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A presente resenha critica refere-se a obra Gestdo das
Mudan¢as de Ruben Bauer, consultor conferencista e faci-
litador de workshops em empresas. M.Sc. em Engenharia da
Produ¢io (COPPE/UFR]J, 1998) e engenheiro (UER]J,
1985). Professor na Faculdade de Administragao de Empre-
sas da PUC-Rio e na pos-graduagao /atu senso da Fundagio
Getalio Vargas.

Segundo a exposi¢io do autor neste livro, uma das
principais mudangas na Ciéncia ¢ a proposi¢dao da quebra do
rigor baseado no reducionismo. A maneira de enxergar as
coisas ndo deve se dar decompondo um fendémeno em par-
tes, estudando-as separadamente, para depois reunir os re-
sultados. Em verdade, nenhum aspecto da realidade ¢ do
conhecimento humano deve ser deixado de fora na constru-
¢do de uma nova visio de mundo.

Ao migrar da ciéncia para a administragio das organi-
zagoes, o autor enfatiza o desafio enfrentado pelas organi-
zagOes na tentativa de acompanhar a evolugio de seus am-
bientes. O fato de manterem-se administrativamente atrela-
das a dois principios da ciéncia tradicional: o principio do

* Ana Claudia Ferreira e Susana Taulé Pinol sio mestrandas em
Administragio de Empresas na Universidade Federal de Santa Catarina.

136 Ano VI — N2 12/2003



GESTAO DAS MUDANCAS

retorno ao equilibrio, evidenciado pelo desejo empresarial de sempre
chegar a algum estado de equilibrio, adaptando-se as mudangas ocorri-
das no ambiente externo; ¢ o principio da linearidade de causa-efeito,
evidenciado pela cren¢a de que as decisdes e agdes organizacionais
conduzirio a resultados previstos sao os principais responsaveis por con-
duzirem as organizagdes a uma situa¢do de despreparo no que diz
respeito a avaliagdo dos ambientes em que estdo inseridas.

A ciéncia contemporinea, elucidada na obra, vem demonstrando
por meio de teorias como a do Caos ¢ da Complexidade, que tanto o
equilibrio como as relag¢oes lineares de causa e efeito sio mais excegdo
do que regra. O processo evolutivo, segundo o autor, ocorre necessa-
riamente distante do equilibrio. O principio explicativo basico para o
fenomeno da evolu¢io ¢ a ordem por meio das perturbagoes. A insta-
bilidade, alcan¢ando um limiar critico, provoca a divisio do sistema ¢ a
conseqiiente estabiliza¢do em um novo patamar, com qualidades evolu-
tivas diversas das presentes na condigao inicial.

Partindo deste pressuposto, o autor contraria as visoes darwinistas
¢ neodarwinistas, que enfocam a evolu¢do como um processo de per-
manente busca do equilibrio, por meio da adaptagio as mudangas
desencadeadas pelo ambiente. A nova visao denota que o ambiente nio
se apresenta, ele ¢ fruto do sistema e juntamente com este co-evolui.
Ele nio gera a organiza¢io, a organizagio ¢ fruto de sua propria iden-
tidade, a qual precisa atualizar-se permanentemente para nio perder a
congruéncia com o ambiente.

A propria evolugio das teorias do pensamento administrativo retra-
tou esta dissonancia. Pelo enfoque mecanicista, a eficiéncia era almejada
em prol da criatividade ou inovagao diante do imprevisto, a organizagao
era projetada para atingir objetivos predefinidos e por isto apresenta
dificuldades de adaptagao a mudangas no ambiente externo. As disfun-
cionalidades geradas por estas dificuldades levaram a substitui¢io da
eficiéncia pela eficicia. Ja4 ndo bastava fazer bem feito, era preciso que
a agdo fosse adequada as circunstincias, nio adiantando fazer certo a
coisa errada nem fazer o certo na hora errada. A empresa organicista
ganhou importincia com a necessidade de adaptagio ao meio ambiente
em evolugdo, por meio da flexibilidade e da criatividade.

Ainda assim, somente a mudanga incremental passou a ser consi-
derada. No entanto, mudangas com carater descontinuo nio combinam

Pensam. Real. 137



RESENHAS

com modelos incrementais. Nestes modelos, equivocadamente assume-
se que as organizagoes sao sistemas sujeitos a oscilagdes, mas que ten-
dem ao equilibrio, enquanto que, a busca do equilibrio organizacional

7

¢, segundo o autor, profundamente disfuncional.

O equilibrio atrai a organizagao para a estagnagao. Uma organiza-
¢ao necessita de continuidade naquilo a que se propoe, mas quando
também os aspectos informais convergem para a estabilidade a organi-
zagao ¢ atraida para a estagnacao. Estimulo, inova¢ao, agressividade e
individualidade afastam-na do equilibrio rumo a instabilidade. Rumo,
portanto, as inovagdes espontaneas.

A interagao ativa com o meio, ou se¢ja, um posicionamento aberto
as relagoes, ¢ extremamente positivo para as organizagoes. No entanto,
observa-se que muitas ainda permanecem fechadas, com medo das mu-
dangas que estao ocorrendo e da crescente falta de controle sobre o
futuro. Na fronteira do caos, uma organizagio pode, simultaneamente,
produzir a estabilidade necessaria a condugio eficiente de suas ativida-
des de rotina e a instabilidade necessaria a emergéncia da mudanga.

Na qualidade de sistema aberto, toda organizag¢do estd sujeita a
entropia. Porém, através da troca de informagoes com seus ambientes, as
organizagoes podem proteger-se mais ou menos contra este desgaste, na
medida em que transformam a energia despendida em insumo para o
ambiente e recebem dele o resultado transformado. Nas palavras do autor,
¢ a sinergia que permite ao sistema maximizar esse potencial de troca de
informagoes, desde que cada uma de suas partes também se comporte
como um sistema aberto, trocando informag¢oes com as demais.

O potencial para que uma empresa se torne auto-organizante re-
side em suas redes informais de interag¢do entre as pessoas. A emergéncia
do novo ¢ um atributo do sistema como um todo, ¢ ¢ produto nio dos
individuos, mas das intera¢oes entre eles. Das redes informais é que
surgem as interagoes que irdo propiciar os circuitos de feedback positivo,
os quais possibilitam o aprendizado que, por sua vez, leva a emergéncia
do novo.

A esséncia de uma empresa auto-organizante estd na criagio de
significados ao que ¢é certo ou errado. Tais significados emergem da
criagao de informagao que, por sua vez, deriva da capacidade de novas
possibilidades advindas da troca de informagoes. Novos significados dao
margem para mais informagao, alimentando, assim, todo este sistema.
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Os processos economicos € sociais costumam evoluir rumo a estru-
turagoes que sao cada vez mais complexas, que apresentam maior na-
mero de interagdes € que sio irreversiveis, ja que nao ha como destazer
a trajetoria evolutiva percorrida. Ambos nio podem ser compreendidos
através da considerag¢io de somente alguns aspectos e sim em termos de
suas historias. A propria pesquisa cientifica, que estuda estes processos,
perde muito mais informagdes do que encontra, porque precisa ser
objetiva, e ao enxergar por um determinado prisma, ignora todas as
outras informag¢oes que interagem com o objeto em estudo.

Em um mundo imprevisivel, onde pequenas causas podem gerar
grandes efeitos, torna-se impossivel distinguir quais destas causas serao
taticas e quais serao estratégicas. O que deve contar, na verdade, ¢ o
processo estratégico € nao o seu contetido. A forma como lidamos com
as questOoes € nao quais as questoes sao por nods selecionadas.

Na preparagido a esta situagdo, o autor propoe a sinergia. O poten-
cial da sinergia ¢ diretamente proporcional a troca de informagoes. Pela
énfase na especializagdo, que aprisiona as pessoas em seus nichos de
conhecimentos especificos e as impede de acompanhar as mudangas de
um mundo em permanente evolugdo, as pessoas deixam de trocar in-
formagoes umas com as outras. A superespecializagdo limita os horizon-
tes de percep¢io e de compreensio das pessoas, tornando-as progres-
sivamente alienadas em relagio a sua participagio no todo.

As conexoes ¢ as interagdes com as pessoas consistem em novos €
complexos padroes globais de comportamento ¢ remetem a novas di-
regoes estratégicas. A organiza¢io pode utilizar a seu proprio favor a
incerteza ¢ a aleatoriedade de ambientes complexos. Mais complexidade
leva a mais liberdade, que conduz a uma maior possibilidade de escolha
e, portanto, a um maior potencial de estratégia.

A obra remete a uma reflexdo dos processos evolutivos e inovativos
da administragdo. O repensar das a¢gdes administrativas diante da incer-
teza é outra contribui¢do importante desta obra, inspirando os seguin-
tes questionamentos: quanto os administradores estdo preparados para
a gestdo das mudangas e qual a nossa contribui¢do para capacitar os
administradores do futuro a gestio de empresas inseridas em ambientes
mutantes?
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