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A Arte de Navegar na Complexidade: Reflexdes sobre Gestiao e Incerteza em Bauer

A obra Gestao da Mudanca - Caos e Complexidade nas Organizacdes, de Ruben Bauer
(1999), configura-se como uma contribuicdo seminal ao campo da Administracdo, ao
introduzir, com rigor conceitual e profundidade teodrica, o didlogo entre as ciéncias
organizacionais e os paradigmas oriundos da Teoria do Caos e da Complexidade. Publicada
pela Editora Atlas, a obra oferece uma reflexdo critica sobre os limites dos modelos
tradicionais de gestdo e propde um deslocamento epistemologico e pratico em sintonia com as
demandas do ambiente organizacional contemporaneo, caracterizado por instabilidade,
imprevisibilidade e transformagdo (Byrne & Callaghan, 2022; E. N. Lorenz & Haman, 1996).

Bauer desafia o paradigma cartesiano-newtoniano, predominante em grande parte da
literatura administrativa, ao argumentar que a ldgica linear, mecanicista e determinista nao ¢
mais suficiente para compreender e gerir as dindmicas organizacionais modernas. Em resposta
a essa limitagcdo, o autor propde uma abordagem alternativa, fundamentada em principios
epistemologicos e ontologicos das ciéncias da complexidade, promovendo uma ruptura
necessaria com o reducionismo e com o pensamento simplificador ainda presentes na teoria e
pratica organizacional. Ao longo do texto, percebe-se que a complexidade organizacional ndo
deve ser vista apenas como um obstaculo a ser superado, mas como um componente essencial
do funcionamento das organizagdes. Isso implica reconhecer a incerteza e aprender a dialogar
com ela, pois a crise, longe de ser apenas um momento de instabilidade, pode atuar como um
gatilho para transformagdes e revolugdes cientificas, condicdo que Bauer considera essencial
para mudangas organizacionais radicais.

Desde as primeiras paginas, Bauer formula uma critica contundente ao paradigma
tradicional que sustenta grande parte das teorias administrativas, ressaltando que o modelo
baseado na busca por ordem, previsibilidade e controle, tipico da visdo mecanicista, ja ndo
oferece respostas adequadas diante de um mundo organizacional em que a instabilidade e a
transformagdo continua se impdem como aspectos inerentes. A metafora da organizacdo como
maquina autorregulada e tendente ao equilibrio perde sua eficicia explicativa diante da
complexidade dos ambientes nos quais as organizagdes operam. Esses ambientes sdo
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imprevisiveis (Taylor, 1994). Assim, ao rejeitar essa metafora, Bauer apresenta um
“nivelamento tedrico” que, longe de ser apenas uma introdugdo simplificada, oferece uma
imersdo acessivel, mas profunda, nos conceitos fundamentais das Teorias do Caos e da
Complexidade, bem como em abordagens correlatas como a autopoiese, a holistica e as
estruturas dissipativas (Mori & Kuramoto, 2013; Prigogine & Lefever, 1973).

Um dos aspectos mais significativos da obra ¢ a formulagdo das organiza¢des como
sistemas complexos adaptativos, capazes de se auto-organizar, se adaptar e evoluir em
resposta a um ambiente dindmico. Essa perspectiva rompe com a visdo tradicional que
pressupde que as organizagdes operam em busca de estabilidade e mostra que a instabilidade,
a desordem e o inesperado ndo sd3o meras anomalias, mas sim elementos constitutivos da vida
organizacional. Nesse sentido, Bauer refor¢a que ndo existe realidade observavel
independente da mente do observador, pois a propria observacao modifica o fendmeno. Toda
andlise organizacional ¢ influenciada pelo ponto de vista do observador, pois a realidade ndo
pode ser separada do processo de observacdo, um principio essencial na abordagem sistémica
da complexidade. Assim, a resisténcia a mudanca pode ser vista tanto como um obstaculo
quanto como um indicativo da necessidade de maior engajamento dos colaboradores no
processo decisorio.

Ademais, por meio da incorporacdo do conceito de autopoiese, de Humberto Maturana
e Francisco Varela, o autor oferece uma visdo da organizagdo como sistema vivo, que se
produz e se reproduz em constante interagdo com o ambiente (Castro, 2012; Mariotti, 1999).
Essa leitura desafia o modelo linear input-output, ao ressaltar que as organizagdes nao sao
passivas diante das condi¢cdes externas, mas sim entidades ativamente engajadas na
construgdo de suas proprias fronteiras, normas e identidades. Esse entendimento reforga a
ideia de que a complexidade ndo deve ser encarada como um problema a ser resolvido, mas
sim como uma condicdo inevitavel que deve ser acolhida e compreendida.

Nesse contexto, Bauer também mobiliza o conceito de order from noise para destacar
como a ordem pode emergir precisamente do aparente caos (ruido/erro), a partir da interacao
dindmica e nao linear entre os multiplos elementos do sistema (Prigogine & Stengers, 1997,
2018). Essa nogdo ¢ crucial para compreender como inovagdo e criatividade organizacional
ndo decorrem necessariamente de processos rigidos e planejados, mas podem emergir
espontaneamente em contextos caoticos. A incerteza e a desordem, nesse sentido, ndo sao
elementos a ser eliminados, mas sim fatores que podem contribuir para o surgimento de novas

ideias e praticas.
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Além disso, Bauer critica os modelos tradicionais de gestdo da mudanga,
particularmente aqueles estruturados em etapas lineares, previsiveis e controlaveis. Para o
autor, esses modelos falham ao capturar a verdadeira natureza da transformacao
organizacional, pois pressupdem que a mudanca pode ser conduzida de forma racional e
ordenada. No entanto, como Bauer argumenta, os processos de mudanga organizacional sdo
essencialmente cadticos, interativos e repletos de contingéncias. Em vez de trajetorias lineares
e progressivas, a realidade organizacional ¢ composta por saltos qualitativos, recuos, rupturas
e reinvencoes constantes.

Nesse sentido, o autor questiona a centralidade do planejamento como principal
ferramenta de gestdo da mudanca. Historicamente, o planejamento foi concebido como um
instrumento indispensavel a acdo gerencial, mas, em cenarios altamente complexos e incertos,
torna-se uma ilusdo acreditar que seja possivel prever cendrios futuros com precisdo. Diante
disso, Bauer argumenta que o planejamento rigido pode se tornar uma ilusdo diante da
incerteza e propoe substitui-lo por processos adaptativos, que priorizem a experimentacao e a
capacidade de resposta continua as mudangas emergentes. Assim, em vez de tentar controlar o
futuro, as organiza¢des devem se preparar para lidar com o inesperado, promovendo uma
cultura que valorize inovac¢ao, colaboracao e aprendizado coletivo.

A obra também destaca a importancia de compreender as redes informais e a
comunica¢do horizontal como elementos centrais nos processos de auto-organizacdo das
organizacdes. Bauer reconhece que, para além das estruturas formais e hierdrquicas, sao as
redes informais que frequentemente garantem a circulagdo de informagdes vitais, o
compartilhamento de conhecimentos e o surgimento de solugdes inovadoras para problemas
complexos. Assim, o autor aponta que as tecnologias da informag¢ado e da comunica¢do podem
potencializar essas redes, contribuindo para a constru¢do de uma organizagdo mais fluida,
menos dependente de controles rigidos e mais aberta a experimentagao.

Embora a proposta de Bauer seja instigante e inovadora, ¢ importante reconhecer que
a transposi¢cdo dos conceitos de caos e complexidade para a pratica organizacional encontra
desafios concretos, que poderiam ter sido mais amplamente discutidos na obra. A cultura
organizacional, por exemplo, frequentemente se ancora em valores como controle e
previsibilidade, o que pode gerar resisténcia a adog¢ao de abordagens baseadas na aceitacao do
caos. Além disso, a mentalidade gerencial tradicional tende a rejeitar a incerteza como parte
do processo organizacional, dificultando sua implementacao efetiva. Finalmente, as estruturas
de poder, presentes em qualquer organiza¢do, nem sempre permitem que a auto-organizagao e

a emergéncia de solugdes inovadoras ocorram de forma espontanea. Nesse sentido, a obra



poderia ter explorado mais profundamente os desafios institucionais e culturais que limitam a
implementagdo de modelos baseados na complexidade, bem como os impactos desses limites
sobre sua aplicagao.

Ainda assim, a contribuicdo tedrica da obra ¢ inegdvel. Bauer oferece uma alternativa
robusta ao pensamento dominante em gestdo, desafiando o leitor a repensar as organizagdes
para além do modelo mecanicista. Sua proposta amplia o horizonte das teorias
organizacionais ao articular, de forma sofisticada, as noc¢des de autopoiese, sistemas
complexos, estruturas dissipativas e emergéncia. Trata-se de uma obra que dialoga com
autores fundamentais da Teoria do Caos e da Complexidade (Kauffman, 1991, 1992; E.
Lorenz, 2000; E. N. Lorenz & Haman, 1996; Prigogine & Lefever, 1973), mas que também
aponta caminhos para a construcdo de uma teoria organizacional mais alinhada com os
desafios do mundo contemporaneo, cada vez mais caracterizado pela volatilidade, incerteza e
interdependéncia.

Por fim, ¢ importante reconhecer que, ao enfatizar o carater cadtico e imprevisivel das
organizacdes, Bauer também nos lembra que a gestao, mais do que uma técnica de controle, ¢
uma pratica situada, ética e politica, que envolve escolhas continuas diante do imprevisto.
Essa perspectiva resgata a nocdo de que toda interacdo de um sistema com seu ambiente
externo €, na verdade, um reflexo de sua propria organizacdo, tornando o ambiente uma
extensdo de si mesmo, o que dialoga diretamente com o conceito-chave da obra: a
auto-organizagao.

Dessa forma, longe de promover um relativismo paralisante, a obra convida a um
engajamento mais atento e reflexivo, no qual os gestores, ao invés de negar a complexidade,
aprendem a navegar por ela, reconhecendo sua inevitabilidade. Com isso, Bauer ndo apenas
desafia modelos tradicionais, mas propde uma nova maneira de pensar € agir no contexto
organizacional. Ao final, o leitor se vé diante de um convite para repensar a gestdo ndo como
um esfor¢o de controle, mas como uma pratica dindmica e interativa que se adapta
continuamente as incertezas do ambiente. Afinal, como Bauer nos ensina ao reinterpretar
Fernando Pessoa, se “navegar € preciso”, viver jamais sera exato, e talvez resida justamente ai

a beleza e a poténcia da ac¢do organizacional.
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