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RESUMO

O objetivo do artigo é identificar os fatores determinantes do pensamento complexo na pratica
gerencial. O quadro tedrico envolve a relagdo entre o pensamento complexo, a administracdo e o
papel do gerente. O estudo é de natureza exploratdria, com abordagem quantitativa. Foram
definidos determinantes na difusdo do pensamento complexo na pratica gerencial e elaborado um
guestionario que foi aplicado com 57 gerentes de estabelecimentos comerciais localizados no
principal Shopping Center de uma capital do Nordeste brasileiro. O tratamento dos dados ocorreu
em duas etapas. Na primeira, procedeu-se a analise fatorial para identificar os fatores
determinantes na difusdo do pensamento complexo na pratica gerencial e na segunda realizou-se
a andlise dos resultados levando-se em consideracdo os fatores identificados. A partir da analise
fatorial emergiram cinco fatores que foram denominados pelos autores de competéncias
gerenciais que contribuem para a difusdo do pensamento complexo no setor de varejo:
capacidade de criar um ambiente adequado, capacidade de estimular a cooperacao, capacidade
de interagir e fortalecer canais de comunica¢do, capacidade de promover agregacdo em torno de
um objetivo global e capacidade de incentivar o aprendizado continuo. Tais competéncias, em
acao podem ajudar o gerente que atua em empresas do setor de varejo no monitoramento das
informagdes do ambiente, na delimitagdo de estratégias, no fortalecimento das relagdes
interpessoais e na aprendizagem dos colaboradores da organizacdo. Sugere-se a realizacdo de
novos estudos a fim de se validar o instrumento proposto, pois o mesmo pode orientar a gestdo
de organizagdes, o desenvolvimento de competéncias gerenciais, assim como contribuir para a
difusdo do pensamento complexo no campo das organizacGes em geral e na pratica gerencial em

particular.

Palavras-chave: Gerente. Pensamento complexo. Pratica gerencial. Competéncias.
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1 INTRODUCAO

A natureza complexa da lideranca de equipes demonstra que ndo ha receitas simples
para o sucesso e que os lideres devem estar abertos e objetivos no entendimento e diagndstico de
problemas e habilidosos na selecdo da acdo mais apropriada para ajudar a atingir o objetivo do
grupo (HILL, 2004). Assim, percebe-se a necessidade de um novo olhar, tanto para as
organizagdes quanto para o papel da lideranga e geréncia nessas empresas. O pensamento
complexo pode auxiliar na compreensao das organiza¢cdes em termos da variedade existente no
seu contexto e da natureza dindmica e multipla do processo de interacdo e selecdo de agentes e
estratégias (SILVA, 2009).

A atividade gerencial foi marcada por uma visao funcionalista, fragmentada e
racionalizada, cujos limites tornaram-se evidentes: dificuldade ou impossibilidade de
planejamento e controle total, limites cognitivos a racionalidade, relagdes nao-lineares complexas
entre acbes e resultados, complexificacdo do mundo, etc (SILVA, 2009; ANDERSON, 1999;
AGOSTINHO, 2003a; STACEY,1996). Segundo esses autores, surgiram visGes alternativas para
compreender a realidade das organizagGes, e a complexidade é uma delas.

Anderson (1999) aponta que a partir da difusdo da visdo das organizacdes como
sistemas abertos, que teve inicio em 1960, a complexidade tem sido um construto central no
vocabulario dos cientistas organizacionais. Para Agostinho (2003a), a visdo da organizacdo como
um “sistema complexo adaptativo”, embora antecipada pela Escola Sociotécnica, foi sugerida
explicitamente pelos pesquisadores da nova ciéncia da complexidade, que dedicam paragrafos ou
capitulos de suas obras a esse tema para mostrar a abrangéncia de suas teorias, ndo sendo este,
porém, o foco de seus estudos. Segundo a autora, “cabe a nds, entdo, aproveitarmos as pistas
oferecidas por esses autores [...] e avangarmos sobre este terreno que parece ser bastante fértil
para o florescimento de novas abordagens organizacionais” (AGOSTINHO, 2003a, p.29).

Silva (2009) afirma que a atividade gerencial deve ser encarada como um processo,
mas nao de forma linear, porque o ambiente empresarial mudou e as relagdes entre os diversos
agentes envolvidos no processo também. Assim, o pensamento complexo pode auxiliar os
gerentes a introduzir uma nova forma de pensar a pratica gerencial, mediada pela reflexao na

acdo e pelo desenvolvimento de esquemas gerenciais que o possibilite a aprender de forma
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complexa, com um estilo de gestdao capaz de levar as pessoas a gerar resultados que contribuam
para o processo de adaptacdo. Para Kelly e Allison (1998), as organizagdes cujos membros
entendem e aplicam paradigmas baseados na complexidade terao contribuicao de seus
empregados, aumento na produtividade, na criatividade, custos mais baixos e habilidade de
responder rapidamente a mudancas de direcionamento. Nas empresas que atuam no setor de
varejo, a dindmica das atividades de comercializacdo e de gestdo é marcada pela incerteza, pelo
dinamismo e pela competitividade. Para Mintzberg (2010), a gestdo ocorre nos planos das
informacodes, das pessoas e diretamente para a a¢do. No epicentro deste processo esta o gerente,
gue utiliza a comunicacdo, o planejamento e o controle no plano das informacgdes; lidera e
interage com os agentes internos e externos no plano das pessoas e; realiza o seu trabalho, por
meio da execucdo de tarefas e de um processo de negociacdo. Esse contexto torna a pratica
gerencial uma atividade complexa e o gerente precisa desenvolver competéncias que o auxiliem
na gestao da organizacao.

Neste artigo, define-se a pratica gerencial como “um conjunto de a¢des que abrange
as atividades e os papéis exercidos por gerentes, é vivenciada em um contexto social e ligada ao
saber pratico ou entendimento pratico” (SILVA, 2009, p. 55).

Este artigo objetiva identificar os fatores determinantes do pensamento complexo na
pratica gerencial em empresas varejistas. A proxima se¢ao aborda o referencial tedrico,
focalizando na relagdo entre o pensamento complexo e a pratica gerencial; em seguida, delimita-
se a metodologia empregada na pesquisa. Na quarta secdo, é apresentada a andlise dos resultados

e por fim sdo indicadas algumas consideracgdes finais do estudo.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

As organizagoes estdo diante de um ambiente adaptativo, que demanda um processo
de aprendizagem por meio da experiéncia (STACEY, 1996; HOLLAND, 1999). Esse contexto suscita
uma nova forma de pensar a relacdo da organizagdo com o ambiente, rompendo com a visdo de
evolucdo e inserindo a perspectiva co-evoluciondria (DIJKSTERHUIS; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA,
1999).
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Silva e Rebelo (2007), ao analisarem as implicagdes do pensamento complexo na
analise organizacional, destacam que a utilizacdo de uma perspectiva co-evoluciondria é uma
tentativa de vislumbrar um sistema social em que varias légicas administrativas sao utilizadas em
decorréncia da variacdo contextual e de sua natureza idiossincratica. As pessoas, inseridas nesse
sistema, devem agir conscientemente, balizadas pela racionalidade substantiva e a ética dos
valores, sem desconsiderar a racionalidade funcional (SILVA; REBELO, 2003).

A teoria da complexidade esta revolucionando a maneira como os cientistas olham o
mundo, e nas organizagfes suscita um olhar complexo em torno do processo de formacdo,
adaptacdo e mudanga nas estruturas, promovendo uma mudanca de paradigma — do controle
para a auto-organizacdo (GROBMAN, 2005).

Agostinho (2003) esclarece o uso do termo “complexidade” ao comparar duas
situacbes. A primeira € um quebra-cabeca com uma infinidade de pecas em que uma peca se
encaixa em apenas um lugar, sendo possivel, por meio da analise das pecas e do agrupamento
daquelas semelhantes, montar um quebra-cabeca, o resultado final (embora se desmonte e
monte novamente o quebra-cabeca) serd sempre o mesmo. Esse caso ndo é complexo, embora
possa ser complicado. Ha, porém, fendmenos em que poucos tipos de “pegas” podem interagir
umas com as outras de varias maneiras diferentes, produzindo uma infinidade de resultados,
sendo assim complexos. As organizagdes entrariam nessa classe de fen6menos, em que os agentes
podem interagir uns com os outros e com o ambiente de maneiras diferentes.

Um dos aspectos ligados a complexidade envolve as propriedades emergentes, que
sao propriedades do sistema que as partes separadas nao tém. Essas partes interagem de uma
forma que influenciam os eventos posteriores a uma a¢do (AXELROD; COHEN, 1999). Para os
autores, o que caracteriza um sistema complexo é a ocorréncia de fortes interacdes entre os
elementos que o integram.

Morin (2000) utiliza o termo “pensamento complexo” para caracterizar um
pensamento que trata da incerteza e que é capaz de conceber a organizagdo, sendo apto a reunir,
contextualizar, globalizar, mas ao mesmo tempo reconhecer o singular, o individual e o concreto.
A base do pensamento complexo, para o autor, é formada a partir de trés teorias: (informagao,
cibernética e sistema), que abrangem os elementos necessdrios para uma teoria da organizacgao.

Zimmerman (1999) destaca que a complexidade estuda os sistemas adaptativos

complexos (SACs). A autora define o “sistema” como uma série de “coisas” conectadas e
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interdependentes, o “adaptativo” como a capacidade de alterar ou mudar e a capacidade de
aprender com a experiéncia e o “complexo” como um grande numero de conexdes entre varios

elementos. Agostinho (2003, p.7) define os SACs como:

[...] organizag¢Ges em rede formadas por inUmeros agentes, os quais sdo elementos ativos
e autdébnomos, cujo comportamento é determinado por um conjunto de regras e pelas
informacdes a respeito do seu desempenho e das condi¢des do ambiente imediato [...]. O
comportamento global do sistema emerge, entdo, como efeito da combinacdo das
interacOes (ndo-lineares) entre os diversos componentes.

Logo, pode-se afirmar que SACs sao redes formadas por inUmeros agentes conectados
e interdependentes, que interagem de diversas maneiras (ndo lineares) entre si e com o ambiente,
sendo ainda, capazes de se adaptar (alterar ou mudar) e aprender com a experiéncia
(AGOSTINHO, 2003; SILVA; REBELO, 2003). As empresas sdo um tipo de sistema adaptativo
complexo (STACEY, 1996; AGOSTINHO, 2003; SILVA; REBELO, 2003; SILVA, 2009), que se adapta
(ou aprende) em escala de tempo diferentes (HOLLAND, 1999).

Agostinho (2003a) observa que quando pessoas participam de um SAC é preciso
considerar a possibilidade de acdo diretiva das partes sobre o todo. Ou seja, ha muitas situacoes
em que o individuo tem consciéncia de como pode influenciar o sistema do qual faz parte. A
autora chama de sistemas semi-artificiais aqueles em que apesar da influéncia racional que os
seres humanos s3ao capazes de exercer, seu comportamento mantém um carater emergente.

Um dos maiores desafios do pensamento contemporaneo é pensar a complexidade
(MORIN, 2000), uma vez que as bases do pensamento cientifico (ordem, separabilidade e razdo)
encontram-se abaladas pelo desenvolvimento, inclusive das ciéncias originalmente fundadas sob
esses trés pilares. Percebe-se a influéncia dessas bases cientificas também na administracdo
classica, e por conseqiiéncia na trajetoria da atividade gerencial.

Ha relacdo entre a “ordem” e as funcgOes cldssicas da geréncia - organizar, coordenar,
planejar e controlar? O objetivo de se “manter ou criar a ordem” esta implicito nessas fungdes que
atualmente s3o colocadas em xeque. Para Davel e Mello (2005), o trabalho dos gerentes ndo
constitui um conjunto ordenado e coerente de atividades e tarefas, sendo caracterizado,
sobretudo pela ambigliidade. O pensamento complexo, segundo Morin (2000), ndo pretende
substituir a idéia de desordem pela ordem, mas colocar em dialégica a ordem, a desordem e a
organizagao.

Por outro lado, ainda hoje percebe-se a influéncia da “separabilidade” na

administragdo classica, na decomposi¢cdao das tarefas em partes tdo menores e simples quanto
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possivel e na conseqliente superespecializacdo do trabalhador. Para Senge (1997, p.343), “em um
mundo cada vez mais dindmico, interdependente e imprevisivel, simplesmente ndo é mais possivel
para ninguém ‘compreender tudo do topo’. O velho modelo ‘o topo pensa e os locais agem’
precisa abrir caminho para o pensamento e a ag¢do integradoras, em todos os niveis”. O
pensamento complexo ndo substitui a separabilidade pela inseparabilidade, mas convoca uma
dialdgica que utiliza o separavel, mas o insere na inseparabilidade (MORIN, 2000).

“O pensamento complexo é, pois, essencialmente o pensamento que trata com a
incerteza e que é capaz de conceber a organizagdo. E o pensamento capaz de reunir (complexus:
aquilo que é tecido conjuntamente), de contextualizar, de globalizar, mas, ao mesmo tempo,
capaz de reconhecer o singular, o individual, o concreto” (MORIN, 2000, p. 207).

Na administracdo, o conceito de homem racional tem sido questionado, ja que nem
sempre o homem age de forma racional. Segundo Morin (2000), o pensamento complexo nao
pretende abandonar a “razdo”, mas propde a sua utilizacdo, segmento por segmento, e a sua
transgressao nos buracos negros onde ela para de ser operacional. A teoria da complexidade
suscita o estabelecimento de principios para uma administragdo complexa e o gerente, como
agente de transformacgao organizacional, tem papel determinante na difusao desses principios.
Agostinho (2003), tomando por base o funcionamento dos SACs, estabelece quatro conceitos-
chave como principios para a “administracdo complexa”: autonomia, cooperacdo, agregacao e
auto-organizagao.

A autonomia diz respeito a capacidade de a pessoa orientar sua acao baseando-se na
sua propria capacidade de julgamento (AGOSTINHO, 2003). Para Baets (2006), o autocontrole é a
chave da dimensdo e necessita de um contexto adaptado. A adaptabilidade, o aumento da
diversidade, o aprendizado, a redugdao de erros e a solugdo de conflitos sao apontadas como
vantagens da autonomia (AGOSTINHO, 2003). O papel do gerente em relacdo a esse principio, é
criar e manter condigdes propicias para que os individuos sejam capazes de agir com autonomia
por meio de ag¢des que, direta ou indiretamente, estimulam e validam a participacdo e
desenvolvam a capacidade de julgamento (AGOSTINHO, 2003). A autonomia envolve a
transferéncia de controle para aqueles que estdo sendo gerenciados (BAETS, 2006).

A cooperacao permite que o fluxo de conhecimentos contribua para o desempenho
da organizagao e pode emergir sem a presenga de autoridade central ou de forgas coercitivas, a

partir de individuos que buscam seu proprio beneficio. Sdo condicGes necessarias para a
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cooperagao: interagdao continuada entre os individuos, capacidade de os individuos se
reconhecerem mutuamente, e relacdes harmoniosas (AGOSTINHO, 2003). A cooperagao
envolve a consciéncia de que as conseqliéncias das a¢des de um colaborador interferem nas
agoes dos outros e para agir como um grupo coerente deve existir um esquema dominante que
revela o principal critério de selecdo da proxima acao (STACEY, 1996). Segundo esse principio, o
gerente deve criar e manter condi¢cBes favoraveis para que os individuos reconhecam as
situagcdes em que vale a pena cooperar, sem a necessidade de uma autoridade central, por
meio de ac¢les gerenciais que favorecam a durabilidade e a intensidade das relagbes e
garantam a harmonia necessdria para que as a¢des de cada um sejam tratadas com
reciprocidade por aqueles com quem convive e co-evolui (AGOSTINHO, 2003).

Quanto ao principio de agregacdo, espera-se que os individuos se agreguem em
torno de objetivos globais, contribuindo com seus conhecimentos e habilidades para a
competéncia coletiva, existindo uma estrutura hierarquica vertical limitada, com os agregados
dispostos em niveis sucessivos, os objetivos de cada equipe e seu contexto devem ser definidos
de forma clara (AGOSTINHO, 2003; BAETS, 2006). Agostinho (2003, p. 11) ressalta que “o fato
de ser uma estrutura hierarquica nao implica que tenha que ser conduzida burocratica ou
autoritariamente”. Por isso, chama-se a atencdo para o fato da estrutura vertical hierarquica
ser limitada. Nesse caso, o papel do gerente envolve informar as restrigdes existentes para a
realizagao do objetivo em torno do qual a equipe se agrega e também as implicagdes para a
realizacdo dos objetivos mais globais do sistema, como também fornecer condi¢des para que o
agregado desenvolva suas competéncias por meio do aprendizado continuo (AGOSTINHO,
2003).

O quarto e ultimo conceito-chave é a auto-organizagdo, que se refere a capacidade
inerente ao ser humano de auto organizar-se, fazendo emergir um comportamento global cujo
desempenho é avaliado por pressdes de sele¢do presentes no ambiente (tanto interno como
externo), motivando, no contexto organizacional, formas de gestdo em que os individuos
desenvolvem uma maior liberdade de agdo, restringidos apenas pela natureza da tarefa,
necessidade de manter apoio e a obrigacdo de agir eticamente (AGOSTINHO, 2003; STACEY,
1996). O gerente tem o papel de propiciar condicdes para que o sistema se auto-organize,

afastando-se da prescricdo e do controle, abrindo e fortalecendo canais de comunicacao
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multidirecionais e ampliando a capacidade de percepcao, interpretacdao e resposta a todos os
tipos de feedback (AGOSTINHO, 2003).

Ao refletir sobre o exercicio da lideranga e geréncia em SAC's, Silva (2009) aponta
como o principal papel dos gerentes nos contextos dessas organizacGes a necessidade de se
tornarem produtores, difusores e transformadores de um contexto social em que a relagao entre
agentes, a capacidade de interacdo e de adaptacdo do sistema favorecam um processo de
aprendizagem, capaz de contribuir para a sobrevivéncia e a co-evolugdo do sistema. Holland
(1999, p. 213) utiliza o termo agente adaptativo e destaca que um agente “muda o seu
comportamento ao longo do tempo, em fungdo do que aprende com a experiéncia. O que torna
complexo um sistema adaptativo é que ele consiste de mais de um agente”. Agostinho (2003)
assevera que os gerentes devem criar apenas as condicdes iniciais para que o sistema se auto
organize, ou seja, devem estabelecer uma estrutura minima a partir da qual a organizacao

emerge, com a finalidade de garantir a flexibilidade e adaptatividade do sistema.

3 METODOLOGIA

O artigo objetiva identificar os fatores determinantes do pensamento complexo na pratica
gerencial em empresas varejistas. O estudo é caracterizado como exploratério. Os dados foram
coletados mediante um questionario estruturado, em trés partes: a primeira contendo afirmativas
sobre aspectos da pratica gerencial, a segunda com dados dos respondentes e a terceira com
informagdes sobre a empresa onde o gerente atua.

As afirmativas sobre a pratica gerencial, primeira parte do questiondrio, foram elaboradas pelos
autores a partir dos quatro conceitos-chave propostos por Agostinho (2003) e o referencial tedrico
abordado. Para avaliagdo dos determinantes da difusao do pensamento complexo utilizou-se uma
escala de mensuracdo do tipo Likert de sete pontos, a qual o valor 1 (um) equivale a discordo
totalmente e o valor 7 (sete) equivale a concordo totalmente.

A definicdo dos determinantes para a andlise da difusdo do pensamento complexo na pratica
gerencial foi estabelecida com base nos quatro conceitos-chave propostos por Agostinho (2003)

gue sdo: autonomia, cooperagdo, agregac¢ao e auto-organizagao. As definigdes de cada dimensao,
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os papéis do gerente em cada dimensao e a descricdo dos determinantes sdo apresentados no

quadro 01.

Quadro 1: Estrutura de Referéncia para a andlise da difusdo do pensamento complexo na pratica
gerencial.

DIMENSAO

DEFINICAO

PAPEL DO GERENTE

DETERMINANTES DA DIFUSAO DO PENSAMENTO
COMPLEXO

Autonomia

E a capacidade de a pessoa orientar sua
acdo baseando-se na sua  propria
capacidade de julgamento (AGOSTINHO,
2003). O autocontrole é a chave da
dimensdo e necessita de um contexto
adaptado (BAETS, 2006).

Criar e manter condigBes propicias para
que os individuos sejam capazes de agir
com autonomia por meio de agBes que,
direta ou indiretamente, estimulam e
validam a participagdo e desenvolvam a
capacidade de julgamento
(AGOSTINHO, 2003). Envolve a
transferéncia de controle para aqueles
que estdo sendo gerenciados (BAETS,

2006).

12. Estimulo meus subordinados a agirem com
autonomia.

2. Procuro controlar todas as agbes da minha
equipe de trabalho.

24. Desenvolvo agdes para estimular a capacidade
de julgamento da minha equipe.

19. Considero a opinido de meus subordinados
antes de tomar uma decisdo.

23. Tolero a ocorréncia de erros por parte dos
membros de minha equipe.

Cooperag¢ao

A cooperagdo possibilita o fluxo de
conhecimentos capaz de contribuir para o
desempenho da organizagdo. Pode emergir
sem a presencga de autoridade central ou de
forgas coercitivas, a partir de individuos que
buscam seu préprio beneficio (AGOSTINHO,
2003). Para a mesma autora, sdo condigdes
necessdrias para a cooperagdo: interagdo
continuada entre os individuos, capacidade
de os individuos se reconhecerem
mutuamente, relagGes harmoniosas.
Envolve a consciéncia de que as
consequéncias das agdes de um colaborador
interferem nas agdes dos outros que para
agir como um grupo coerente deve existir
um esquema dominante que revela o
principal critério de selegdo da préxima agdo
(STACEY, 1996).

Criar e manter condigSes favoraveis para

que os

individuos reconhegam as

situagdes em que vale a pena cooperar,
sem a necessidade de uma autoridade
central, por meio de agles gerenciais
que favorecam a durabilidade e a
intensidade das relagdes e garantam a
harmonia necessaria para que as agdes

de cada

um sejam tratadas com

reciprocidade por aqueles com quem
convive e co-evolui (AGOSTINHO, 2003).

18. Estimulo a cooperagdo entre os membros da
minha equipe.

5. Estabelego situagdes propicias para estimular a
cooperagdo dos membros da equipe.

15. Crio um ambiente de trabalho que favorece a
durabilidade e a intensidade das relagdes entre os
membros da equipe.

21. A cooperagdo emerge na minha equipe sem a
minha interferéncia.

6. As consequéncias das agdes de um colaborador
interferem nas agdes dos outros.

14. As variagdes na maneira de agir dos
colaboradores alteram o resultado final de um (a)
processo/atividade.

8. O resultado final do trabalho emerge das
relagdes entre membros de uma equipe e é dificil
de prever.

25. Conscientizo minha equipe a cerca dos
beneficios que a cooperagdo gera para todos.

Agregacao

Os individuos se agregam em torno de
objetivos globais, contribuindo com seus
conhecimentos e habilidades para a
competéncia do todo, existindo uma
estrutura hierarquica vertical limitada, com
os agregados dispostos em niveis
sucessivos, 0s objetivos de cada equipe e
seu contexto devem ser definidos de forma
clara (AGOSTINHO, 2003; BAETS, 2006).

Informar as restriges existentes para a
realizagdo do objetivo em torno do qual
a equipe se agrega e também as
implicagOes para a realizagdo dos
objetivos mais globais do sistema, bem
como fornecer condigdes para que o
agregado desenvolva suas
competéncias incentivando o
aprendizado continuo (AGOSTINHO,

2003).

22. Incentivo o aprendizado continuo por meio
das agBes gerenciais.

10. Estabelego objetivos claros junto a minha
equipe.

4. Informo a minha equipe as restri¢des (por
exemplo, obriga¢do de agir eticamente) que
devem ser observadas para o alcance dos
objetivos.

1. Propicio autonomia as pessoas para mobilizar e
compartilhar suas competéncias.

16. Fomento ag¢des para desenvolver as
competéncias dos membros da equipe.

9. Seleciono profissionais considerando a
adequagdo de suas competéncias as necessidades
da equipe.

17. Procuro deixar claro para minha equipe quais
sdo as implicagdes do nosso trabalho para a
realizagdo dos objetivos globais da organizagdo
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Capacidade inerente ao ser humano de auto
organizar-se, fazendo emergir um
comportamento global cujo desempenho é
avaliado por pressGes de selegdo presentes

Gerar criagGes propicias para que o
sistema se auto-organize, afastando-se
da prescrigdo e do controle, abrindo e
fortalecendo canais de comunicagdo

3. Permito a equipe organizar e definir uma
estrutura de trabalho de acordo com a tarefa a ser
realizada.

7. Empreendo acGes para fortalecer os canais de

z& no ambiente (tanto interno como externo), multidirecionais e ampliando a comunicagdo multidirecionais (vertical, horizontal
© motivando, no contexto organizacional, capacidade de percepgdo, interpretagdo | e diagonal).

‘c formas de gestdo em que os individuos sdo e resposta a todos os tipos de feedback 11. Promovo ag8es para ampliar a capacidade de
?o livres para tomar a sua propria autoridade, (AGOSTINHO, 2003). percepgao, interpretagdo e resposta da minha

$ restringidos apenas pela natureza da tarefa, equipe, a todos os tipos de feedback.

8 necessidade de manter apoio e a obrigagdo 26. O resultado das agdes é informado aos

2 de agir eticamente (AGOSTINHO, 2003; colaboradores para ajustarem seu

STACEY, 1996). comportamento.

de julgamento da minha equipe.

Fonte: Elaborado pelos autores.

O pré-teste do questionario foi realizado junto a trés gerentes. Dois ndo manifestaram
qgualquer duvida e um terceiro manifestou uma sugestdao de ajuste na descricdo do item oito “O
resultado final do trabalho emerge das relagdes entre membros de uma equipe e ¢é dificil de
prever”, O respondente afirmou que concordava totalmente com a primeira parte da frase, mas
discordava totalmente da segunda sugerindo que a afirmativa fosse dividida em duas. A sugestdo
foi acatada pelos autores. A pesquisa foi realizada junto a gerentes de loja do principal Shopping
Center de uma capital do Nordeste brasileiro. Esse shopping conta com mais de 260 lojas de
diversos segmentos. Os questionarios foram entregues pessoalmente num total de 100 (cem)
gerentes. Desse total, foram preenchidos e devolvidos 57 questionarios.

A andlise das respostas relativas ao perfil dos respondentes permitiu identificar que
63,2% sao do género feminino e 36,8% masculino. J& com relacdo a idade, 49,1% dos
respondentes tinham entre 20 e 30 anos; 31,6% entre 31 e 40 anos; 14% entre 41 e 50 anos e
5,3% acima de 51 anos. Quanto a titulacdo, 31,6% dos respondentes tém segundo grau completo,
26,3% terceiro grau incompleto, 31,6% terceiro grau completo e 10,5% pds-graduacgdo. O tempo
médio na empresa é de 5,07 anos (desvio padrdo 5,05). J4 o tempo médio no cargo de gerente é
de 4,08 anos (desvio padrdo 4,40) e o nimero médio de subordinados é 13 (desvio padrdo 12,07).

O tratamento dos dados ocorreu em duas etapas: na primeira procedeu-se a analise
fatorial dos determinantes da difusao do pensamento complexo na pratica gerencial. Na segunda
etapa, realizou-se a analise dos resultados levando-se em consideracdo os fatores estabelecidos.

A analise fatorial (AF) realizada foi do tipo exploratéria que, segundo Bezerra (2007),
caracteriza-se por nao exigir do pesquisador o conhecimento prévio da relagao da dependéncia
entre as variaveis. Neste caso, o pesquisador analisa, entende e identifica uma estrutura de

relacionamento entre as varidveis a partir do resultado da AF (BEZERRA, 2007).
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Para o desenvolvimento da AF, seguiram-se os passos indicados por Bezerra (2007) e
utilizou-se o software estatistico Statistical Package for Social Science (SPSS, versdo 18.0). O
método de extracdo utilizado foi a Analise de Componentes Principais (ACP), pelo qual, segundo
Bezerra (2007) procura-se uma combinacdo linear entre as variaveis, de forma que o maximo de
variancia seja explicado por essa combinagao.

Para avaliar a adequacdo da AF, utilizou-se o teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que
indica o grau de explicagdo dos dados a partir dos fatores encontrados na AF, valores inferiores a
0,5 indicam que os fatores encontrados na AF ndo conseguem descrever satisfatoriamente as
variacoes dos dados originais (BEZERRA, 2007).

Para a definicdo do numero de fatores, utilizou-se o critério do autovalor (eigenvalue)
superior a 1 e a rotacdo Varimax para a analise e definicdo dos mesmos. Observou-se ainda a
Matriz Antiimagem, que indica o poder de explicagdo dos fatores em cada uma das varidveis
analisadas (MSA), levando-se em consideracdo que valores de MSA inferiores a 0,5 sdo
considerados muito pequenos para analise e indicam varidveis que podem ser retiradas da analise
(BEZERRA, 2007). Finalmente, a andlise dos fatores foi realizada com base nos principios da
administragao complexa apresentados no referencial tedrico.

Na segunda etapa, analisou-se a média de cada um dos fatores e foi realizado o teste
ANOVA para verificar a existéncia de diferengas significativas (p<0,05)) das médias dos fatores
quanto a titulagdo, tempo na empresa, tempo no cargo, numero de subordinados e idade.
Utilizou-se ainda o teste T para duas amostras independentes para verificar se ha diferenca

significativa (p< 0,05) dos resultados dos fatores quanto ao género.

4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

A apresentacdo dos resultados desta pesquisa esta dividida em duas etapas. Na
primeira, sdao identificados os fatores determinantes da difusao do pensamento complexo na
pratica gerencial decorrente da analise fatorial e na segunda discute-se os resultados do estudo

considerando os fatores estabelecidos.
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4.1 FATORES DETERMINANTES NA DIFUSAO DO PENSAMENTO COMPLEXO NA PRATICA
GERENCIAL

Em um primeiro momento foi realizada uma Analise Fatorial (AF) envolvendo todas as
variaveis do questionario. O resultado do teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMQO) para a primeira
simulacdo foi 0,591. Observando-se a Matriz Antiimagem, verificou-se que as variaveis
2,3,8,12,13,20 e 27 apresentaram MSA inferiores a 0,5. Assim, realizou-se uma nova analise
excluindo-se essas variaveis. Na segunda analise, as varidveis 1 e 17 passaram a apresentar MSA
inferior a 0,5, as mesmas foram excluidas e realizada uma nova analise que indicou ainda a
exclusdo da varidvel 23 por esse mesmo motivo.

Assim, na quarta analise realizada, todas as varidveis restantes apresentaram MSA
superiores a 0,647 e o resultado do teste KMO (0,807) indica um alto grau de explicagdo dos dados
a partir dos fatores encontrados na AF. A analise fatorial com rotacdo VARIMAX apontou a
indicagao de cinco fatores com eigenvalue superior a 1 e indices de confiabilidade entre 0,524 e
0,755 que explicam 65,607% das variacGes dos indicadores que participam da analise. Esses dados

sdo detalhados na tabela 1.

Tabela 1: Fatores Determinantes da Difusdo do Pensamento Complexo na Pratica Gerencial

Fator Eigenvalue % da variancia %Variancia Alpha de
acumulada Chronbach
1 5,853 34,427 34,427 0,661
2 1,646 9,680 44,107 0,755
3 1,452 8,540 52,647 0,755
4 1,159 6,819 59,466 0,524
5 1,044 6,141 65,607 0,639

Fonte: Dados da Pesquisa, 2010.

O fator 01 foi o que apresentou a maior parcela de varidncia explicada (34,426%). J4 o
fator 5 apresentou a menor parcela de variancia explicada (6,141%). No quadro 2 sdo
apresentados os fatores encontrados e suas respectivas variaveis, as cargas fatoriais e a dimensao

a que cada varidvel pertence segundo o referencial teérico abordado.
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Quadro 2: Fatores determinantes da difusao do pensamento complexo na pratica gerencial
Fator Determinantes para a andlise do pensamento complexo na Carga Dimens3o
pratica gerencial Fatorial
19. Tento considerar a opinido de meus subordinados antes
de tomar uma decisao.
| — Capacidade de | 14. As variacdes na maneira de agir dos colaboradores
Criar um Ambiente alteram o resultado final de um (a) processo/atividade.
Adequado 15. Crio um ambiente de trabalho que favorece a durabilidade
e a intensidade das relagdes entre os membros da equipe.

0,736 Autonomia

0,686 Cooperagao

0,650 Cooperagdo

06. As conseqliéncias das a¢cdes de um colaborador costumam

. . o 0,639 Cooperagao
interferir nas acGes dos outros.

16. Fomento ac¢des para desenvolver as competéncias dos

membros da equipe sempre que posso. 0,795 | Agregacao

18. Procuro estimular a cooperagdo entre os membros da
perag 0,664 Cooperagdo

Il — Capacidade de minha equipe.
Estimular a 5 i i i
5 ?1. A co?pgragao emerge na minha equipe sem a minha 0,652 Cooperacio
Cooperagdo interferéncia.
04. Procuro informar a minha equipe as restricdes (por
exemplo, obrigacdo de agir eticamente) que devem ser 0,455 Agregacao

observadas para o alcance dos objetivos.

09. Seleciono profissionais considerando a adequacdo de suas

N . . 0,861 |[A 3
competéncias as necessidades da equipe. gregagdo

07. Procuro empreender a¢des para fortalecer os canais de

~ Sy . . . Auto-
IIl — Capacidade de comunicagdo multidirecionais (vertical, horizontal e 0,656 Y .
. . organizacgdo
Interagir e diagonal).
Fortalecer Canais de | 11. Sempre promovo ag¢des para ampliar a capacidade de Auto
Comunicacgao. percepcdo, interpretacdo e resposta da minha equipe, a 0,652

todos os tipos de feedback. organizacao

24. Busco desenvolver a¢des para estimular a capacidade de

. . . 0,557 Autonomia
julgamento da minha equipe.

IV — Capacidade de | 05. Costumo estabelecer situacbes propicias para estimular a 0,847 Cooperacio

Promover cooperag¢do dos membros da equipe.
Agregacao em
Torno de um 10. Busco estabelecer objetivos claros junto a minha equipe. 0,568 Agregacao

Objetivo Global.

22. Procuro incentivar o aprendizado continuo por meio das 0,770 Agregaciio

V — Capacidade de acoes gerenciais.
i 25. Sempre que posso, conscientizo minha equipe a cerca dos
Incentlyar ° pre que posso, lentizom quip 0,756 | Cooperacgdo
Aprendizado beneficios que a cooperagdo gera para todos.
Continuo. 26. O resultado das a¢Oes é informado aos colaboradores para Auto-

0,514

ajustarem seu comportamento. organizagdo

Fonte: Dados da Pesquisa.

Um dos aspectos decorrentes da identificacdo dos fatores determinantes da difusdo do
pensamento complexo é que a presenca desses determinantes na prdatica gerencial envolve
determinantes vinculadas a varias dimensdes da administragdo complexa, o que indica a relacdo
de interdependéncia entre as dimensdes da administracdo complexa. A cooperacdo, por exemplo,
foi a dimens3ao que apresentou o maior nimero de determinantes e estd presente em quatro

fatores. J4 a agregacdo também estad presente em quatro fatores e possui cinco determinantes
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associados a ela. Os resultados revelam que os gerentes utilizam a cooperagao e a autonomia para
criar um ambiente adequado para a organizacdao. Contata-se que os principios da administragdo
complexa propostos por Agostinho (2003) atuam de forma integrada e que os fatores
determinantes se configuram como competéncias gerenciais que potencializam a difusdo do
pensamento complexo na pratica gerencial no contexto das empresas varejistas. A descrigao dos
fatores que contribuem para a difusdo do pensamento complexo é apresentada a seguir.

No Fator | — Capacidade de Criar um Ambiente Adequado é ressaltada a necessidade
de consciéncia de que as consequéncias das acGes de um colaborador interferem nas a¢ées dos
outros (STACEY, 1996). Assim, é necessario criar um ambiente em que as relagcdes possam ser
duraveis e intensas (AGOSTINHO, 2003), a fim de potencializar um resultado final positivo, por
meio da interacdo entre os agentes do sistema. Para criar esse ambiente, o gerente deve
considerar as opinides dos subordinados antes de tomar as decisdes, incentivando a cooperacao
entre eles e para com a organizagdo, bem como sua autonomia. No contexto das empresas
varejistas, a necessidade de criar um clima em que as pessoas se sintam parte integrante do
processo pode auxiliar os gerentes na gestdo da organizacao.

Analisando o Fator Il — Capacidade de Estimular a Cooperagdo percebe-se a presenca
de duas variaveis antagonicas, ou seja, que a cooperacdo é estimulada pelo gerente e que ela
emerge sem a sua interferéncia. E como se o espirito de cooperagdo das pessoas estivesse
mergulhado sob dguas profundas e as agdes gerenciais pudessem estimular sua manifestagao.
Essas acOes podem ser orientadas diretamente para a estimula¢cdo da cooperacdo ou ndo, como
no caso de informar as restricdes da tarefa e desenvolver uma competéncia coletiva. Essas duas
ultimas podem fazer emergir a cooperacao de forma indireta, auxiliando na criagdo de um
esquema dominante que revela o principal critério de selecdo dos agentes e das estratégias de
acdo (AXELROD; COHEN, 1999), o que é necessario para um grupo agir de forma coerente
(STACEY, 1996) e também desenvolvendo as competéncias para que cada membro (ou
grupo/equipe) possa contribuir com o todo (AGOSTINHO 2003; BAETS, 2006).

Um dos conceitos chave da administragdo complexa é a auto-organizagao que diz
respeito a capacidade inerente ao ser humano de auto organizar-se, respondendo as restrigdes do
ambiente, tanto interno como externo (AGOSTINHO, 2003; STACEY, 1996). Nesse sentido
Agostinho (2003) assevera que o gerente deve abrir e fortalecer canais de comunicacdo

multidirecionais e ampliar a capacidade de percepcao, interpretacdo e respostas a todos os tipos
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de feedback, um papel que é representado pelo Fator Il — Capacidade de Interagir e Fortalecer
Canais de Comunicacdo, que envolve a selecdo de profissionais considerando a adequacdo de suas
competéncias as necessidades da equipe (o que irad facilitar a agregacdo, a comunicac¢do e por
consequéncia a cooperacdo), promoc¢do de agOes para ampliar a percepcdo, interpretacdo e
resposta ao feedback, como também o estimulo a capacidade de julgamento, que envolve a
correta interpretacdo da informacdo recebida. Percebe-se, ainda, que a autonomia, outro conceito
chave da administracdo complexa, depende da participacdo e capacidade de julgamento
(AGOSTINHO, 2003), que é vinculada diretamente a capacidade de comunicacdo. Para Agostinho
(2003a), a comunicacdo eficiente é condicdo fundamental para que o sistema possa organizar-se e
agir sem a determinagao de uma autoridade.

O Fator IV — Capacidade de Promover Agregacdao em Torno de um Objetivo Global diz
respeito ao estabelecimento de objetivos claros e situagdes propicias para a cooperagao no
contexto da organizacdo. Para a administracdao complexa, o principio da agregacdo explicita isso,
pois espera-se que os individuos se agreguem em torno de objetivos globais, contribuindo com os
seus conhecimentos e habilidades para a competéncia do todo (AGOSTINHO, 2003; BAETS; 2006).
Em um ambiente de varejo, sobretudo em lojas de shopping center a mobilizacdo de saberes pode
potencializar o desempenho e possibilitar uma maior compreensdo da dindmica do ambiente
empresarial.

Para Silva (2009), o pensamento complexo pode auxiliar o gerente a gerenciar a
organizacdo, mediada pela reflexdo na acdo e pelo desenvolvimento de esquemas gerenciais que o
ajude a aprender de forma complexa e contribua para a sobrevivéncia e a co-evolugao do sistema.
Corroborando com essa premissa, o Fator V — Capacidade de Incentivar o Aprendizado Continuo,
suscita a necessidade do gerente utilizar o pensamento complexo para “criar um ambiente
propicio ao didlogo verdadeiro, visando o engajamento das pessoas, ndo para estar no controle,
mas para provocar e ser provocado, para aprender e contribuir para o aprendizado dos outros,
mudar os seus esquemas, assim como mudar os esquemas dos outros” (SILVA, 2009, p.95).
Percebe-se a necessidade do gerente incentivar o aprendizado continuo por meio de suas agdes
gerenciais, utilizando a cooperagao e mecanismos de feedback.

Uma analise dos resultados indica que os fatores decorrentes da analise fatorial estdo
vinculados a cinco competéncias de gerentes que atuam no setor de varejo e que podem

contribuir para a difusdo do pensamento complexo.
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Figura 1: Competéncias que contribuem para a difusao do pensamento complexo na pratica

gerencial.
/ Competéncias que contribuerm
para a difusdo do pensamento

Principios da Administracdo complexo:
ggg;};'lexa (AGOST ©- 1) Capacidade de criar um

ambiente adequado

- cooperacao
2) Cooperagdo > GERENCIAL berac

3) Agregacip — ™ NAS EMPRESAS

3) Capacidade de interagir e
VAREJISTAS

fortalecer canais de
comunicacdo

‘-/'___.-*

4) Auto-organizacdo

1) Autonomia / 2) Capacidade de estimular a
]  eraTICA | —
—»

4) Capacidade de promover
agregacao em torno de
um objetivo global

5) Capacidade de incentivar
o aprendizado

Fonte: dados da pesquisa.
A capacidade de criar um ambiente adequado promove a interdependéncia entre os

agentes e favorece a durabilidade e intensidade das relacdes entre os membros da equipe. Ja a
capacidade de cooperacao e de promocgdo da agregacdao em torno de um objetivo global reforcam
o aspecto de rede e a conexao entre os agentes, equipes e organizacdes. A capacidade de criar e
fortalecer canais de comunicacdo dd subsidios a interagdo e a capacidade de incentivar o
aprendizado continuo, que estimula o aprender com a experiéncia.

Os resultados do estudo revelam que os gerentes que atuam em empresas varejistas
tem papel determinante na difusdo das dimensGes da administracdo complexa na pratica
gerencial. As competéncias identificadas contribuem para o desenvolvimento gerencial em um
setor marcado pelo dinamismo, pela incerteza e pelo carater contingencial das mudangas no

contexto da acdo gerencial.

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS LEVANDO-SE EM CONSIDERAGAO OS FATORES ESTABELECIDOS

Apods realizar a analise fatorial, segue-se a analise dos resultados tendo como base os

cinco fatores estabelecidos. Na tabela 2 sdo apresentadas as médias encontradas para cada fator.
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Tabela 2: Média dos Fatores de Difusao do Pensamento Complexo na Pratica Gerencial

Fator Média Desvio
| — Capacidade de criar um ambiente adequado. 5,946 0,854
Il — Capacidade de estimular a cooperacao. 5,968 0,869
Il — Capacidade de interagir e fortalecer canais de comunicacdo. | 5,643 0,939
IV — Capacidade de promover agregacdao em torno de um 6,482 0,595
objetivo global.
V — Capacidade de incentivar o aprendizado continuo. 6,222 0,719

Fonte: Pesquisa de Campo.

Percebe-se que o fator com a maior média foi o Fator IV - capacidade de promover
agregacdo em torno de um objetivo global seguido pelo Fator V — capacidade de incentivar o
aprendizado continuo com média 6,22. Ja o fator com a menor média é o Fator Il — Capacidade de
interagir e fortalecer canais de comunicacao.

Realizou-se o teste ANOVA para verificar se ha diferenca significativa (a um nivel de
significancia de 0,05) das médias dos fatores quanto a titulacdo, tempo de empresa, tempo no
cargo, numero de subordinados e idade. O teste ndo apresentou diferencas significativas dos
resultados dos fatores por qualquer das categorias da varidvel titulacao.

Quanto a variavel tempo de empresa, apenas o 'Fator Il - Capacidade de estimular a
cooperagao' apresentou diferenga significativa em suas categorias (p<0,05). A média dos
respondentes que trabalham ha mais de um ano na empresa é superior (6,08) em relagdo aos que
trabalham ha menos de um ano na empresa (5,37).

Ja com relacdo a variavel tempo no cargo, o 'Fator Il - Capacidade de Estimular a
Cooperacdo' apresentou diferenca significativa (p<0,001), cuja média dos respondentes que
atuam ha mais de um ano no cargo é superior (6,12) aqueles que atuam ha menos de um ano
(5,51). O mesmo ocorreu para o 'Fator Ill — Capacidade de Interagir e Fortalecer Canais de
Comunicacdo' (p<0,05), em que a média daqueles que atuam ha mais de um ano no cargo é
superior (5,76) aqueles que atuam ha menos de um ano (5,13) e o 'Fator V - Capacidade de
Incentivar o Aprendizado Continuo' (p<0,05), em que a média daqueles que atuam ha mais de um
ano no cargo também é superior (6,58) aqueles que atuam ha menos de um ano (6,28).

Também foram verificadas diferencas em relacdo a variavel numero de subordinados,
ja que o 'Fator Il - Capacidade de Estimular a Cooperacdo' apresentou média inferior para aqueles
que possuem dois subordinados (1,5) com relagdo aqueles que tém mais de dois subordinados

(6,017). O mesmo ocorre para o 'Fator V - Capacidade de Incentivar o Aprendizado Continuo' em
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gue aqueles que possuem dois subordinados apresentaram média inferior (3,66) aqueles com
mais de dois subordinados (6,23).

Em relagdo as categorias da variavel idade, apenas o 'Fator Il - Capacidade de Estimular
a Cooperacdo' apresentou diferenca significativa (p<0,05). A partir do teste de Sheffe verificou-se
que a média do Fator Il é superior (6,19) entre os respondentes com idade entre 20 e 30 anos
comparando-se aos respondentes com idade entre 41 e 50 anos (média = 5,15), ndo havendo
diferenca significativa entre os demais grupos de idade

Conforme se percebe na figura 6, os resultados atribuidos ao Fator Il — Capacidade de
estimular a cooperacdo diferem de acordo com o maior nimero de fatores, ou seja, ha diferenca
de acordo com o tempo na empresa, o tempo no cargo, o numero de subordinados e a idade.
Enquanto que os resultados dos Fatores | - Capacidade de Criar um Ambiente Adequado e Fator IV
— Capacidade de promover agregacdao em torno de um objetivo global ndo apresentam diferenca
relacionada a nenhum destes fatores. Ja os resultados para o Fator Il — Capacidade de interagir e
fortalecer canais de comunicagdo apresentam diferenga relacionada ao tempo no cargo. Os
resultados do Fator V - Capacidade de incentivar o aprendizado continuo indicam diferenca com
relacdo ao tempo no cargo e nimero de subordinados.

Os resultados sugerem que o tempo no cargo é um dos fatores que possui maior
relagdo com a difusdo do pensamento complexo na pratica gerencial. Por outro lado, o tempo de
empresa, o tempo no cargo, o numero de subordinados e a idade, tomando como referéncia a
amostra da pesquisa, ndo tem relacdo com a capacidade do gerente de criar um ambiente

adequado e com a capacidade de promover agregacao em torno de um objetivo global.

Tabela 3: Fatores relacionados a tempo na empresa, tempo no cargo, nimero de subordinados e
idade

Fator (competéncia) Tempo na | Tempo no Nume.ro de Idade
empresa cargo subordinados

| — Capacidade de criar um Ambiente 0,657 0,247 0,817 0,094
Adequado.
Il — Capacidade de estimular a cooperacdo. p=0,015* p=0,00* p=0,004* p=0,026*
- (;apaC|dade c_je |nNterag|r e fortalecer 0,121 p=0,043* 0,121 0,202
canais de comunicagao.
IV — Capacidade de promover agregacdo em 0,613 0,122 0,189 0,534
torno de um objetivo global.
V- ClapaC|dade de incentivar o aprendizado 0,375 0=0,047* 0=0,006* 0,126
continuo.

* Ha diferenca a um nivel de significancia de 0,05.
Fonte: dados da pesquisa.
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Realizou-se ainda o teste T para duas amostras independentes, a fim de verificar se ha
diferenca significativa (a um nivel de significancia de 0,05) dos resultados dos fatores quanto ao
género. Apenas o Fator 5 - Capacidade de incentivar o aprendizado continuo apresentou diferenga
significativa (p=0,0269), sendo que a média do género masculino (6,46) é superior ao feminino

(6,08).

Percebe-se um elevado nivel de difusdo do pensamento complexo na pratica gerencial
para a amostra pesquisada. A média geral, considerando-se o conjunto de 5 fatores, é 6,052
(desvio padrdo 0,589) em uma escala de 1 a 7. Verifica-se que o fator com maior média, logo
maior grau de difusdo, é a capacidade de promover agregacdo em torno de um objetivo global que
no teste ANOVA nado apresentou diferenga significativa com relagdo a tempo na empresa, no
cargo, numero de subordinados e idade. Jd o fator com menor média, logo menor difusdo na
pratica gerencial do grupo estudado, é a Capacidade de interagir e fortalecer canais de
comunicacdo. Esse é um aspecto de alavancagem da capacidade de adaptacdo do sistema das

organizagdes pesquisadas.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A visdo classica da pratica gerencial é regulada por funcdes do gerente que evolvem
planejar, organizar, dirigir e controlar e ndo dao conta dos desafios que atualmente esse agente
precisa transpor para obter um bom nivel de desempenho profissional no contexto da agdo. Por
meio da teoria da complexidade e mais precisamente da abordagem das organizagdes como
Sistemas Adaptativos Complexos é possivel criar uma nova visdo da pratica gerencial, mais
alinhada a realidade enfrentada por esses profissionais.

O objetivo geral deste estudo foi alcancado, uma vez que a analise dos dados
coletados levou a identificagdo de cinco fatores determinantes na difusdo do pensamento
complexo na pratica gerencial em empresas varejistas: capacidade de criar um ambiente
adequado (a 0,661), capacidade de estimular a cooperacdo (a 0,755), capacidade de interagir e
fortalecer canais de comunicag¢do (a 0,755), capacidade de promover agrega¢do em torno de um

objetivo global (a 0,524) e capacidade de incentivar o aprendizado continuo (a 0,639).
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Os fatores identificados sdao considerados competéncias gerenciais que se colocadas
em pratica, ou seja, em acdo, podem auxiliar o gerente que atua em empresas do setor de varejo
no monitoramento das informagdes do ambiente, na delimitagdo de estratégias, no
fortalecimento das relacBes interpessoais e na aprendizagem dos colaboradores da organizacao.

Um resultado que chama a atencdo neste estudo é o fato dos determinantes nao
terem sido agrupados em fatores segundo as dimensGes propostas por Agostinho (2003):
cooperagao, autonomia, agregacao e auto-organizagao. Cada fator apresenta varidveis de pelo
menos duas dimensdes diferentes. Conclui-se que cooperacdo, autonomia, agregacdo e auto-
organizacdo sdo caracteristicas da administracdo complexa enquanto que capacidade de criar um
ambiente adequado, capacidade de estimular a cooperagao, capacidade de interagir e fortalecer
canais de comunicac¢do, capacidade de promover agregacdo em torno de um objetivo global e
capacidade de incentivar o aprendizado continuo sdo competéncias gerencias. Conclui-se que as
competéncias gerenciais identificadas nesse estudo estdo alicercadas nos principios da
administragdo complexa propostos por Agostinho (2003).

Sugere-se a realizacdo de novos estudos para validar o instrumento proposto, pois o
mesmo pode orientar a gestdao de organizagdes, o desenvolvimento de competéncias gerenciais,
assim como contribuir para a difusdao do pensamento complexo no campo das organizagdes em

geral e na pratica gerencial em particular.

DETERMINANTS OF COMPLEX THINKING IN MANAGEMENT PRACTICE IN BUSINESS RETAILERS

ABSTRACT

The aim of this paper is to identify the determining factors in the analysis of the diffusion of
complex thinking in management practice. The theoretical framework involves the relationship
between complex thinking, management and the role manager. The study is descriptive in nature,
with quantitative approach. It was identified determining factors in the complex thinking diffusion
in management practice and applied to a sample of 57 managers of commercial establishments

located on the main Shopping Center of a capital city of Northeast Brazil. The data treatment
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occurred in two steps. At first, we proceeded to the factor analysis to identify the complex
thinking diffusion factors in management practice and the second was held to analyze the results
taking into consideration the factors identified. From the factor analysis five factors emerged, that
were named by the authors as managerial competence that contribute to the spread of complex
thinking in the retail sector: the ability to create a suitable environment, ability to stimulate
cooperation, ability to interact and strengthen channels of communication, ability to promote
aggregation around a global goal and ability to encourage continuous learning. Such competence,
in action, contribute to the dissemination of the principles of the complex administration and can
assist managers that work inthe retail sectorin monitoring environmental information, in
defining strategies, in the strengthening of interpersonal relationshipsand learning of the
employees of the organization. We suggest the new studies in order to validate the instrument,
because it can guide the organizations’ management, the development of managerial
competence, as well as contribute to the dissemination of complex thinking in organizations in

general and management practices in particular.

Key Words: Manager; Complex thinking; Management practice; Competencies.
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