trofxados e Aspectos do
informagBes | complexo e
subliminares | ou do classicg

ou néo envolvidos no
presentes evento

27-08- | Manh@: Ainda persiste o problema com a qualidadeQuando quase todas asSolucfes ndo ‘cartesianas’, fora da Janela | Problema de | 5- O singular
2009, | do Intermediario 1. Apesar disso, a qualidade do | variaveis e parametros Operacional ou da Janela de Tecnol&gdo, | granulometria | e o pontual
quinta- | produto final ndo esta sendo afetada, o que denalguforam verificados, em geral, bem aceitas ou até, estimuladas, | na area final. | importantes.
feira sorte ndo coloca tanta presséo sobre a area técnicacabam as solugdes- | quando os resultados ndo saem a partir do | Atencao a ser

operacional da empresa. Ap6s a Reunido de Prioripadrao, por estarem oli conhecido. Isto pdde ser visto neste caso. | dada também

zacao, ficamos o Coordenador de Otimizacao, o Térwito proximo ou fora | Claramente decidimos sair da ortodoxia do | nesta area.

nico de Operacao, e o Gerente de Operacéo para| da Janela Operacio- | processo e tentar novas abordagens. Isto fgi

discutir um pouco mais sobre até onde tinhamos idaaf’. Assim, causas e | incentivado tanto pelo Coordenador de Otimi-

novas acoes a serem feitas. solucdes ndo pensadas zacdo, quanto pelo Gerente de Operagdes,

anteriormente acabam| quanto por outros.
vindas a baila.

27-08- | Tarde: Reunido especial para tratativa do problemaAs pessoas estdo en- | A tensdo pela demora em solucionar o proble- 5- O singular
2009, | de qualidade do intermediario 1 entre o engenheirogajadas e motivadas, | ma néo pareceu embotar as pessoas. Contti- e o pontual
quinta- | de processo, 0 especialista do Centro de Pesqaisaspesar da clara tensdg duicdes interessantes, com base em informp- importantes.
feira técnico de operacgédo, o coordenador de otimizagéo eerto nervosismo, pard ¢des do processo, acabaram acontecendo. 3- Pessoas

coordenadora de operacéo. Verificacdo de métodpsesolver o problema. | Houve apoio de gestores e executantes. Parece participantes

de analise com o chefe do laboratorio. Decisa@dg r que, na crise, todos se juntam e se ajudam,Os e influentes

alizar, em laboratério, 0 mesmo processo, com o niveis de exigéncia baixam de uns para com

objetivo de verificar se o problema tem causa nos outros e a comunicacédo parece fluir melhor

materiais da planta ou em dosagens inadequadas| Exemplo € quando a profissional especialisia

Acertamos de usar as instalacdes do Centro de Pgs- da seu nimero pessoal para contato, telefopa e

quisas, a mais de 50 km da planta industrial. Fize acerta todos os detalhes sobre o procedimento

mos todo o planejamento logistico para que chegas- com sua subordinada do Centro de Pesquisas

sem as maos da técnica responsavel método e mate- enquanto outros estdo providenciando trans-

rial. porte, amostras, materiais ...

Fonte: Dados obtidos pelo autor.

270 conceito de Janela Operacional é o de que Hdigéms conhecidas dos parametros de processona senérolados, dentro das quais o resultado desejeshtece. Exemplos s&o
temperaturas, pressdes, condigdes de pH, vazaesas variaveis de processos de transformacamdastrias quimicas.
28 Mesmo conceito acima, mas relacionado aos lingigsoldgicos.
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Quadro 16
Anotacdes Criticas de Campo 12

Data

Evento

Percepcéo Imediata

Percepcdo Mediata

trosalados e
informacgdes
subliminares ou
ndo presentes

Aspectos do
complexo e
ou do classicaq
envolvidos no
evento

31-08-
2009,
segund
a-feira

Participacdo na reunido gerencial, REGER
pedido da gerente de tecnologia, em sua
substituicdo. Esta reunido foi para analise dos
indicadores do més anterior, julho-09. Neste
evento, o gerente de marketing falou
especificamente sobre o retorno das reclamag
de um cliente na Bahia e que nédo houve caratg
generalizado no caso, nao configurando assim
perda de qualidade ou confianca. Durante a
reunido, a diretoria comentou sobre o ndo
atendimento do pardmetro granulometria do
produto final. Respondemos que ainda ndo
sabemos a causa do nado atendimento a qualid
na forma desejada. Também houve comentariq
sobre atrasos em investimentos em SMS.
Comentamos sobre o formato da RA® que a
reunido de indicadores deveria ter seu formato

A diretoria da Empresa X
demonstra preocupacao
com o atendimento 100%
gualidade, notadamente
agora , quando o cliente
beslatou estar sendo
rpressionado por 6rgaos
ambientais para diminuir
emissao de particulados
para a atmosfera, fato pan
o qual o produto da
Empresa X pode ter
adentribuicdo importante.
dnvestimentos em SM%
foram especificamente
solicitados ao conselho de

Quanto ao problema de granulometria, d
tem sido um trabalho de atender ao desg
ado cliente, ndo parece haver, no sistemg
tecnolégico ao qual a Empresa X faz pal
conhecimento dominado com as regras
serem seguidas que dariam o efeito

desejado.

1 Em relacdo ao atraso no cumprimento d
investimentos e no cronograma, parece
ahaver atraso nao justificavel. A carteira d
projetos, incluindo os de SMS a serem
realizados em 2009 foi aprovada somen
em maio/09. Isto acaba levando todo o
cronograma a atrasar no ano, nao sendg
possivel, por prazos de compra e
» fornecimento de equipamentos, que sej3

administracdo da Empres

uReunido com a
bjgerente de
tecnologia sobre
t®s indicadore$
ada Otimizacao.
Realizacdo de
aproximadamente
020 minutos de
nabservacdes sobr
eseguranca, no
campo (auditoria
ecomportamental),
quando foram
abordados 6
empregados,
nodos, neste

6- Principios
universais
importantes.

g entregues dentro do ano. Assim, uma pa

iremvento especifico

% As REGENSs acontecem em geral as segundas-feiéastrtd pauta obrigatéria especifica para tratansensma semana. Também ha pauta livre, quando pode s
solicitado espago para apresentagdo de temas faspeci
% Reunido de Anélise Critica Interfuncional, fornaietanternamente na Empresa X, visa avaliar um seengs atividades. Serve como evidéncia para aiatitde
qualidade, meio-ambiente e seguranca, respectiart®® 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001, sistemasuenadEmpresa X é certificada.
3l saude, Seguranca e Meio-Ambiente.
%2 PR: Participac&o nos Resultados. Bonus oferecid@mpregados da Empresa X em caso de alcanceakeeseolhidas para o ano. Tais metas s&o aceemiias
empresa e empregados e submetidas ao Conselhanirigtdacdo que as referenda e ou faz modificag@®s2009 a proposta de bénus atingia 3 salaricade

empregado, em caso de sucesso completo nas metdadas.
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mudado, para mostrar para os auditores externa¥. Uma nao realizagdo dosdo dinheiro ndo €é investida dentro do de empresas
gue a Empresa X faz sim analise de sua gestapmesmos indicaria uma préprio ano, mas no ano seguinte. terceiras.
falta de comprometimenta
da Empresa com o tema @ Os comentarios sobre a modificacao do
ou desorganizacao para taltipo de reunido de indicadores a ser

N&o houve decisdes realizada nas REGENSs especificas ndo
importantes nesta reunidg, parecem ter encontrado eco no corpo
somente o gerencial. Estabilidade e manutencéo sjo
acompanhamento da percebidas como importantes neste férum.

gestao, via indicadores,
guando, a cada um, se val
analisando: estamos ou
nao no caminho certo.
Demonstracdes de
inquietude foram em
relacdo ao atendimento da
qualidade e ao
cumprimento do
cronograma de desembolso
de investimentos em SMS.
Na verdade, ha uma meta
de PR? em relacéo a tal
desembolso neste ano de
2009.

Fonte: Dados obtidos pelo autor.

% 330 realizadas reuniées mensais para conhecimemtalise critica dos indicadores de cada coordeiaadia gerencia de tecnologia. Em geral, séo gassomente
aqueles indicadores estratégicos da empresa, tfitesed responsabilidade da area. Os indicadotregéggcos sdo apresentados em reunido gerenpedifisa, onde o
corpo gerencial principal da Empresa X analisécantente o0 andamento dos parametros eleitos conm pera a gestao da empresa.
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Quadro 17
Anotacdes Criticas de Campo 13

Data Evento Percepcéo Imediata Percepcdo Mediata trogalados € Aspectos do
informagBes | complexo e
subliminares | ou do classicd

ou ndo envolvidos no
presentes evento
01-09- | 8h30min: Reunido de Priorizacao: o SUTUR relatquA energia elétrica é | A idéia que ficou apds essa reunido matinal,|éEan paralelo, 5- O singular
2009, | os diversos problemas identificados nas dltimas 24 fornecida a Empresa de que “ndo serd possivel resolver tudo isso|eapds a reunido| e o pontual
terca- | horas: unidade do Intermediario 2 parada por tta| X desde a concessio- voltar a producédo, com eficiéncia e qualidadématinal, importantes.
feira espaco para continuar a producao (identificada a | naria, no caso, E comum essa quantidade de eventos de um comentamos o
causa como ‘niveis altos’): a unidade de producao|eLIGHT. Em casos para o outro dia. Parece ser ‘natural’ neste tipooordenador de
acabamento final estava em operacao; o status dg semelhantes, e sdo | de planta industrial, trabalhando com os PCPeeu, 0
qualidade do ultimo lote de produgdo em relagédo g varios durante o ano} materiais que utiliza. Apds a reuniao matinal|, coordenador de
composicao quimica, estando ‘especificado’ na meédiacomum a Empresa os gestores e supervisores presentes acabamOtimizacao,
das amostras parcidlsa falta de energia elétrica no| X fazer uma passando para suas equipes as prioridades fgebre o
dia anterior, o que sempre for¢a a parada ndo comunicacéo formal| estdo em andamento na planta. Como andamento da
planejada de diversos processos, sem preparacag para a concessionariacoordenador da equipe de Otimizagédo, foi | implantacao do
prévia. Isto traz conseqiiéncias ruins tanto para os relatando os danos | exatamente isso que fiz, ap6s sair da reunidap.novo ERF®.
custos da empresa, quanto para a qualidade do | sofridos. Reparacde$ que se observa, nos dias que seguem, é que &la um atraso ¢
produto, por descontinuidade e paradas e partidas. monetarias sdo raras.rotineira essa situacdo com complicacédo de | a metodologia
Relatada a queima de um transformador / com- eventos e recursos interligados e consequérjctesimplantacao
pensador de partida de um grande motor elétrico ¢ mediatas ou imediatas aos clientes, caso as| ndo esta bem
quebra de equipamento mecéanico na area de producéo decisdes nado sejam adequadas a situacdo. Adivulgada.
do intermediario 1, forcando interrupgdo de produga distribuicdo de recursos e a abordagem
em parte da unidade; a saturacdo da bacia de multiponto que ocorrem todos os dias, com
tratamento de residuos, podendo comprometer a uma das formas sendo a relatada acima, patece
qualidade da emisséo do efluente liquido. Diagodsti ir ao encontro do paradigma da complexidade
feito e solucdo em andamento. citado por Morin, quando pontos de interessg
diversos séo tratados assim mesmo: diversa-
mente.
Fonte: Dados obtidos pelo autor.

% Na operagdo da Empresa X, um lote esta ‘espetific® todos os parametros de inspecéo de qualiade de acordo com as Especificagdes contratadas.
% Enterprise Resource Planning, software que pretgnd todas as operacdes da empresa estejam mursajiadas através deste mesmo..
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Quadro 18
Anotacdes Criticas de Campo 14

Data Evento Percepcao Imediata Percepcdo Mediata trogxados e Aspectos do
informagBes | complexo e
subliminares | ou do classicg

ou néo envolvidos no
presentes evento
02-09- | Na reunido com a gerencia de tecnoldgia A rotina de reunifes semanais para Uma interpretacéo possivel € a 9- Arranjo em
2009, | reunido semanal em que séo passadas divulgacéo de informagfes parece funciorjade Prigogine e Stengers rede.
quarta- | informacgfes sobre a REGEN, foram tratados|osomo um redutor de tens@es. Os (1997) sobre a rapidez da ou
feira seguintes temas: Marcacgéo de férias da equipeoordenadores ficam sabendo o mais rapidoomunicacéo como 6- Principios
gestora da geréncia de tecnologia, prazo parapossivel o que foi discutido na REGEN e | estabilizadora do sistema. universais
envio de material para a RACI, investimentog tém alguma capacidade de repassar estas Outra é a de arranjo em rede importantes.
para o ano em Qualidade e SMS, sobre os tgsteormacées a suas equipes, contrapondo| da Teoria da Complexidade. ?
da unidade de avaliacdo de desempenho do | desta forma a informacé&o “oficial” & Necessitaria de mais estudo
produto do laboratério, recursos para os qualquer “radio pedo” que possa ter para tal concluséo.
trabalhos de dois GTs em andamento ao mesrmmomecado no dia anterior. A abordagem de
tempo, implantacdo do novo ERP. disperséo rapida da informacao pelos cangis
oficiais e oficiosos da organizacéo acaba por
‘alinhar’ de alguma forma os conceitos e
relacdo aos temas que sdo comentados.
03-09- | 8h15min realizagdo da “Missa”, com leitura daSem percepcdes adicionais aquelas relataddsstes dias “calmos”, parece| Produgdo de | 11- Ordem
2009, | programacao da SIPAT (Semana Interna de | acima. Dia ‘rotineiro’ gue o classico é o que co- informacBes | dada a priori.
quinta- | Prevencéo de Acidentes do Trabalho). 8h30min manda o gerenciamento da | sobre custos
feira realizacdo da reunido de priorizacdo, com abpr- empresa... Sem “problemas”| evitados e ou
dagem metédica de todas as unidades produti- para resolver, cada um em se¢wanhos com 0$
vas, nem que seja para relatar que esta sem cantinho, fazendo o que o investimentos
problema e que estd em operacao normal. organograma e a descricdo dedo GT de
funcbes reza que seja feito. | Qualidade.
Fonte: Dados obtidos pelo autor.

% Chamada de Reunido de Coordenagcéo. Participanpedenadores da gerencia de tecnologia: Laborat@timizagéo, Tecnologia, Projetos/Engenharia. iRaale
normalmente no dia imediato s REGENs
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Quadro 19
Anotacdes Criticas de Campo 15

Data Evento Percepcao Imediata Percepcdo Mediata trogxados e | Aspectos do
informacfes complexo e
subliminares ou | ou do classicq
néo presentes | envolvidos no
evento
Dias de | Na reunido de 8h30min: Nesses dias| Em 3 dias, nesta mesma semana, apés os Parecem ser auto-aplicadas as | Nesses dias ainda 5- O singular
09-09 a | foram anotados pelo pesquisador 7 | ataques aos eventos anteriores, ocorreramidéias, conceitos e estruturagcao daouve avaliagdo | e o pontual
11-09: problemas relativos ao processo de | mais casos relativos ao que se denomina| gestdo da Empresa X. Sem de desempenho | importante
quarta- | producdo, 5 relativos a manutencéo ¢ ‘rotina do trabalho e ou do processo ‘esfor¢o’ adicional, os pelo SGD na e
feira a ou quebra de equipamentos e 11 produtivo’: 11 casos. Isso parece indicar dquearticipantes tomam a direcdo e| equipe de 6- Principios
sexta- eventos relativos a rotina de trabalho} o apoio a rotina, acaba sendo ponto de apasentido da solucdo de problemas Otimizacao, universais
feira normalmente acdes conhecidas e nap e de geracdo de relatos e guando ocorrem, e naturalmente¢ comunicacdo de | importantes
classificadas como ‘resultados acompanhamentos... Apés finais de semanparecem priorizar atuacdes pagamentos

indesejaveis a serem reparados’. Pla
em programacao para parada
programada.

ntau feriados, parece ser mais importante a
supervisor de producéo relatar aqueles qu
chegam apés periodos prolongados os
problemas que impediram a rotina de ser
cumprida...

b quando estimam que o dia a dia

endo conseguira ‘dar conta’ do qu
ha de trabalho a ser feito. O
simples fato de ser falado /
comentado na Reunido de
Priorizagdo, da uma importancia
extra ao fato narrado. A andlise
sobre se é um time ensaiado ou
€ consciéncia de papéis ou mist
de uma e outra coisa, ndo parec
ser de facil deciséo.
Novamente parece entrar em
campo o pontual e o geral,
competindo entre si, para
‘regular’ a gestéo.

daqueles que
etiveram avaliacao
destacada no ano
anterior, preparo
da apresentagéo
do GT de
estabilizacdo da
sgualidade para
D apresentagdo no
ecliente principal
da Empresa X.

Fonte: Dados obtidos pelo autor.
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Quadro 20

Anotacdes Criticas de Campo 16

Data Evento Percepcéo Imediata Percepgdo Mediata Outros dados e Aspectos do
informacdes complexo e ou
subliminares ou ndo do classico
presentes envolvidos no
evento
Dia 14-09-| Reunido de priorizacdo, 8h30min:Cumprimento de orientacdo Os momentos de maior preocupac¢éo séo, Reunido com 2- Normas e
2009, com a programacdo da parada ermpara parada de equipamentos enormalmente, aqueles que impedem a consultor interno | regulamentos
segunda- | andamento, os eventos de rotina interrupcdo de producéo ndo sgpossibilidade de ‘operar’ a planta. Assim, na | da area de meio- | primeiro.
feira tém maior freqiiéncia. Do final de de dificil consecucédo paraa | reunido de priorizacdo, quando se ‘planeja ambiente, para 6- Principios
semana para esta segunda-feira, Empresa X. interromper’ a operacao, parece nao haver motivetorno do universais
foram relatados verbalmente, pelo para preocupacao efetiva, ou seja, a percepcao tiabalho de importantes
supervisor de turno na reunido de que estao todos confortaveis com a situacéo é| levantamento de
priorizacdo, 8 eventos de rotina clara. Abordagem classica, orientacdes a seremriscos na Empresa
(relacionados a preparacao e seguidas, facilmente rotinizadas / X para atender
inicio da parada programada), 1 operacionalizadas. determinagéo do
problema relativo ao processo INEA, realizado
produtivo e nenhum em relagéo [a com o DNV.
manuten¢do. Como a planta esta
parando, 0s equipamentos serag
entregues a revisao.
15-09-09, | 14h45min, reunido do grupo de | Novamente percebe-se o As reunifes de grupos de qualidade acontecemPgeparo do mate-| 3- Pessoas
terca-feira | qualidade do intermediario 1 envolvimento das pessoas. O | muito tempo. Talvez tenham uma abordagem tédal da RACI. participantes
(RGQ Z"). Presencas de enge- | discutir um problema de pro- | natural, pelo tempo da reuni&o e pelo método e influentes

nheiro de servigos técnicos, técr
co de manutencao, técnico de
operacéo, engenheiro de proces
técnico de laboratério e coorde-
nador de otimizacéo. Foram trat
dos em maior profundidade os €
ventos acontecidos durante o m
anterior com a qualidade do

icesso parece acabar levando f
dos a um objetivo comum, sen
sdp um direcionador de campo.
Varios pontos nevralgicos, que
apoderiam suscitar defesas de
- parte a parte, foram abordados
Bsem, no entanto, gerar conflito
gue naturalmente ndo fossem

oeomo € conduzida, que facilite a comunicagéo.
+ organizacao classica, com um férum para dis-
cussao da qualidade dos diversos pontos, acal
por ter uma abordagem diferente, com caracte
ticas do complexo, quando cada um assume o
papel, ou aquele que pensa ser. Sempre no se
5 gregario, da solucéo do pro-blema. Uma das
caracteristicas do complexo, parecendo pontog

A

na
ris-
seu
ntido

5 de

intermediario 1.

dissolvidos...

bifurcacao para um novo estado de equilibrio..

Fonte: Dados obtidos pelo autor.

37 Reunido do Grupo de Qualidade do intermediaribm geral as RGQ tém periodicidade mensal.
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Quadro 21
Anotacdes

Criticas de Campo 17

Data

Evento

Percepcéo Imediata

Percepcdo Mediata

trogados e
informacfes
subliminares ou
ndo presentes

Aspectos do
complexo e
ou do classicaq
envolvidos no

evento

18-09-09, | 9h30min: Discussao sobre comds sugestdes das diversas areas | De todo modo, o trabalho realizado foi com | Neste dia, em que 6- Principios
sexta-feira | irflamos (a Empresa X) premianl ainda serdo consolidadas em base nos desempenhos dos empregados 0 pesquisador universais

os avaliados como reunibes especificas para o caso.| registrados no sistema. Foram consultados quarticipasse, importantes.

‘competentes’ e ‘destacados’ noAssim, as sugestdes feitas poden} eram aqueles empregados “destacados”, qudifouve DDS na

SGD. A diretoria da Empresa X néo ser as escolhidas para 0s “competentes”, quanto de verba estaria | missa sobre

estabeleceu algumas condicbesrepresentar 0 pensamento do grupalisponivel para distribuicéo, qual o grau que | trabalho com

de contorno para o gestor da empresa. cada um obteve. Chegou-se a uma lista a sel acidos (uma

reconhecimento financeiro. A submetida ao grupo gerencial para constante na

geréncia de tecnologia e seus consolidagéo. O caso de ter um sistema de | Empresa X),

coordenadores estatuiram, com pontuacao Unico, em que as pessoas se reunido do grupo

base em tais condi¢fes, o enquadrem para serem avaliadas, € uma mostde qualidade do

percentual sugerido de do modelo de gerenciamento espelhado na | produto final, com

acréscimo salarial ou bdnus aqgs ciéncia classica, onde se buscam solu¢des | participacdo do

seus empregados. Essa reunigo genéricas e de amplo espectro. Neste caso, njmiblico habitual

durou aproximadamente 2 horas se vé o pontual em cada um. de técnicos e

e ai estavam Gerente de engenheiros.

Tecnologia e 4 coordenadores
23-09-09, | Reunido de PCP: Participacdo| Tratos de tempo da parada progra-O motivo da parada é para reduzir estoques gueunido de 5- O singular
terca-feira | do Coordenador do PCP, Coor- mada, intencéo de estoque, testes astdo muito elevados. Mesmo assim, pode-s¢ QSMS (Quali- e o pontual

denador de Vendas, engenheioserem realizados na planta indus-| ter, para um cliente especifico, um desenconfrdade, Seguranc¢a,| importantes.

de processo, Coordenador de
Otimizacg&o, programador de
manutencdo, Coordenadora de
Operacao, coordenador de pro
jetos, supervisor de operacao,
compradora

trial, modo de operacgédo apés a
parada para reducéo de riscos de
> desatendimento ao cliente. Foi
- comunicado o planejamento para
consumo do novo fornecedor da
matéria-prima que se mudou para
Sé&o Paulo.

de estoque na planta e haver desabastecime
Novamente, parece que a gestao classica, de
partamental (como uma area de Planejament
Controle de Producéo), deve se submeter ao
outros diversos pontos de conhecimento den
da Empresa X.

ntdeio-ambiente e
2-Saude). Partici-
opam gerentes,
sdiretores, alguns
rooordenadores,
presidente da
CIPA entre ou-

tros.

Fonte: Dados obtidos pelo autor.
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Quadro 22
Anotacdes Criticas de Campo 18

Data Evento Percepcéo Imediata Percepcdo Mediata trogados e Aspectos do
informacfes complexo e
subliminares ou néo| ou do classicg
presentes envolvidos no
evento
25-09-09, | Missa: além do padrao normal| A noticia foi passada para o Um incidente de seguranca, com um Durante o restante do 2- Normas e
quinta- da reunido, houve relato de um publico, com tranquilidade, pelo | empregado atingido, € um evento marcantedia foram realizadas | regulamentos
feira incidente com um operador supervisor de operacéo. Nao foramO ambiente da reunido ficou um pouco maigntrevistas com primeiro.
industrial. Houve quebra de umarisiveis mal-estar ou reagdes severo, mais fechado, devido a seriedade| participantes do GT | 6- Principios
linha (estava trincada) e o desmedidas por causa do fato. Na com que o tema é tratado. A énfase na de qualidade. universais
liquido atingiu o operador. reunido que acontece logo em seguranca foi reforcada, apesar de nao teffiambém houve uma| importantes.

Atendido em uma casa de
salde, foi liberado em seguidal
para casa, retornando ao
trabalho no dia posterior.
Reunido Matinal de Priorizacag
(8nh30min). Planta industrial em
partida apés parada para
regulacédo de estoque (motivo
principal) e intervencdes de
manuten¢ao nos equipamento
(durante o tempo de parada).

seguida a missa, o gerente de
operacao participou e enfatizou
acoes e cuidados na area de
seguranca durante a parada da
planta (que estava terminando).
Uma delas foi sobre a liberagéo e
retorno de uso da tubulacéo de
intermediario caustico. Questiono
a atividade realizada por sua
equipe. O supervisor de operacaqg
relatou que a préatica de liberacéo
desta linha de produto era essa: 4
passar vapor d'agua pela mesma,
Outro momento de intervencgéo
sobre seguranga do gerente nestd
reunido matutina foi quando da

solicitacao de teste hidrostatico de

pressdo quando da liberagcéo da

linha que fissurou, partiu, e da qual

vazou liquido que atingiu o

ocorrido consequéncias mais graves. Nes
momentos, ndo parece ser efetiva a
“exortacdo a segurancga”. Parece que, qug
ocorre um incidente ou acidente, causas
poderiam ter sido bloqueadas e ndo o
foram... Assim, frases como “vamos ser
mais seguros”; “tenhamos mais atencao” ¢
I outras que tais, ndo parecem surtir efeito
quando num cenario deste. Apesar disto,
parece ser negativo o poder hierarquico s
manifestar claramente sobre o caso,
aeostrando desconforto com o fato e pond
se ao lado de padrbes reconhecidamente
seguros para as atividades dos processosg
1 quais tem gerenciamento.

Y

operador.

tegunido em que
participaram o

nclwordenador da T, a
gerente de tecnologig
profissionais de
marketing, do

> laboratorio, da area
de projeto e da area

née engenharia de

P Processos a respeito
da implantacdo do

pnovo sistema ERP. G
sentimento de que a
aoplantacdo deste
projeto ndo estava
acontecendo de

a principal causa par
gue esta reunido
acontecesse.

maneira adequada fai

sy

Fonte: Dados obtidos pelo autor.
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Quadro 23

Anotacdes Criticas de Campo 19
Data Evento Percepcéo Imediata Percepcdo Mediata Outros dados e Aspectos do
informacdes complexo e ou
subliminares ou ndg@ do classico
presentes envolvidos no
evento
05-10-09, | Durante a manha, apés a O engenheiro do projeto fez uma Algumas vezes, quando o ganho nédo € Na reunido de 8- Mecani-
segunda- | “missa” e a reunido de priorizat interpelacédo a nds, coordenadores, sobrelm explicitado e ndo se pode “lucrar emriorizacdo foi cismo(Em
feira ¢do, houve uma troca de idéias uso das instalagdes provisérias para inigiamagem” com 0 mesmo, nao ha relatado um relacao a
entre o coordenador de otimiza-o recebimento de matéria-prima mais engajamento imediato nem nas melhoreimcidente de segut protecdo do
¢do, o técnico de operacdo da| barata para consumo. Esta tarefa tem sidaéias. O fato de sair da conta do ranca no final de | orcamento x
area final de producao, a coor- fonte de desgaste entre a area de logisticarcamento do custo fixo da operagdo g semana, quando | visualizacao
denadora de operagcdo e um | a operacgdo, a engenharia de processo € @agamento aos terceiros e a economig $®muve queda de | do evento)
engenheiro de processo da En- projeto. A razdo percebida é de que, paradar no custo variavel por menor preco dem pequeno boti-| 3- Pessoas
genharia. Discussdo do uso ou usar tais instalagées sao necessarios ddisnatéria-prima, fez com que o gerente ¢igdo de gas para | participantes
nao uso de facilidades para encanadores, profissionais que sédo operacles questionasse a atividade. | macarico para uso e influentes.
consumir uma matéria prima deterceirizados na Empresa X e que devemMesmo um comportamento de nao- em atividade no | (Em relacdo
menor custo. Na parte da tarde,ter suas horas pagas. Apesar do valor | auxilio foi percebido, tendo que haver | telhado do almo- | ao trabalho
a coordenadora de operacao € @empre sair da conta da Empresa X, ha| empenho de varias partes para que a | xarifado, além dos das pessoas
coordenador de otimizagéo defesas de orcamentos que impedem umcoisa acontecesse. retornos normais | em imple-
procuraram os gerentes de ope-ganho de milhares de reais por gastar de processo, mentar a
racdo e o de tecnologia para | algumas centenas somente... rotina e de manu-| idéia, mesmo
mostrar as perdas por custo tencéo da planta | com desgas-
evitado que estdo acontecendo. industrial. tes...)
09-10-09, | Tarde: discussao sobre o retorn&ntendeu-se que o retorno a producdo doA autoridade que foi dada aos profissia- 1-Erros
sexta-feira| da parada em relacdo ao inter{ intermediario 1 ocorreu de uma maneira| nais para coordenar e atuar na volta de como fonte de
mediario 1. Havia receio de qugmuito mais suave que das 2 Ultimas vezeproducdo e do processo parece ter sidp aprendizado
n&ao se conseguisse voltar conl e que o apoio do Técnico de Operacéo ¢ dma decisao acertada. Foi identificado 10- Auto-
qualidade a producédo deste Engenheiro de Processo, de maneira maiga Ultima parada programada de grande organizacéo.
intermedidrio, tendo em vista gspresente durante a partida, orientando e| propor¢des, que as agdes corretivas de-
resultados das Ultimas grandes cobrando resultados e procedimentos, foimoraram a ser tomadas devido a falta de
interrupcdes de producao. fator decisivo para o sucesso. Diversos | conhecimento necessario para as mest
indicadores se mostraram com o compoftazas. Assim, foi solicitado apoio mais
mento desejado no retorno a produgao. | proximo aos técnicos no retorno.

Fonte: Dados obtidos pelo autor.
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Quadro 24

Anotacdes Criticas de Campo 20

Data Evento Percepcéo Imediata Percepcdo Mediata trosalados e | Aspectos do
informacgdes complexo e
subliminares ou nag ou do
presentes classico
envolvidos no
evento
13-10-2009, | Reunido entre gerente de Repassado o historico de treinamentog Os gerentes pensam que nao s6 a parléa reunido de 12-
terca-feira | tecnologia, gerente de operacaoas plantas industriais, principalmente| técnica devera ser motivo do priorizacdo Aprendizado

coordenador de otimizagéo e
coordenadora de operacao.
Assunto: intercambio
tecnolégico. Depois de
discutido no GT que era
necessario o intercambio com
outras plantas para
compartilhamento de tecnologi
e conhecimento de processo,
essa reunido foi para tentar
tracar linhas gerais de
argumentacdo com a diretoria
um plano de médio e longo
prazo para intercambio

em Amsterda. Conversado sobre o tempotercambio, mas também a parte de

ideal (15 dias) quantos profissionais
deveriam fazer parte do intercambio (2
ou 3) e qual o escopo (areas
especializadas, foco especifico em ten
de interesse para o resultado industria
do negécio).

3]

tecnolégico.

gestdo. Assim indicadores,
ferramentas, relacées com pessoas
também deveriam fazer parte do
aatercambio.

/

matutina, houve
relato de problema
de novo nao
atendimento a
gualidade do
intermediario 1.

Fonte: Dados obtidos pelo autor.
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Quadro 25

Anotacdes Criticas de Campo 21

Data Evento Percepcéo Imediata Percepcdo Mediata trosalados e | Aspectos do
informacgdes complexo e
subliminares ou nag ou do
presentes classico
envolvidos no
evento
20-10-2009, | RGQ Z°. Parte da tarde. Nesta reunido, como de ordinario, forapmQuando da discusséo de eventos que Neste mesmo dia, | 9- Arranjo
terca-feira | Participagéo de dois consultoresapresentados os dados de qualidade doforam causa de ndo obten¢éo da na Reunido de em rede.

do Centro de Pesquisas,
operadores, engenheiros de
processo, engenheiros de
projeto de produto, técnicos de
operacao e de manutencao,
coordenadores de operacgéo e

otimizacao.

intermediario 1. Andlise critica sobre
causas de desvios foram realizadas a
dos dados apresentados pela engenha

eventuais consultas a banco de dados

primaria dos dados. A participacdo de
diversos profissionais da area técnica t
grande impacto nas discussdes e nas
buscas por solu¢bes otimizadas, com
gastos menores de recursos.

de acompanhamento de processo, comsobre as causas dos problemas e qu

rede corporativa de computadores, fontdator diferencial. Nesta reunido, por

gualidade no més anterior, com a
uparticipacdo de especialistas de
ridiversas areas, a montagem do cendj

né possivel que os mesmos retornem

exemplo, apesar de ser apresentada
efalha na obtencao de um parametro ¢
qualidade do intermediario 1, foi pont
comum entre os diversos profissiona
gue o fato foi pontual e que néo se

investigar, sendo melhorar as condi¢
de parada e partida da unidade, caus
remota do problema, mas de dificil
solucao por envolver diversas
atividades umas dependentes de out
A breve nao-conformidade é um preg
razoavel e aceito para tal fato, neste

Priorizacdo houve
relatos feitos pelo
riSupervisor de
ai@peracao de 4
geventos
relacionados ao
Processo, 4 evento
gelacionados a
omanutenc¢do da
splanta e 8 eventos
relacionados a

deveria usar mais energia e tempo parRotina de trabalho

bemrmal, todos

arelacionados as
Ultimas 24h de
trabalho.

ras.

(o]

caso e tomada como solucéo.

Fonte: Dados obtidos pelo autor.

3 Reunigo do Grupo de Qualidade do intermediarm geral as RGQ tém periodicidade mensal.
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Quadro 26

Anotacdes Criticas de Campo 22

Data Evento Percepcéo Imediata Percepcdo Mediata trosalados e | Aspectos do
informacgdes complexo e
subliminares ou nao ou do
presentes classico
envolvidos no
evento
26-10-2009, | REGEN: Reunido Gerencial da O profissional responsavel pelas Em outra parte da reunido a gestora déleste mesmo dia | 11-Ordem
segunda- Empresa X. Participam os informagBes de vendas informou que UniRH informou sobre a situacdo dos houve a marca de | dada a priori
feira gerentes e diretores e novo produto da Empresa X deve ASO* demissionais e casos de 300 dias sem 2-Normas e
coordenador da area de SMS. | substituir o produto do concorrente em| terceiros relatados como afastamento acidente com perda regulamentos
Neste dia especificamente a | um cliente do mercado brasileiro, por doenca ocupacional. Um dos de tempo. Também| primeiro.
primeira parte da REGEN foi | especificamente em Capuava, SP. O tipdiretores enfatizou as demandas na | houve uma pequena 6- Principios
para tratar de Vendas. de produto foi anunciado e um breve | justica que podem chegar até a reunido com o universais
relato das informacdes disponiveis soQr&mpresa X, através de a¢cdes contra | diretor (da parte do| importantes.
o desempenho do concorrente. Esse tipterceiros. Enfatizou a importancia da| acionista 4- Pessoas
de informacéo e de reunido é supervisdo de contratos com os americano) de afastadas

padronizado para retorno aos
administradores da Empresa X.

terceiros a Empresa X de tal forma a
evitar tais problemas. Também nesta
reunido houve retorno, por um dos
diretores, do resultado da reunido co
o conselho de administracédo da
Empresa X, ocorrida nos EUA. Houve
aprovacao do orcamento para 2010,
com questionamentos. Também hou
orientacdes sobre um grande
investimento para uma nova linha de
produtos da Empresa X. Tal série de
acOes foi passada para a Empresa X
para que esta se capacite a receber

tecnologia, em que
este reclamava da
falta de
mcomunicacgao sobre
0 andamento de

> diversas acfes em
gue o grupo
eholandés e
americano de
expertsfora
envolvido.

investimento, que é de grande monta,

Fonte: Dados obtidos pelo autor.

39 ASO: Atestado de Saude Ocupacional, documento rirario da satde do trabalhador quando de séigatesnto da empresa.
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Quadro 27

Anotacdes Criticas de Campo 23

Data Evento Percepcéo Imediata Percepcdo Mediata trosalados e | Aspectos do
informacgdes complexo e
subliminares ou nag ou do
presentes classico
envolvidos no
evento
27-10-2009, | Reunido R&D (Research & | A reunido foi em inglés. Diversos pesquisadores | O respeito com que as Neste mesmo dia, | 12-
terca-feira | Development). Realizada holandeses, brasileiros e americanos estavam guestdes levantadas e as | como de ordinario | Aprendizado

numa das instala¢6es de um
dos socios da Empresa X.
Houve apresentacéo do
resultado do GT de qualidadse
discussodes técnicas sobre
melhorias para uma das
tecnologias de producéo /
produto e sobre a
granulometria do produto.

posteriori.

presentes. A possibilidade de discutir os aspectos
tecnoldgicos do processo da planta com os “dono
da tecnologia, com aqueles que a desenvolveram
2, propicia a que davidas ou caminhos néo testados
laboratério sejam questionados e investigados

apresentacdes dos resultad

5'de planta foram tratadas foi
marcante. Discusséo de pa

eanparte, de pesquisador par
aplicador de tecnologia, cor
agenda prévia, facilitou a
troca de conhecimentos.
Claramente dados de
pesquisa e de campo
mostram-se complementare
quando, no campo, ndo se
tem condi¢des controladas
da parte do universo a ser
estudado. Variaveis
intervenientes no processo
acabam por levar a questoe
que possibilitam caminhar
no conhecimento deste
mesmo processo.

osa parte da manha@,
houve as reunides
rtda “Missa” e de
aPriorizacdo. Nesta
nultima foram
relatados 3 eventos
relacionados ao
processo produtivo
emsie seu
rsandamento / ajuste
correcao; 2 eventos
relacionados a
rotina do dia a dia
da planta,
considerados
snormais e 3 evento
relacionados com
intervencdes de
manutencao para
correcao de
equipamentos e ou

~

instrumentos

Fonte: Dados obtidos pelo autor.

86




Quadro 28

Anotacdes Criticas de Campo 24

Data Evento Percepcéo Imediata Percepcao Mediata Outros dados e Aspectos do
informagdes subliminares complexo e ou
ou ndo presentes do classico
envolvidos no
evento
12-11-2009, | Discussao sobre nova producdoEmergiu de conversas sobre como Auto-organizacao surgiu Nés, os participantes, | 10- Auto-
quinta-feira | de uma inovacéo tecnolégica, | traduzir as pesquisas do Centro de Pegs-aparentemente sem motivo algum aaiamos de outro organizacéo.
um aditivo ao produto original | quisas para a planta industrial de manegireo ser o interesse de acertar de | encontro e “surgiu” o
da Empresa X. mais eficiente que da primeira producdoprimeira com a nova tecnologia. | dialogo.
Participac@o do Coordenador de Otimi
zacao, de engenheiros da area de tecnolo-
gia, de engenheira de projeto de produto
e de servigos técnicos.
25-11-2009, | Série de trés reunides diferenteéarticiparam na quarta-feira o coorde-| Apés cadastramento dos pedidos |[dEm geral, um valor 3- Pessoas
guarta-feira; | para priorizacao das propostag nador do laboratério, o coordenador da investimentos em sistema proprio] guia é tido como o participantes
26-11-2009, | de investimentos na Empresa Xotimizacao, a gerente de recursos humaincluindo ao uma primeira maximo que seria e influentes
quinta-feira; | para o ano de 2010. Tais nos, um supervisor da area de infra-esfrpenderacao para pré-priorizacao, | possivel de investir-se| 9- Arranjo
30-11-2009, | investimentos priorizados séo,| tura, o coordenador de manutencéo, a| ponderacao esta realizada por no ano. Por exemplo, | em rede.
segunda- apos tais eventos, apresentadosbiblioteconomista, e o supervisor da areaqueles que registram o pedido. Tjabara o ano de 2010 o | 10-Auto-
feira a diretoria da Empresa X para| de seguranca patrimonial. Na quinta-feireegistro deve conter além do valon valor levado foi de organizacéo.

comentarios e aprovacao final.
Na quarta-feira a reunido trato
do tema que internamente
chama-se investimento em
suporte operacional para infra-|
estrutura. Na quinta-feira foi a
vez dos pedidos de investimen
em fim de vida util da planta
industrial e na segunda-feira
foram tratados dos pedidos de
investimentos voltados para
qualidade e mercado / cliente.

participaram da priorizacéo o coordena
i dor do laborat6rio, o coordenador de
manutenc¢do, o coordenador de otimizs
¢éo, o gerente de operacfes, a gerents
tecnologia, o coordenador de compras
um engenheiro de manutencdo, em pa
tala reunido. Na segunda-feira participa
ram da priorizacdo, além daqueles lista
dos da quinta-feira, o supervisor de log
tica, o coordenador de projetos de eng
nharia e o coordenador de tecnologia

1-do investimento e seu motivo, um
breve justificativa do mesmo. A
-partir destes dados e da ponderag
> pevia, aqueles que participam da
eeunides de priorizacdo sdo
rteesponsaveis por decidir quais de
serao realizados prioritariamente.
1-Defesas de projetos e negociacde
iscontecem para chegar-se ao val
emaximo tendo em vista que, em
geral, mais do que 7 vezes esta
cadastrado como pedido para
investir no ano seguinte.

a cerca de 15 milhdes de
reais. Assim, 0s
dprojetos somados
sdeveriam estar em
torno deste valor para
eserem submetidos a

sAqueles que

prcadastraram projetos
repassam para seus
representantes que tén
a missao de explicar a
participantes o0 mesmo

diretoria da Empresa X.

O35

Fonte: Dados obtidos pelo autor.
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Quadro 49

Anotacdes Criticas de Campo 25

Data Evento Percepcéo Imediata Percepcdo Mediata trosalados e Aspectos do
informacbes complexo e
subliminares ou néo ou do
presentes classico
envolvidos no
evento
03-12-2009, | Reuniao de andlise critica sobreEstas reunides tém por objetivo atualiza®s temas tratados na analise critica 3-Pessoas
quinta-feira | os encontros de tecnologia o que de melhor se tem no sistema e sobre as reunides de tecnologia participantes
(Technology Meetings), com | relacdo a solu¢cbes dadas a problemas} passaram pela ‘barreira natural da e influentes
participacdo dos dois diretores| novas tecnologias e processos nos idioma’ (as reunifes sdo todas en 5- O singular
do gerente de operagfes do | diferentes sites de producéo (EUA, inglés), sobre o que se espera dos e o pontual
gerente de tecnologia, do Holanda, Brasil). Os diretores consultores externos vindos da importantes.
coordenador de tecnologia e dp enfatizaram que, com a mudanca do | Holanda e EUA, a freqiiéncia ideal 10- Auto-

coordenador de otimizagéo. O
objetivo era entender o que se
quer da reunido de tecnologia,
onde participaméxperts tanto
do Centro de Pesquisas Brasil
quanto o diretor de tecnologia
do acionista americano.

acionista (o controle de metade da
Empresa X passou das maos do acion
holandés para um acionista americang
também lider em quimica fina), o
objetivo dos encontros de tecnologia n
plantas passou a ser mais com resulta
com resolucdo de problemas que com
nivelamento tecnolégico. O diretor
representante do acionista americano,
brasileiro que saiu da Empresa X para
trabalhar na planta americana e voltou

para nés a nova abordagem desses

nova posi¢cao, se encarregou de traduzi

para tais encontros, os meios de
stemunicacao e o respeito a
. hierarquia, a priorizacéo aos
problemas, do inicio de trabalho d
aBenchmarking, de comparacéo
desitre as trés plantas, com
indicadores Unicos com o objetivo
de otimizar onde possivel.
um

na

encontros

D

organizacéo.
12-
Aprendizado.

Fonte: Dados obtidos pelo autor.
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Quadro 30

Anotac0es Criticas de Campo 26

Data Evento Percepcéo Imediata Percepcdo Mediata trogalados e Aspectos do
informacdes complexo e
subliminares ou néo ou do
presentes classico
envolvidos no
evento
07-12-2009, | Participacdo na REGEN. Tema: O diretor superintendente elogiou a festddouve discusséo sobre a O evento da festa, 2-Normas e
segunda- Pessoas. Participaram a gerentale fim de ano que aconteceu na seman&aracterizacdo da forca de trabalhorealizada novamente, | regulamentos
feira de planejamento, o gerente de| anterior. Relembrou que ndo houve ser considerada permanente ou | apds interrupgao, primeiro.
logistica, o gerente de comemoracdo de fim de ano em 2008 etemporaria. O atual método de mostra que a nova 4- Pessoas
operacdes, a gerente de recursogrtude de mudancas estruturais na classificacdo, maior que 3 meses | diretoria da Empresa X, afastadas
humanos, o coordenador de | organizacao e turbuléncias no cenario| considerar permanente, foi gue houvera recém 6- Principios
SMS e os substitutos da gerententernacional. A gerente de RH guestionado. Houve justificativa | iniciado, queria universais
de tecnologia e do gerente de | comentou que ndo houve “excessos” nasobre o indicador e a celebrar como seus importantes.

marketing além dos diretores.

festa. Foi também informado que na
semana de 18/12 a 10/01 n&do haveria
reunido da missa no auditorio devido a
mesmo estar fechado para reformas.
Houve questionamento do diretor
superintendente sobre o nimero
apresentado na reunido como populag
de terceiros. “permanentes”.

responsabilidade sobre a
informacgédo, indicando-se que as
ogeréncias sdo, na realidade, as
responsaveis por enviar os namer
permanente / temporario em cada
posto. Decidiu-se mudar para
aborizontes de um ano para
considerar-se um terceiro como
permanente na Empresa X.
Também foi comentado sobre a

colaboradores. Foi um
evento para todos,
empregados proprios €
okerceiros.

funcédo / atividade do terceiro.

Fonte: Dados obtidos pelo autor.
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Quadro 315

Anotacdes Criticas de Campo 27

Data Evento Percepcéo Imediata Percepcdo Mediata Outros dados e Aspectos do
informagdes complexo e ou
subliminares ou ndo do classico
presentes envolvidos no
evento
10-12-2009, | Sesséo reservada do encontro deO coordenador da parte da tecnologia, Também foram discutidas Esta sistematica 1-Erros
quinta-feira | tecnologia. O objetivo foi o de | especialista visitante, informou uma de supformas de fomentar a troca de| passou a ser adota-dacomo fonte de¢
fazer uma analise critica da grandes dificuldades em poder ajudar: nap conhecimentos com visitas dos em 2010 com bons | aprendizado
conducéo do encontro e 0s seguir os problemas antecipadamente e, a@ngenheiros e técnicos de resultados pa-ra o 10- Auto-
resultados obtidos. Participaram| chegar ao site brasileiro, se deparar com | planta, visitando-se sistema tecno-légico.| organizacao.
os dois especialistas visitantes | uma situacéo problematica dada, da qual Emutuamente, desde que Em outras reunides | 12-
(representantes da tecnologia d¢ quase impossivel apreender rapidamente| necessario para solugdes que | houve re-torno do Aprendizado.
grupo), o gerente de operagfes,|asuas implicagdes e menos ainda descobrif nacessitem tal abordagem. coorde-nador da parte
gerente de tecnologia, 0s mesmo inferir causas. Como agédo para faz&xemplos foram dados. Grandesle tecnologia. Usado
coordenadores de otimizacéo e pfrente a essa necessidade, decidimos encontros de especialistas em| sistema de endere-
de tecnologia. distribuir as atas dos grupos de qualidade| dado tema foram descartados | camento ftp para
(RGQ), mesmo em portugués, para que, ¢gnor seu custo alto. evitar trafego de ar-
base nos gréficos e estatisticas, o prévio guivos muito pesa-
conhecimento dos problemas seja possivel. dos via web
04-01-2010,| REGEN. Tema: indicadores. Novamente foi falado sobre o nimero de | Comentado sobre novo 2-Normas e
segunda- Participacdo de um diretor, gerenterceiros fixos e sua caracterizacdo. Comerprocedimento de acesso a regulamentos
feira te de operacdes, gerente de logistado sobre quais indicadores deveriam Empresa X: novos crachas a primeiro.
tica, gerente de planejamento. | atender, pois estavam sendo acompanhadqgmartir do dia seguinte, que 8-
Como més de férias, participarags indicadores relativos ao més de deveriam ser distribuidos, pard Mecanicismo.
como substitutos dos gerentes | novembro/09. EBTIDA deve atender a metas equipes. Orientado que, 0s
titulares, o coordenador de O indicador ROSReturn over Salg@sleve | novos crachas daqueles
otimizacdo (do gerente de ser mudado por outro indicador como, porl empregados que estivessem de
tecnologia), um coordenador de| exemplo, lucro liquido. Estava a Empresa|Xérias deveriam ser devolvidos
vendas (do gerente de marketing)a um ano sem acidente com afastamento, para o supervisor da seguranca
profissional de RH (substituindo |aContava-se em vinte o total dos indicadorepatrimonial.
gerente de RH) e um consultor | estratégicos, ou seja, aqueles que sdo
ambiental (substituindo o acompanhados nas REGEN. O diretor
coordenador de SMS). comentou pensar serem muitos indicadores.

Fonte: Dados obtidos pelo autor
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