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RESUMO

A evolugdo do conhecimento cientifico durante séculos possibilita cada vez mais a in-
tegracdo das ciéncias exatas e humanas em prol de um Unico objetivo. A aplicacdo dos
principios da termodindmica em sistemas abertos torna a compreensao da gestao orga-
nizacional mais préxima da esséncia dos sistemas e possibilita inferir sobre seu funcio-
namento dinamico. O objetivo desta pesquisa foi desenvolver um método de avaliagdo
para elevar o nivel de compreensdo das praticas de gestdo, sob a dtica da entropia em
sistemas abertos para proporcionar ao gestor um panorama do ambiente interno e exter-
no da organizagdo em seu contexto. Foi realizado um levantamento por meio de amos-
tragem por conveniéncia em uma popula¢do de especialistas-consultores empresariais
gue atuam em entidades privadas, pequenas, médias e grandes organiza¢des nacionais
e internacionais, bem como profissionais autbnomos que atuam na prestacdo de servico
de consultoria empresarial, com foco em gestdo organizacional, estratégia organizacional,
lideranca, processos de negdcios, desenvolvimento organizacional, inovagdo e sustentabi-
lidade no estado do Rio de Janeiro. Através do método proposto poder-se-a compreender
os fatores intrinsecos a gestdo que gerem maior ou menor ganho ou perda de energia, o
que podera contribuir para tomada de decisao, criando um ambiente fértil as mudangas.
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1. INTRODUCAO

A utiliza¢do dos fundamentos da termodinamica nas cién-
cias sociais deve ser realizada evitando o emprego, impre-
ciso ou equivocado, de seus conceitos, que possam gerar
ambiguidades, bem como permitir o uso do conhecimento
de uma area da ciéncia em outra. Deve respeitar o concei-
to original e contemplar uma analogia ponderada, ainda
que, no caso da entropia, o estado da arte exija ser manti-
da, explicitando-se a tipologia empregada, como a entropia
termodinamica, de Clausius, em que energia do universo
permanece constante, enquanto a entropia do universo em
todos os momentos se move em diregdo ao maximo.

A entropia negativa ou negentropia pode ser definida
como o déficit especifico de entropia de um subsistema em
relacdo ao caos circundante. Entropia negativa é usada em
informacdes tedricas para medir a distancia até a normali-
dade. Mede a diferenca de entropia entre uma determinada
distribuicdo e a distribuicdo gaussiana, que é a distribuicdo
com maior entropia (Santamaria- bonfil et al., 2016).

Sera empregado como base desta pesquisa o conceito de
Bruyn et al. (2014), de que a entropia, como expressa na
segunda lei da termodinamica, é um principio fundamental
nas ciéncias tradicionais da engenharia e embora muitas
versOes existam, tem basicamente a intengdo de expressar
a crescente quantidade de complexidade, incerteza (falta de
informacdo) e a tendéncia das particulas para interagir den-
tro de um sistema.

A compreensdo da dinamica dos sistemas sociais torna
possivel previsGes e modelagem do estado futuro do siste-
ma organizacional com menor margem de erro. No século
XXI, as demarcagGes geograficas perderam importancia, exi-
gindo uma abordagem diferenciada das que foram aplicadas
no século passado. As liderancas empresariais necessitam
aprimorar suas capacidades para gerir em um ambiente ins-
tavel e imprevisivel (Olyaiy, 2015).

No ambiente globalizado, a alta gestdo e niveis médios
de comando devem direcionar suas a¢des com base em in-
formacgdes e dados confidveis. As pessoas representam o elo
entre as estratégias definidas e a base que as sustentam. A
eficiéncia e eficdcia das decisdes dependem do quao as pes-
soas compreendem e operacionalizam os processos de uma
organizacao, bem como lidam com as interfaces de seus am-
bientes, internamente e externamente.

As organizag¢des, como sistemas abertos, sofrem as mes-
mas transformacg8es que ocorrem em sistemas mecanicos.
A quantidade de energia que sai de uma organizagdo (traba-
Iho de valor agregado) é igual a quantidade de energia que
se coloca, menos a quantidade de energia necessaria para
manter a organizagdo em funcionamento (Barrett, 2010b).

Assim, é primordial que lideres, como agentes de mudanga,
saibam quais sdo os fatores que impactam a organizagao,
conhecendo-os e considerando-os em suas tomadas de de-
cisOes. A partir dessa abordagem, torna-se importante com-
preender a entropia corporativa.

N3do obstante, é recorrente que organizagées possuam
estratégias que nao sejam devidamente esclarecidas, dis-
cutidas e ndo alcancem todos os niveis. Tais fatores podem
conduzir a tomada de decisGes inconsistentes para o suces-
so do negdcio. A andlise do desempenho organizacional,
meramente com base em modelos quantitativos, nao ofere-
ce uma visao inteira da situagao do sistema de gestdo e de
seus processos de negdcios (Mcauley et al., 2013).

A sustentagdo desse estudo sdo os postulados cientificos
das ciéncias exatas e suas aplicagdes nas ciéncias humanas,
com o proposito de satisfazer a premissa na qual a gestdo
estratégica nas organizagdes estd em um sistema aberto.
As organizagOes sao diretamente impactadas pelas leis que
regem o universo e por consequéncia, devem considera-las
em suas tomadas de decisGes. A abrangéncia do pensamen-
to sistémico dentro do contexto organizacional e suas inter-
-relagdes com o ambiente interno e externo geram intera-
¢Oes que podem ser positivas ou negativas, de maneira que
pode afetar e ser afetada em suas decisdes.

O objetivo desta pesquisa foi desenvolver um método de
avaliacdo para elevar o nivel de compreensao das praticas de
gestdo sob a dtica da entropia em sistemas abertos, com o
intuito de compreender os principais fatores que impactam
a entropia organizacional. Procurou-se demonstrar como as
organizagdes podem adotar os principios da entropia nas es-
tratégias organizacionais e ainda identificar fatores intrinse-
cos a gestdo, que gerem mais ou menos ganho ou perda de
energia corroborando para o alcance do objetivo proposto.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

O processo econdémico consiste materialmente em uma
transformacgdo de baixa para alta entropia, ou seja, em per-
das. Uma vez que esta transformacao é irrevogavel, os recur-
sos devem necessariamente representar uma nog¢do de va-
lor, seja econdmico ou ndo. Visto que o processo de gestdo
€ um conjunto de necessidades e expectativas, as a¢des de
todos os agentes, humanos ou materiais, estao relaciona-
dos ao ambiente e a sociedade, o que permite destacar as
diferencas entre sistemas de gestdao que fracassam e outros
que prosperam ao longo dos anos, ou até negdcios que sdo
mantidos através dos séculos (Gray, 2013).

A lei da entropia possibilita captar a evolugdo e conse-
quéncias geradas pelas a¢des operacionais e estratégicas
de uma organizagdo devido as pressGes de suas partes in-



teressadas (sociedade, governo, fornecedores, acionistas,
conselhos administrativos, funcionarios e organizagdes ndo
governamentais) e todos que se sentirem afetados interna-
mente ou externamente. Uma organizagdo é a coordenagao
racional das atividades de vdrias pessoas para a realizagdo
de objetivo implicito ou explicito, através da divisdo de tra-
balho ou fun¢do, bem como através de uma hierarquia de
autoridade e responsabilidade.

Para Mcauley et al. (2013), muitos escritores contem-
poraneos sugerem que, em qualquer organizagdo moder-
na tipica ha uma elite de gerentes e profissionais que sdo
capazes de usar seu intelecto e racionalidade na busca de
seu trabalho, além de sustentar os funcionarios, para quem
o trabalho é essencialmente a fonte de sobrevivéncia. O
tratamento dado as organizagdes como sistema fornece a
oportunidade de aproximar a ciéncia da gestdo da ciéncia
natural, podendo estabelecer métodos e técnicas da enge-
nharia para o controle organizacional a partir de principios,
como compreendem os autores Mcauley et al. (2013).

A Teoria de sistemas fornece uma rica oportu-
nidade para desenvolver um entendimento dos
principios que se aplicam a todas as organiza-
¢Oes. Fornece uma estrutura intelectualmente
rigorosa para a exploragdo das organizacGes.
Quando chegarmos a Teoria de sistemas aber-
tos, podemos explorar a relagdo entre a organi-
zacdo e seu ambiente externo. Isto fornece uma
estrutura racional para lidar com as incertezas
que um destino inconstante langa nas organiza-
¢oes (Mcauley et al., 2013, p. 104).

A organizac¢do é um conjunto de pessoas que influenciam
no nivel de energia do sistema, sendo alguns fatores ineren-
tes a cada individuo, que sdo partes do todo.

Assim, todos os envolvidos tém conhecimento das aspira-
¢cOes e objetivos individuais dentro da organizac¢do, fazendo
com que a integragao entre os variados niveis e posi¢Ges se-
jam inevitaveis para se alcangar o que é planejado ou defi-
nido pelos niveis superiores. Esse processo é denominado
de laténcia, ou seja, como sdo gerados, garantidos e manti-
dos, gerando a cultura organizacional (Mcauley et al., 2013).
Além disso, a organiza¢do pode mudar conforme suas ne-
cessidades para manter o equilibrio ou seguir outro trajeto
de modo a tornar-se ainda mais equilibrada.

Os estudos dos socidlogos Anselm Strauss e Barney Gla-
ser (1967) descrevem “os processos de ‘gerenciamento’ de
pacientes que tém doencas cronicas a medida que passam
pelos estagios de recuperagdo, como o que ocorre nas or-
ganizag¢Oes de alta entropia, ou seja, ocorre uma evolugdo”.
Esses estudos encontraram aplicagdes em diversas dareas
do conhecimento, como nas organizagdes. Partindo desse
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principio, dentro da organizagdo, a “trajetéria de mudan-
¢a” (Figura 1) pode ser entendida e analisada com base nos
diferentes estagios que as pessoas, grupos e organizagdes
vivenciam no processo de mudanga (Mcauley et al., 2013).

Nivel de Internalizar: a
energia Descrenca nova situagdo se
Alta torna "normal”

sobre o que
aconteceu

Testando a
situagdo de
mudanga

(Isso ndo esta
acontecendo
comigo, ou o
processo de culpar
a si mesmo, ou a

significado na
nova situagdo
organizacional

Aceitar que a

outros) mudanca é
inevitavel
Baixa (Depressdo/Raiva/ Aceitacdo
Desespero com o que emocional da
esta acontecendo mudanca

Figura 1. Trajetdria da mudanca e nivel de energia
Fonte: Mcauley et al. (2013, p. 31)

e Aentropia é a esséncia e dependente de massa: dois
quilos de qualquer substancia tém exatamente o do-
bro de entropia de um quilo da mesma substancia
em iguais condi¢cdes termodinamicas. Elementos
intangiveis ndo tém entropia (quer positiva quer ne-
gativa). Jing (2011) salienta trés pontos a serem con-
siderados inter-relacionados e intransferiveis na ges-
tdo organizacional, no aspecto da entropia, sendo:

e A entropia da escala da empresa: como um siste-
ma organizacional, seus fatores tém uma hierarquia
diferente e uma estrutura funcional. Ha varias rela-
¢cOes entre esses fatores, isto é, o sistema empresa-
rial é incerto. Juntamente com a ampliagdo da esca-
la empresarial, os fatores se tornam cada vez mais
desafiadores. O numero de fatores que compdem
o sistema corporativo, isto é, a escala da empresa,
afeta a entropia.

e A capacidade da entropia da empresa: consiste nas
habilidades de sobrevivéncia do mercado e da ope-
racdao de gestdo, que sdo a estrutura, extensdo e
forga da capacidade do nucleo. Com o crescimento
constante, as informagGes externas e os fatores do
sistema corporativo tornam-se cada vez melhores.

e A entropia de velocidade da empresa: o desenvol-
vimento da empresa pode ser considerado como
absorgao e fusdo de todos os tipos de informacgdes,
finangas, assuntos e funciondrios. Quando a em-
presa cresce rapidamente, ocorrem todos os tipos
de fendbmenos como, o numero de funcionarios,
finangas, desempenho de vendas e crescimento.
Quando as capacidades organizacionais estdo fracas,
a entropia tem um relacionamento curvo U invertido
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com o empreendedorismo corporativo, e, quando as
capacidades organizacionais sao fortes, a relagdo en-
tre entropia e empreendedorismo corporativo é sig-
nificativamente positiva (Gohil; Deshpande, 2014).
A eficiéncia e funcionalidade de um sistema de ges-
tdo podem ser refletidas usando a entropia de geren-
ciamento. Tomando isso como uma condigao prévia,
a interpretacdo da gestdo da segunda lei da termo-
dinamica pode ser descrita como a estabilidade dos
requisitos dos elementos do sistema, como estrutura
ou outros fatores, que resultard no atraso do sistema
em relacdo ao ambiente externo, o que determina
uma falha gradual de funcionalidade da administra-
¢do, pois as reagdes do sistema nao podem responder
imediatamente as mudancas do seu ambiente. Como
consequéncia, a entropia aumenta (Ali et al., 2017).
-0 ambiente externo de uma organizag¢do pode ser
dividido em ambiente especifico e ambiente geral.
O ambiente especifico influencia diretamente a de-
cisdo e a agdo do gestor, e é diretamente relevan-
te para a realizacdo dos objetivos organizacionais
(Chun et al., 2013).

3. METODOLOGIA

Os respondentes foram selecionados a partir da conve-
niéncia dos autores, tendo como foco as areas de atuagao
dos respondentes, permitindo que suas experiéncias pudes-
sem de maneira mais significativa contribuir para a pesquisa,
visando uniformizar ao maximo possivel a amostra. Foram
selecionados 26 respondentes de diversas areas de conhe-
cimento relacionadas a gestdao empresarial- A diversidade
geografica dos respondentes pode ser verificada por suas
localizagGes, bem como o tipo de empresas em que atuam,
tendo sido possivel abranger 46% de profissionais que in-
fluenciam pequenas, médias e grandes empresas; 31% for-
mado por consultores-auditores-empreendedores; e 23%
de consultores independes/autdnomos, que atuam em or-
ganiza¢do governamental de apoio ao empresariado.

Os respondentes foram distribuidos em: 31% na cidade
do Rio de Janeiro; 19% em Araruama; 12% em Volta Redon-
da; 12% em Niterodi; 11% em Campos dos Goytacazes; 11%
em Macaé; e 4% em Petrdpolis. Todos os municipios sdo do
Estado do Rio de Janeiro, conforme Figura 2.

No que tange a formagdo académica: 85% possuem mes-
trado ou sdo mestrandos; 8% sao doutores ou doutorandos;
e 8% possuem apenas graduacgdo. Referente ao perfil de gé-
nero: 38% formado por mulheres e 62% por homens. A Figu-
ra 3 mostra a categoria profissional com tempo de atuagdo
como consultores.

11.54% 3.85%
.'-..L_..._cli:L B [ Tre— _1-"- . o
== 1A

s i -'E"'m

S =11.5%
077 2
Figura 2. Localizagdo dos respondentes por cidade no estado do

Rio de Janeiro
Fonte: elaborada pelos autores (2020).

Tempo de atuagdo como profissionais consultores

31%

11%

B Menos de 5 anos
= Mais de 10 anos

r Entre 5 e 10 anos

58%

Figura 3. Tempo de atuagdo como profissionais consultores
Fonte: elaborada pelos autores (2020).

O nivel académico dos respondentes é apresentado na
Figura 4, onde 86.4% possuem mestrado ou estdo cursando,
7.7% sdo doutorandos ou possuem doutorados e respectiva-
mente 7.7% possuem somente graduagao.

Perfil académico dos respondentes

NG

Mest

. V,
Graduagdo

A\

Doutorando/
Doutorado

A\

4

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

Figura 4. Caracterizagdao da amostra utilizada na pesquisa
Fonte: elaborada pelos autores (2020).



A estratificacdo dos resultados visou dividir os dados em
diferentes niveis, obtendo o maior volume de informagdes,
elevando o grau de profundidade da analise e identificando
as variaveis que poderiam impactar menos ou mais no nivel
de entropia através das respostas obtidas.

A escala foi dividida em cinco niveis de pontuagdo. A cada
categoria de resposta foi atribuido um peso equivalente,
numa escala de 1 a 5, onde a entropia cresce a direita e de-
cresce a esquerda (Figura 5).

Niveis de impacto da Entropia sobre a organizacdo e quantificagdo
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Primario Baixo Significativo Sério Critico
Respostas dos respondentes
(1 < > 5
- Nivel de entropia +
Escala de equivaléncia com nivel de entropia
(<10%) (11%-20%) (21%-30%) (31%-40%) (41%+)

Figura 5. Niveis de impacto da Entropia sobre a organizagdo e
quantificagao
Fonte: elaborada pelos autores (2020) com base em (Barret, 2010b).

Com base no modelo de (Barret, 2010b), o estudo pro-
porcionou uma abordagem sistémica em todas as fases do
tratamento, andlise e discussdo dos resultados, consideran-
do as entropias social, organizacional, pessoal, informacio-
nal e cultural. Barrett (2010b) discorre sobre o que ocorre
com os sistemas mecanicos e vale também para sistemas
humanos, como as organizagdes. A quantidade de energia
que sai de uma organizacgdo (trabalho de valor agregado) é
igual a quantidade de energia que se coloca, menos a quan-
tidade de energia necessdria para manter a organizagdo em
funcionamento.

Nesse caso, o grau de disfungdo ou distirbio em uma or-
ganizagdo é alto, devido a fatores, tais como: controle exces-
sivo, cautela, confusdo, burocracia, hierarquia, concorréncia
e culpa, gerando uma demanda maior de energia para que
os empregados tenham suas atividades concluidas. Essa
energia adicional é chamada de entropia, porque é causada
por fatores que sdo endémicos para a cultura da organiza-
¢do. A energia envolvida na superagdo da entropia cultural
é uma energia que ndo estd disponivel para trabalho como
valor agregado (Barrett, 2010a).

<10%: Nivel primario — este é um baixo nivel de
entropia.

11% - 20% - Questdes menores: Este nivel de
entropia cultural reflete questdes que requerem
ajuste estrutural. E importante reduzir o nivel de
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entropia cultural para melhorar o desempenho.

21% - 30% - Questdes significativas: Este nivel de
entropia cultural reflete questdes significativas
requerendo transformacdo cultural, estrutural e
coaching de lideranga. Isto é importante para re-
duzir o nivel de entropia cultural para melhorar
o desempenho.

31% - 40% - Questdes sérias: este nivel reflete
sérios problemas e requer desenvolvimento da
lideranga, transformacdo na estrutura e estrutu-
ra organizacional.

41%+ - Questdes criticas: este nivel reflete pro-
blemas criticos, que demandam mudangas na
lideranga, reestruturagdo da estrutura, cultura e
desenvolvimento de novas estratégias para de-
senvolvimento dos lideres (Barrett, 2010b).

Cada questdo foi analisada separadamente, em compa-
ragao com o padrao da escala definida no questionario, e as
medidas numéricas de posi¢do (Equagdo 1) foram obtidas
através da média ponderada entre quantidade de quantifi-
cadores apontados pelos respondentes e o peso a eles atri-
buidos, além de servir como balizador do método para sua
validagdo, indicando sua proporcionalidade. Quando a mé-
dia cai a entropia também é reduzida.

Foram adotadas dez questdes: Q1; Q2; Q3; Q4; Q5; Q6;
Q7; Q8; Q9 e Q10 (Figura 6). Destaca-se que os resultados
exprimem os pontos de vistas dos profissionais responden-
tes, bem como podem apresentar varia¢do pertinente de-
vido ao volume de informagGes que os atingem cotidiana-
mente e a dindmica do tema em constante transformacao.
Os dados coletados sdo apresentados em segbes de 1 a 5,
sendo 1- gestdo, 2- lideranca, 3- estratégia, 4- cultura orga-
nizacional e 5- praticas operacionais.

O processo de construgdo do cdlculo do método de ava-
liagdo quali-quanti da entropia organizacional foi sob a ética
da entropia e estd norteado pelos niveis de entropia pro-
postos por Barret (2010b), sendo empregado no tratamento
dos dados.

O método de avaliagdo do Nivel de Entropia Organizacio-
nal (NEo), adotado neste estudo, contempla aspectos quan-
titativos e qualitativos, empregando a estatistica descritiva
como suporte para analise e tratamento dos dados. A es-
séncia do método estd na abordagem holistica e multidis-
ciplinar da organizacdo, além de suas conexdes enddgenas
e exdgenas. E aplicavel a qualquer tipo, porte e natureza de
negdcio. A metodologia para o calculo da entropia baseia-se
na entropia cultural ja existente e a partir dessa, desenvolve-
-se padrdes e parametros proprios para o método NEo.
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QUESTOES POR SEGAO

Q1 Como a comunicagdo do desempenho organizacional é considerada pelas organizagdes?

o
zE |:| Essencial |:|Alta prioridade |:| Média prioridade D Baixa prioridade |:| N&o é uma prioridade
ﬂ Q2 Como vocé se sente frente ao nivel de comprometimento das empresas com a gestdo do conhecimento,
(Y] dentro e fora do ambiente corporativo?
- I:‘ Muito satisfeito I:‘ Satisfeito I:‘ Indiferente I:‘ Pouco satisfeito I:‘ Insatisfeito
o Q3 Qual perfil de lideranga vocé identifica com maior frequéncia nas organizagdes que atua?
g Servo-lider e visionario - Gerer\cia f.acilmente Considera o ambiente interno Nao considera o contexto
Ny conflitos e investe na L o Focado apenas nos
< Age com humildade |:| ~ sua prioridade com pouca I:‘ organizacional nas |:| X .
- construgdo de : . o resultados financeiros
o e compaixdo . interface com ambiente externo tomadas de decises
w relacionamentos
[a]
| Q4 Como vocé classifica a capacidade de comunicagdo das liderangas?
o I:‘ Extraordindria I:‘ Alta I:‘ Intermedidria I:‘ Baixa I:‘ Incipiente
< Q5 Qual parte interessada oferece maior influéncia sobre a defini¢dao da estratégia?
(U]
“E D Sociedade I:l Colaboradores I:‘ Concorréncia I:l Governos I:‘ ONGs
g
,E Q6 Qual nivel de prioridade dado pelas organizagdes aos Riscos e Oportunidades nas tomadas de decisdes?
()]
3 I:‘ Altissima prioridade I:‘ Alta I:l Média I:‘ Baixa |:| N3o consideram
- . N . . . . " R
< Q7 Qual a principal motivagdo das empresas para investir em diversidade cultural, social, género ou de
§ g inclusdo?
E E I:l Geragdo de Valor I:l Diferencial competitivo I:l Melhorar Imagem Corporativa I:‘ Pressdo da Sociedade I:‘ Exigéncia Legal
= . . R . . .
=) ; Q8 Qual o nivel de conscientizagdo das partes interessadas dentro do contexto organizacional, dos objetivos e
< < metas organizacionais?
Yo
g I:‘ Altissima I:l Alta I:l Média I:l Baixa I:l Néo consideram
n E Q9 Qual o nivel alinhamento entre praticas operacionais e planejamento estratégico nas organizagdes?
§ g I:l Muito alto I:‘ Alto I:‘ Moderado I:l Baixo I:l Nenhum ou insignificante
E o Q10 Como vocé avalia o reconhecimento oferecido pelas empresas na participagcdo dos colaboradores nas
E g solugdes de problemas?
T W
na Excelente Gtimo Bom Ruim Péssimo
& O O N O O
Figura 6. Perguntas por se¢do adotadas na pesquisa
Fonte: elaborada pelos autores (2020) com base em (Barret, 2010b).
: s / 1002 . )
X.W Ngo : quantidade total de quantificadores empregados
NEo==——"—— na pesquisa
Nqo
Tomando como exemplo, o resultado de uma pesquisa
Em que, hipotética, com uma amostra de 30 respondentes, pode-se
demonstrar o emprego do método. Assim, quando questio-
NEo : nivel de entropia organizacional (%) nado aos respondentes sobre o nivel de investimento em

diversidade, o pesquisador obteve o seguinte resultado:
11 respondentes afirmaram ser “Essencial”; 13 “Alta prio-
Z:soma ridade”; e 6 “Média prioridade”. Desta forma, o calculo
resultante é demonstrado no quadro 1.
X :quantidade do quantificador i (niUmero absoluto de

respondentes para cada quantificador) Ao comparar os resultados com o padrdo qualitativo em-
pregado, conclui-se que o nivel de entropia esta no nivel 2 de
W : peso atribuido ao quantificador i 11%-20%, com questdes menos graves, requerendo ajustes

pela lideranga para melhorar o desempenho da organizagao.
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Quadro 1. Exemplo de calculo do nivel de entropia para quanti-qualificagdo-Pesquisa hipotética

I - I . i o s Score

Ques- Essencial Alta priori- Média priori- | Baixa priori- N3o é uma Mp= %

~ . . (]

tao dade dade dade prioridade Swixi ...| Ngo
/ swi SWiXi NEo
Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi
Q1 11 1 13 2 6 3 0 4 0 5 3,7 55,0 5,0 11

Calculo Mp=3wixi / Swi =((1*11)+(2*13)+(3*6)+(4*0)+(5*0))/15=3,7
SWiXi=(1*11)+(2*13)+(3*6)+(4*0)+(5*0=55,0
Score % NEo=(3WiXi/100)/Ngo=(55/100)/5=0,11=11%

Fonte: elaborado pelos autores (2020) com base em (Barret, 2010b).

4. RESULTADOS E DISCUSSAO
Gestao

As Figuras 7 e 8 apresentam os resultados absolutos qua-
litativos quanto a importancia da comunicacdo do desem-
penho organizacional, quando 42% consideraram que as or-
ganizagOes tém a comunicagdo como essencial, 23% média
prioridade, 27% baixa prioridade e 8% como alta prioridade.
No que concerne ao nivel de comprometimento das empre-
sas com a gestdao do conhecimento, 77% dos respondentes
se consideram “pouco satisfeito” e 8% “insatisfeito”.

Comunicagdo e desempenho organizacional

23%

27%

T

42%

r.Alta prioridade - Essencial
# Baixa prioridade ®Média prioridade

Figura 7. Importancia da comunicagdo do desempenho
organizacional
Fonte: elaborada pelos autores (2020).

Na visdo de Mcauley et al. (2013), ndo é incomum que
as organizagGes possuam um planejamento estratégico fe-
chado, que ndo seja comunicado ou compartilhado com os
niveis tatico e operacional. E esse fator favorece um ambien-

te de tomadas de decisdes inconscientes sem base factual,
gerando prejuizos ao desempenho da organiza¢do e conse-
quentemente eleva o grau de risco e perdas.

Nivel de satisfagdo com gestdo do
conhecimento nas organizagdes

4% 8%
.

11%

77%

= Pouco satisfeito
& Satisfeito

r Indiferente
M Insatisfeito

Figura 8. Nivel de satisfagdo com gestdao do conhecimento nas
organizagdes
Fonte: elaborada pelos autores (2020).

Quando Ben (2016) publicou a citagdo de G. N. Lewis
(1930) de que: “Ganho na entropia sempre significa perda
de informacgdo e nada mais”, nos proporciona analisar o re-
sultado da insatisfagdo dos respondentes acerca da impor-
tancia dada a comunica¢do do desempenho organizacional
as partes interessadas.

Quando ndo se tem um contexto de organizagao bem de-
finido e as partes interessadas devidamente identificadas,
bem como seus interesses sobre a organizagdao adequada-
mente mapeados, dificilmente serd possivel ter uma boa
comunicagdo, pois ndo se sabe quem sdo e quais seus inte-
resses. Ndo se pode comunicar apropriadamente (Markina;
Dyachkov, 2014).
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O::;is- Essencial Alta prioridade Méd;zdp:ori- Bai);aaz;iori- ':fizfdl;r;]: Zvl\\jlizr/ swixi | Ngo Score
Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi Swi % NEo
Ql 11 1 2 2 6 3 7 4 0 5 4,1 61,0 5,0 12,2
Mp=Swixi / Swi =((1*11)+(2*13)+(3*2)+(4*0)+(5*0))/15=4,1
Céllg”' SWiXi=(1*11)+(2*2)+(3*6)+(4*7)+5*0)=61,0
Score % NEo=(5WiXi/100)/Ngo=(61/100)/5=0,122=12,2%
Qu~e5— Muito satisfeito Satisfeito Indiferente Pouco satisfeito Insatisfeito Mp= Score
tio Zwix.i/ SWiXi | Ngo % NEo
Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi Zwi
Q2 0 1 3 2 1 3 20 4 2 5 6,6 89,1 5,0 17,8
Mp=5wixi / Swi =((1*0)+(2*3)+(3*1)+(4*20)+(5*2))/15=6,6
Ca'ltu' SWiXi=(1*0)+(2*3)+(3%1)+(4*20)+(5*2)=89,1
Score % NEo=(>WiXi/100)/Nqo=(89,1/100)/5=0,178=17,8%
Quadro 2. Estratificagdo Questdes Q1 e Q2
Fonte: elaborado pelos autores (2020).
Para Q1, Mp=4.1 e nivel de entropia de 12.2%, aponta Processo Descrigao

um nivel de entropia entre 11%-20%, esta mais proximo de
atingir o nivel primdrio; ja Q2, apresenta uma Mp=6.6 e um
nivel de entropia de 17.8%, o que remete ao nivel 2 de baixa
entropia (11%-20%), sinalizando necessidade de melhorias
(Quadro 2).

Para aprimorar a gestdo e alcancar um equilibrio, se faz
necessario elevar o nivel de comprometimento da lideranga
com as questdes relacionadas a gestdao do conhecimento.
Acgdes praticas podem englobar maior investimento das or-
ganizagOes em treinamento e desenvolvimento, implemen-
tacdo de plataformas digitais de compartilhamento de dados
e informacgdes, criando interface entre o ambiente interno e
externo (Martinez-Berumen et al., 2014; Santamaria-bonfil
etal., 2016).

As organizagdes podem desenvolver mecanismos com
base no pensamento estratégico baseado em recursos e
capacidades, no desenvolvimento de artefatos para gestdo
de contextos capacitadores direcionados para impulsionar
0 conhecimento organizacional e podem valorizar os exce-
dentes cognitivos. Ou seja, valorizar o tempo que a empresa
dispOe para desenvolvimento de atividades extra trabalho,
motivando agdes voluntarias, criando projetos para incenti-
vo de inovagdo e empreendedorismo (Rezende et al.; 2016;
Gohil; Deshpande, 2014).

De acordo com Ursacescu e Cioc (2016), a entropia infor-
macional impacta diretamente em 4 quatro processos, 0s
quais merecem atencgao das organizagdes, conforme mostra
o quadro 3, e quando identificado um nivel de desorganiza-
¢do é provavel que os niveis de entropia estejam elevados
(Araujo et al., 2015).

Processo de Gestao

Conjunto de estruturas, fungGes e
relagGes estabelecidas com o objetivo de
tomada de decisdo, baseado em recurso

de formacdo.

Processo de Ino-
vagao

Processo que permite a implementagao
de novos bens, servigos e novas tecnolo-
gias, com base no acesso e exploragao de

informagdo e conhecimento.

Processo de Comu-
nicagdo e Informa-
¢ao

Tecnologias, praticas e infraestrutura que
permitem o processamento de dados
para os processos organizacionais.

Estratégia de Ne-
gbcios

Definigdo da diregdo estratégica, objeti-
vos e agdes necessarias para alcanga-los.

Quadro 3. Processos organizacional expostos a entropia da
informacgao
Fonte: Ursacescu; Cioc (2016)

As diferentes relagOes entre os diversos elementos que
compdem o sistema organizacional podem oferecer so-
mente pelas suas interagbes, grau moderado na produgdo
de entropia e no fluxo de entropia negativa de entrada para
sistemas abertos (Chang, 2013). Outro ponto a considerar é
a complexidade das organizagdes, pois cada tipologia possui
caracteristicas Unicas e um modelo de gestdo que se aplica a
uma, podendo nao ser aplicavel a outra, sem que seja antes
avaliado o contexto de operagdo (Jing, 2011).

A colaboragdo da entropia negativa para o sistema de
gestdo esta correlacionada a inclusao e exclusao de elemen-
tos dentro do sistema e as relagdes que ocorrem entre eles.
Em muitas situagdes as organizagdes contratam profissio-
nais, demitem profissionais, compram empresas e vendem
empresas, ocorrem cisdes ou formam conglomerados e a



energia de uma soma-se a outra. Assim, eleva e diminiu a
entropia, dependendo da situagdo, o que torna o papel dos
lideres ainda mais desafiante (Quarati et al., 2016; Foster;
Burkett, 2008).

Lideranga

Quando perguntado sobre o perfil de lideranga que os
consultores identificam com maior frequéncia nas organiza-
¢cOes, as Figuras 9,10 e 11 apresentam os resultados: 58%
informou que as liderancgas estdo focadas apenas nos resul-
tados financeiros; 31% considera o ambiente interno sua
prioridade com pouca interface com ambiente externo; 8%
ignoram o contexto organizacional em suas tomadas de de-
cisOes e apenas 4% possuem perfil para gerenciamento de
conflitos.

Para Q3, Mp=6.7 e nivel de entropia que chega a 20.2% e
Q4, Mp=6.0 e nivel de entropia=18%, demonstrando que a
lideranga necessita mudar o foco da gestdo, pois estd proxi-
mo de niveis significativos de entropia (Quadro 4).

Conforme Lee (2010), muitos lideres possuem baixa en-
tropia. Esse fato pode contribuir para seu processo de ges-
tdo e que valores pessoais como senso de justica, capaci-
dade de ouvir, trabalho em equipe, que cria um ambiente
organizacional inclusivo, sdo capazes de reduzir a entropia
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organizacional. Ainda, a autora refor¢a que a confianca nas
tomadas de decisdes e capacidade de comunicar e criar re-
lacionamentos sdo primordiais para criagao de cultura or-
ganizacional e gerar valor para o negécio. Como sugerido
por Barrett (2010b), as liderangas possuem sete niveis de
consciéncia, conforme demonstrado no quadro 5.

Perfil das liderangas

4% 8%

38%

50%

mFoco no ambiente  ,Gerencia conflitos e
interno constroi relacionamentos

=Foco nos resultados = lgnora contexto organizacional
financeiros nas decisdes

Figura 9. Perfil das liderangas apontados na pesquisa
Fonte: elaborada pelos autores (2020).

. Gerencia Considera o am- o .
Servo-lider e . . . Ndo considera
S facilmente con- | biente interno sua
visionario - Age | .. . - o contexto Focado apenas Mp=
o . flitos e investe | prioridade com . . o Score
Questdo | com humilda- - . organizacional | nos resultados | Ywixi SWiXi | Nqo
. na construgao pouca interface ) . . % NEo
de e compai- . . nas tomadas financeiros Swi
~ de relaciona- com ambiente .
xdo de decisbes
mentos externo
Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi
Q3 0 1 1 2 12 3 2 4 11 5 6,7 101,0 5,0 20,2
Mp=Swixi / Swi =((1*0)+(2*1)+(3*12)+(4*2)+(5*11))/15=6,7
Calculo SWiXi=((1*0)+(2*1)+(3*12)+(4*2)+(5*11))=101,0
Score % NEo=(3WiXi/100)/Nqo=(101/100)/5=0,202=20,2%
Ex- Inter- Inci- Mp= Score
Questdo t_raf)r.- Alta me.dla- Baixa piente ZWIX! / | SWiXi| Ngo % NEo
dinéria ria Swi
Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi
Q4 0 1 1 2 12 3 13 4 0 5 6,0 90,0 5,0 18
Mp=3wixi / Swi =((1*0)+(2*1)+(3*12)+(4*13)+(5*0))/15=6,0
Calculo SWiXi=(1*0)+(2*1)+(3*12)+(4*13)+(5*0)=90,0
Score % NEo=(5WiXi/100)/Nqo=(101/100)/5=0,180=18%

Quadro 4. Estratificagdo segdo 2 Lideranga — Questdes Q3 e Q4

Fonte: elaborado pelos autores (2020).

285



S:G

286
Journal

Revista S&G
Volume 15, Namero 3, 2020, pp. 277-293
DOI: 10.20985/1980-5160.2020.v15n3.1671

Capacidade de comunicagdo das liderangas
4%

46%

#Alta

=Baixa % Intermediaria

Figura 10. Capacidade de comunicagdo das liderangas

Fonte: elaborada pelos autores (2020).

Gerente de crise: estabilidade financei-
ra, crescimento organizacional e satde e

Sobrevi- L
1 véncia seguranga dos funcionarios. Mostra calma
em face do caos e determinagdo no meio do
perigo.

Nivel de
consciéncia da
lideranga

Caracteristicas

7 Servidido

Lider visionario: servigo a sociedade, a
humanidade e ao planeta. Foco na ética,
responsabilidade social, sustentabilidade e
geragGes futuras. Exibe sabedoria, compai-
xdo e humildade.

Mentor / Lider de Parceiro: Aliangas e par-
cerias estratégicas, liderancga de servidores.
Concentre-se na satisfacao dos funcionarios,
mentoria e coaching. Exibe empatia e utiliza

a intuicdo na tomada de decisGes.

Lider Inspirador: Forte cultura coesiva e ca-

pacidade de agdo coletiva. Concentre-se na

visdo, missdo e valores. Exibe autenticidade,
integridade, paixdo e criatividade.

6 Faz a dife-
renca
5 Coesdo
interna
4 Transfor-
magao

Facilitador / Influenciador: Empoderamen-
to, adaptabilidade e aprendizado continuo.
Foco no crescimento pessoal, trabalho em
equipe e inovagao. Exibe coragem, responsa-
bilidade, iniciativa e responsabilidade.

3 | Autoestima

Gerente de desempenho: sistemas e proces-
sos de alto desempenho. Foco em estraté-
gia, desempenho, exceléncia, qualidade,
produtividade e eficiéncia. Exibe orgulho no
desempenho.

Relaciona-
mento

Gerente de Relacionamento: reconhecimen-
to de funcionarios, comunicagao aberta e
resolucdo de conflitos. Cria a lealdade de
funcionarios e clientes e trata as pessoas

com dignidade.

Quadro 5. Niveis de consciéncia da lideranga e suas caracteristicas
Fonte: elaborado pelos autores (2020), com base em Barrett (2010b).

Os lideres que se enquadram no nivel 1 estdo, em geral,
preocupados com o retorno financeiro e possuem alta capa-
cidade de gerir orcamentos, cuidam da saude e seguranca
de seus colaboradores, sabem lidar com situagdes comple-
xas de curto e longo prazo e se preocupam com o nivel de
conformidade de sua gestdo em cumprir regulamentos e
procedimentos. Outro ponto positivo é a capacidade de lidar
com crises e a sobrevivéncia financeira da organizac¢do. Os li-
deres que possuem um perfil de sobrevivéncia tém medo de
delegar e confiar nas pessoas, sendo muitas vezes sabotados
pelo seu préprio estilo de liderar. S3o gananciosos, solitarios
e isso nao contribui para uma gestdo eficiente, gerando alta
entropia.

A lideranga de relacionamento trata-se de um perfil ma-
nipulador, possui baixa capacidade de comunicagdo e nao
evitam conflitos. Exigem obediéncia em troca de beneficios
pessoais e sdo geralmente paternalistas. N3ao confiam em
seu time e duvidam da capacidade das pessoas. Segundo
Barrett (2010b), esse perfil ocupa cargo de lideranga geral-
mente em empresas familiares. Isso poderia explicar a razdo
dos respondentes avaliarem a capacidade de comunicagdo
das liderangas como sendo: 96% consideram “baixa ou in-
termedidria” e apenas 4% concordam que as liderangas tém
alta capacidade de comunicagao.

Estratégia

Na figura 11, que trata da estratégia organizacional, Q5,
Mp=4.3 demonstra estar no caminho certo na busca da bai-
Xa entropia. Ainda o score de 13% no nivel de entropia, evi-
dencia que necessita um esfor¢co em alinhar as estratégias
direcionadas para o ataque a concorréncia com as demais
partes interessadas, como colaboradores e sociedade, ainda
que esteja no nivel de baixa entropia.

Para Q5 (figura 11 e quadro 6), Mp=5,6 e score de entro-
pia 15.8%, significa um nivel significativo de entropia e re-
mete a demanda de melhoria da comunicagdo com as partes
interessadas, permitindo a elas conhecer a empresa e seu
propésito.



Nivel de influéncia das partes interessadas sobre
a definicdo da estratégia

4%

///

58%

R Colaboradores
—Concorréncia

% Sociedade
#. Sociedade, Colaboradores
FGovernos

Figura 11. Nivel de influéncia das partes interessadas sobre a
definigdo da estratégia
Fonte: elaborada pelos autores (2020).

No entendimento dos consultores, 58% das empresas so-
fre maior influéncia da concorréncia quando da defini¢do de
sua estratégia e 23% sao influenciadas pelos colaboradores.

Sob a dtica da entropia em estratégia e gestdo, as organi-
zagOes necessitam de engajamento de suas liderangas para
definir uma estratégia coerente com suas interfaces exdge-
nas. Ao definir uma estratégia que ndo leve em conta, as
possiveis interpretagdes dos anseios de todos os envolvidos,
a capacidade de julgamento diante da complexidade do am-
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biente de decisdo fica prejudicada ou limita-se a uma abor-
dagem rasa, quando deveria ser profunda e abrangente,
pois as informagGes e dados relevantes que podem indicar
fragilidades podem estar em todos os niveis da organizagao
(Ceptureanu et al., 2017; Bruyn, 2014).

Ao considerar a prioridade dada pelas organiza¢Ges aos
riscos e oportunidades nas tomadas de decisdes (Figura 12 e
questdo 6), 42% dos respondentes afirmam que as organiza-
¢Oes ndo estdo preparadas para contempla-los. Ainda, 27%
consideram média e 27% entendem que consideram alta
prioridade, sendo que neste ultimo caso estd mais focado
nas grandes corporagdes e 4% ndo consideram.

Prioridade na avaliagdo dos riscos e oportunidades

4%
27% 27%
e
42%
RAlta —Baixa
#Média # Ndo consideram

Figura 12. Prioridade dada aos riscos e oportunidades
Fonte: elaborada pelos autores (2020).

. Sociedade Colaboradores | Concorréncia Governos ONGs Mp= z”.‘”"‘ SWiXi | Ngo Score
Questdo / Swi % NEo
Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi
Q5 4 1 6 2 15 3 1 4 0 5 4,3 65,0 5,0 13
Mp=3wixi / Swi =((1*4)+(2*6)+(3*15)+(4*1)+(5*0))/15=4,3
Calculo SWiXi=(1*4)+(2*6)+(3*15)+(4*1)+(5*0)=65,0
Score % NEo=(3WiXi/100)/Ngo=(65/100)/5=0,13=13%
Questo Altissima Alta Média Baixa Néo :ao:?de_ M?;E]\?’IXI SWiXi | Ngo ;csr;
Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi
Q6 0 1 7 2 7 3 11 4 1 5 5,6 79,1 5,0 15,8
Mp=Swixi / Swi =((1*0)+(2*1)+(3*12)+(4*13)+(5*0))/15=6,0
Célculo SWiXi=(1*4)+(2*6)+(3*15)+(4*1)+(5*0)=79,1
Score % NEo=(3WiXi/100)/Nqo=(79,1/100)/5=0,158=15,8%

Quadro 6. Estratificagdo se¢do Estratégia — Questdes Q5 e Q6

Fonte: elaborado pelos autores (2020).
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A defini¢do da estratégia organizacional deve ser pensa-
da e estruturada com base na densidade de energia circun-
dante a organizagdo. Tudo que acontence a sua volta podera
interferir na execu¢do dessa estratégia, impondo uma varia-
¢do correspondente nos sistemas econémicos, assim como
ocorre nos sistemas naturais (Annila; Salthe, 2009). O am-
biente da organizacdo é o conjunto de todos os fatores ou
forcas que atuam sobre ela, que podem impactar o desem-
penho da organizagdo ou ser impactado por ela (Chun et al.,
2013).

A valorizagdo dos resultados financeiros pelas liderancas
organizacionais é sem duvida, segundo Kiimmel (2016), o
que motiva a existéncia das organiza¢des. No entanto, ndo
se pode admitir que no século XXI seja somente essa, pois
nenhum empreendimento sobreviverd sem considerar de-
mais elementos que perfazem a existéncia de um negdcio.
Assim, devem ter em mente o principio da sustentabilidade
ao definir suas estratégias.

Cultura Organizacional

A diversidade (Figura 13) nas organizagdes é impulsio-
nada por diversos fatores, segundo os respondentes: 38%
consideram que as empresas promovem investimentos em
diversidade devido a exigéncias legais, 31% por pressao da
sociedade civil, 23% para melhoria da imagem frente a seus
clientes e consumidores e apenas 8% consideram investir
em diversidade, seja cultural, de género, social ou de qual-
quer natureza como sendo um diferencial competitivo.

Motivagdo para investimentos em diversidade
8%

23% .;;//// =

38%

\\\\\\\\\\\\\

31%

=Exigéncia Legal ® Melhoria da Imagem

®Pressdo da Sociedade # Deferencial Competitivo

Figura 13. Motivagdo para investimentos e diversidade corporativa
Fonte: elaborada pelos autores (2020).

A cultura organizacional é um elemento intangivel e se
trasnforma ao longo do tempo, sofrendo influéncia de fato-
res, muitas vezes desconhecidos das empresas. A organiza-
¢do é um sistema dinamico, vivo e precisa considerar esse
fato dentro da gestdo. Se ocorre transforma¢do em uma va-
riavel dentro do sistema, todo sistema sofrerd menos ou
mais o impacto desse evento (Radulescu, 2013).

Ao promover ag¢des para transformar a cultura organiza-
cional, as liderangas precisam entender o erros do passado,
avaliar o que ndo estd dando certo e somente apdés uma
andlise criteriosa deve-se promover novas mudancas. Bar-
rett (2010a) salienta que trés fatores prejudicam uma gestdo
para mudanga da cultura: 1. focar apenas no alinhamento
pessoal, 2. atengdo apenas na coesdo dos grupos e 3. falha
ao personalizar os programas de transformacgao.

Alguns elementos precisam ser considerados pelas orga-
nizagdes para fortalecer sua cultura e podem ser enumera-
dos em etapas conforme descrito no quadro 7.

Os profissionais que atuam na posi¢do de gerentes ndo
podem esquecer o papel que representam dentro das or-
ganizacOes. Eles devem manter-se em padrdes mais ele-
vados quando se trata de pessoas. Na concepgao de Pra-
halad (2010), as pessoas buscam justica, ndo favores.
Desejam alguém que os ougam, que se importem, que
valorize a importancia da lealdade a organizagao, profissao,
comunidade, sociedade e, acima de tudo, familia.

Acgdes direcionadas para programas de responsabilidade
socioambientais podem refletir numa maior integragdo en-
tre a empresa, seus colaboradores e sociedade, bem como
melhorar a imagem da empresa. Ao mesmo tempo, pode
elevar o nivel de comprometimento com os valores orga-
nizacionais e a cultura da organizagdo, pois de acordo com
o quadro 8, o nivel de Q7=8.2 e entropia acima de 24.6%,
alcanga um nivel sério de entropia (21%-30%), colocando
a organizagao em alto risco para tomadas de decisGes que
podem gerar perdas de capital humano e financeiro.

No que se refere a Q8, Mp=5.9, indica que esta mais pro-
ximo de alcangar um nivel de equilibrio. No entanto, aprimo-
rar a interface entre o ambiente interno e externo é necessa-
rio. A entropia de 17.8% reforca o tamanho do esforgo a ser
desprendido na busca de uma comunicagdo mais assertiva.

Na avaliagdo dos consultores, o nivel de conscientiza¢do
das partes interessadas (Figura 14), no que se refere ao con-
texto organizacional, os objetivos e as metas definidas. Ape-
nas 11% dos respondentes concordam que as partes inte-
ressadas tém conhecimento satisfatério sobre a organizagao
tanto internamente como externamente e os demais 89%,
que este nivel estd entre o nivel baixo e médio.
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Etapas

Descri¢ao

Compro-
misso da
lideranga

O processo de mudanga total do sistema comega com o compromisso pessoal do lider e da equipe de lideranga para
sua prépria transformagdo pessoal. Isso é necessario porque a cultura da organizacdo é um reflexo da consciéncia
de lideranga. Uma iniciativa de mudanga cultural deve ser possuida e supervisionada pessoalmente pelo lider de

uma organizagdo e totalmente apoiada pela equipe de lideranga. A transformagdo cultural ndo é algo que pode ser
delegado: nem pode ser entregue a uma equipe externa de consultores. E algo que a organiza¢do tem que fazer por
si mesma, e é sempre em andamento: no é um projeto, é um processo! E importante que o lider seja ciente de que
isso pode acontecer e esta disposto a ir em frente para o bem da empresa.

Medigdo
de linha
de base

Depois que o lider e a equipe de lideranga se comprometerem com o processo, deve-se realizar uma avaliagdo dos
valores culturais de toda a organizagdo e, a0 mesmo tempo construir um scorecard de niveis atuais de desempenho
da organizagdo, engajamento dos funciondrios, satisfacdo do cliente, entropia cultural, alinhamento de valores, etc. A
ideia é desenvolver um conjunto de medig¢des de linha de base a partir do qual se pode medir o progresso da trans-
formagdo cultural.

Visdao e
Missao

Depois de concluir as medigGes de linha de base, o proximo passo é definir aonde a empresa estd indo e como vai
chegar |a. E hora de desenvolver uma visdo interna e externa e miss3o para a organizacdo. Se a organizacdo ja tem
uma visdo e missdo, serd importante revisita-la, especialmente se houver novas pessoas na equipe de lideranga.
Definir a visdo é o trabalho da equipe de lideranca. Esta tarefa ndo pode ser delegada. Todos devem participar e suas
contribuigdes e comentarios, uma vez que a equipe de lideranca esteja confortavel com a visdo de declaragdes que
eles produziram a mesma deve ser validada e comunicada.

Valores e
comporta-
mentos

Como parte do processo de desenvolvimento de uma visdo e missdo para a organizagao, também é importante de-
finir os valores e comportamentos da organizagdo. Os resultados da avaliagao de valores culturais serdo Uteis nesse
sentido. Na medida do possivel, todos os funciondrios devem estar envolvidos nesse processo.

Os valores devem: possuir palavras Unicas ou pequenas frases que sdo facilmente memoraveis; apoiar a visao e mis-
sao; incluir valores de relacionamento, bem como valores organizacionais - ou seja, confianga e melhoria continua.

Razoes
convin-
centes
para a mu-
danca

Deve haver um claro entendimento entre o nivel executivo sobre o motivo pelo qual a organizagdo estd embarcando
em todo um processo de mudangca de sistema. O processo de mudanga deve ser fundamentado na realidade, e im-
pulsionada pelo otimismo realista que fornece a populagdo de funcionarios e executivos com esperanga de sucesso.
Em empresas que sofrem com baixo desempenho, as razdes devem ser convincentes para a mudanga. Para empre-
sas de alto desempenho, as razGes para mudanga devem se concentrar trés fatores: como a empresa pode permane-
cer adaptavel; posicionando-se para o futuro; e construir sua resiliéncia de longo prazo.

Alinha-
mento
pessoal

O alinhamento pessoal deve comegar com a equipe de lideranga. Para este fim, sera importante para todos os
membros da equipe de lideranga e se concentrar em seu préprio dominio pessoal, buscando feedback e, se necessa-
rio, receber coaching (aconselhamento).Uma vez que a equipe de lideranga embarcou em um processo de maestria
pessoal para melhorar sua inteligéncia emocional deve dividir o conhecimento adquirido com demais membros das

equipes.

Alinha-
mento
estrutural

O objetivo do programa de alinhamento estrutural é reconfigurar as estruturas, sistemas, processos, politicas,
incentivos e procedimentos para que reflitam visdo, missao, valores e comportamentos desejados da organizagao,
institucionalizando-os na cultura da organizagdo. Em grandes organizagoes, o alinhamento estrutural pode levar de 2
a 3 anos para ser implementado. A responsabilidade por isso geralmente recai sobre a fungdo de Recursos Humanos.
Este passo é um que é mais frequentemente esquecido em iniciativas de transformagao cultural.

Alinha-
mento de
valores

A finalidade do programa de alinhamento de valores é inculcar os valores adotados e comportamentos da organiza-
¢do na populagdo de executivos e funcionarios. A partir do contetddo informativo, o programa deve dar aos partici-
pantes oportunidade de explorar seus préprios valores e compreender e praticar o conceito de tomada de decisdo

baseada em valores. Por exemplo, se valorizamos a confianga, entdao tomamos decisdes que nos permitem exibir
confianga. Se valorizamos a responsabilidade, entdo tomamos decisdes que nos permitem exibir a responsabilidade.

Alinha-
mento da
missao

O objetivo do programa de alinhamento da missdo é divulgar a visdo e a missdo da organizagdo para a populagdo
executiva e de funcionarios. Apesar de conteldo informativo, o programa deve dar aos participantes a oportunidade
de explorar o seu proprio sentido de missdo e visdo, e ver como o seu papel apoia a visdo ou missdo da organizagdo.

E muito importante que todos na organizagdo tenham uma linha clara de visdo entre o trabalho que fazem a cada
dia e a visdo e / ou missdo da organizagdo. Sem uma linha de visdo clara, as pessoas ndo sdo capazes de valorizar sua

contribuigdo e entender como eles fazem a diferenca.

Quadro 7. Niveis de consciéncia de lideranca e suas caracteristicas
Fonte: elaborado pelos autores (2020) com base em Barrett (2010a).
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. Geragdo de Diferencial Melhorar Pressdo da A Mp= Swixi o Score
Questdo vaglor competitivo imagem Sociedade Exigéncia legal 7Z§vi 2WiXi | Ngo % NEo
Q7 Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi
0 1 2 2 11 3 9 4 10 5 8,2 123,0 5,0 24,6
Mp=Swixi / Swi =((1*0)+(2*2)+(3*11)+(4*9)+(5*10))/15=8,2
Calculo SWiXi=(1*0)+(2*2)+(3*11)+(4*9)+(5*10)=123,0
Score % NEo=(3WiXi/100)/Nqo=(123/100)/5=0,246=24,6%
Questdo Altissima Alta Média Baixa Nao :::15|de- M?;g\l\?“x' SWiXi | Ngo ;’c;:)
s Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi
0 1 3 2 9 3 14 4 0 5 5,9 89,0 5,0 17,8
Mp=5wixi / Swi =((1*0)+(2*3)+(3*9)+(4*14)+(5*0))/15=5,9
Calculo SWiXi=(1*0)+(2*3)+(3*9)+(4*14)+(5*0)=89,0
Score % NEo=(5WiXi/100)/Nqo=(89/100)/5=0,178=17,8%

Quadro 8. Estratificagdo se¢do Cultura Organizacional - Q7 e Q8

Fonte: elaborado pelos autores (2020).

Nivel de conhecimento
das partes interessadas sobre as organizagdes

11%

54%

#Alta ®Média --Baixa
Figura 14. Nivel de conhecimento das partes interessadas sobre
as organizagdes
Fonte: elaborada pelos autores (2020).

Consoante com Ceptureanu et al. (2017), uma organiza-
¢do sem uma visdo sistémica nao alcangara o empreende-
dorismo corporativo, pois segundo os autores, o inicio de
tudo é o conhecimento de seu ambiente de atuagdo, e por
conseguinte uma abordagem consistente das partes envol-
vidas em sua cadeia de valor e ndo podera sob nenhuma
hipdtese ignorar as varidveis de carater econdmico, geren-
cial, demografico, cultural, cientifico, psico-socioldgico, edu-
cacional, que também inlcuem os elementos de importan-
cia ecoldgica, politica e legal, que constituem sua esséncia
organizacional.

A estrutura organizacional formada pelos seus elemen-
tos tangiveis e intangiveis permanecera inalterado até que
0 aumento de entropia altere suas configuragdes, ou seja, a
desordem. A influéncia que a entropia exerce sobre a organi-
zagdo gerara instabilidade critica, podendo levar a fragmen-
tacdo do sistema. No entanto, tudo pode ser corrigido em
tempo, quando existe monitoramento e medigdes adequa-
das do desempenho do sistema, impedindo que se chegue
a uma situagdo em que a sobrevivéncia da organizac¢do seja
colocada em risco (Stephen; Dixon, 2009).

A entropia organizacional pode irromper afetando sua
cultura quando mudangas abruptas nos niveis hierarquicos
ocorrem. Quando a organizagdo passa por um periodo de
crise financeira gerada por fatores externos, como econo-
mia, politicas governametais, entre outros, algumas linhas
de comando sdo movidas ou removidas, ou ainda ocorrem
numeros exponenciais de demissoes, levando a organizagdo
de maneira forgada a tomar medidas rigidas para o equili-
brio financeiro. Nesse momento, a entropia aumenta e ocor-
re muitas vezes o encerramento das atividades (Chappel;
Dewey, 2015).

Praticas Operacionais

Sobre o nivel alinhamento entre as praticas operacionais (Fi-
gura 15) e planejamento estratégico nas organizagdes, os con-
sultores em sua grande maioria, sendo 65%, concordam que as
praticas organizacionais nao refletem seu planejamento estra-
tégico, havendo uma grande disparidade entre teoria e pratica
cotidiana. Segundo Hongkun et al. (2016), as praticas operacio-
nais nas organizagGes evidenciam o grau de conscientizagdo, a
eficiéncia da comunicagdo e valorizagdo da forga de trabalho. A
pesquisa também evidenciou que 65% dos consultores classifi-
cam como “péssimo ou ruim” o nivel de valorizagdo da partici-
pacdo dos colaborares nas solugdes de problemas, 31% enten-
dem que seria “bom” e 4% “6timo” (Figura 16).




Nivel de alinhamento das praticas
operacionais a estratégia

65%

# Alto BMédio =Baixo
Figural5. Nivel de alinhamento entre praticas operacionais e
estratégia

Fonte: elaborada pelos autores (2020).

Nivel de reconhecimento as
contribuices dos trabalhadores

31%

7% he—————  58%
= Ruim ¥ Otimo
= Péssimo # Bom

Figura 16. Nivel de valorizagdo dos colaboradores na solugdo dos
problemas
Fonte: elaborada pelos autores (2020).

De acordo com Grecio (2016), ao aceitar o fato de que a
conservacgao da energia é importante para manutengdo dos
sistemas em funcionamento e que a energia do universo é
constante e transformada indefinidamente, uma analogia
pode ser feita com a energia que os individuos desprendem
nas praticas operacionais dentro das organizagdes.
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Na medida que as praticas organizacionais ndo estdo
alinhadas com a estratégia definida como o caminho a se-
guir, passa a existir cada vez mais distancia entre o onde a
empresa deseja chegar e o que efetivamente acontece para
sustentar sua missdao. Assim, a energia disponivel para gerir
0 negécio, ndo direcionada, faz com que mais energia seja
empreendida e assim cria-se um ambiente propicio a frag-
mentacgdo pela pressdo exercida sobre o sistema (Vasconce-
los et al., 2015).

O quadro 9 apresenta os resultados que trata das praticas
operacionais: Q9, Mp=6.2 e entropia 18.6%; Q10, Mp=6.4
e entropia 19.2%. Elas evidenciam que a organiza¢do esta
préxima ao nivel de energia significativa. Isso significa que
a estratégia organizacional estd distante das praticas da or-
ganizac¢do. Nesse sentido, se faz necessdria agao de alinha-
mento, através de treinamentos e desenvolvimento da forga
de trabalho.

Os fatores informagdo e comunicagdo deficiente também
podem impactar diretamente sobre o desempenho orga-
nizacional, seja positivamente ou negativamente. O gap
existente entre a filosofia da organiza¢cdo e como a forga de
trabalho a entende, precisam ser reavaliadas na pratica.
Pesquisas de clima organizacional podem indicar os fatores
que estejam impactando e direcionando a¢des mais efeti-
vas para corrigir os possiveis desvios (Almeida-Santos et al.,
2014; Johnson et al., 2013).

Ao analisar as razOes por que as pessoas trabalham em
organizagdes, uma variedade de motivos pode surgir e pos-
sivelmente ndo estara resumido em apenas uma, mas em
um conjunto delas. Para Mcauley et al. (2013), pode-se
enumerar: recompensa econdmica, satisfacdo individual,
filiagdo a um grupo social, entre outras, o que vai variar de
acordo com os valores individuais.

A pesquisa evidencia que as organizagdes precisam com-
preender sua forga de trabalho e dar as pessoas um sentido
de pertencimento a organizac¢do, e que para um negocio ter
uma gestao eficaz é imprescindivel que possua profissionais
competentes suficiente para gerir pessoas e ndo apenas
numeros, concentrando a devida atengdo aos difrentes as-
pectos que elevam a moral e motivagdo dos colaboradores
(Mcauley et al., 2013).

A desordem causada pela entropia leva a uma maior
desordem e isso pode ser observado no valor atribuido ao
reconhecimento dos colaboradores. Quanto maior a de-
sorganizagdo no sistema, menor sera a chance de um lider
reconhecer que seus colaboradores meregam algum reco-
nhecimento, ja que sua participa¢do na gestdo se perde em
meio a tanta turbuléncia, ainda que possa executar agdes
que poderiam representar valor para a organizagdo (Ali et
al., 2017; Bolisani; Bratianu, 2018).
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Questio Muito Alto Alto Moderado Baixo irl:lseig:il;i:qazre MF;EEV‘:WX' SWiXi | Ngo (;C;:)
Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi
Q9 0 1 2 2 7 3 17 4 0 5 6,2 93,0 5,0 18,6
Mp=3wixi / Swi =((1*0)+(2*2)+(3*7)+(4*17)+(5*0))/15=6,2
Calculo SWiXi=((1*0)+(2*2)+(3*7)+(4*17)+(5*0)=93,0
Score % NEo=(3WiXi/100)/Nqo=(93/100)/5=0,186=18,6%
- . . Mp= Y wixi v Score
Questiio Excelente Otimo Bom Ruim Péssimo F/)Zii SWiXi | Nqo % NEo
Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi Xi Wi
Q10 0 1 1 2 8 3 15 4 2 5 6,4 96,0 5,0 19,2
Mp=5wixi / Swi =((1*0)+(2*1)+(3*8)+(4*15)+(5*2))/15=6,4
Calculo YWiXi=(1*0)+(2*1)+(3*8)+(4*15)+(5*2)=96,0
Score % NEo=(3WiXi/100)/Ngo=(96/100)/5=0,192=19,2%

Quadro 9. Estratificagdo secdo Praticas Operacionais — Questdes Q9 e Q10
Fonte: elaborada pelos autores (2020).

Uma organizagdo como sistema aberto é possivel, ter-
modinamicamente considerando que o aumento da ordem
gere a reducdo da entropia e pode tender a um estado de
organizagao, passando de um nivel inferior a um superior,
dependendo das condigdes do sistema e a aprendizagem é
o fator que leva a essa condigdao. Dessa maneira, uma ana-
logia ao desequilibrio na comunica¢do empresarial poderia
ser compensada pela valorizagdao do conhecimento.

5. CONCLUSOES

O estudo comprovou que os sistemas abertos, como siste-
mas organizacionais, podem reduzir ou aumentar a entropia.
O conceito de entropia é por si s6 um indicador do estado do
sistema que estd relacionado com o estado de diferentes fato-
res que interagem com as organizag¢des e o estudo demonstra
como a entropia pode ser uma medida de desorganiza¢do do
sistema aberto “organizacdao empresarial”.

Ainda que na literatura encontre-se visdes diferentes so-
bre a aplicagdo dos estudos da segunda lei da termodina-
mica em sistemas humanos abertos, hd evidéncias de que
tal aplicagdo pode ser exequivel no que tange a abordagem
deste estudo de maneira qualitativa.

O estudo confirmou que o entendimento de como a ener-
gia afeta o contexto organizacional é a esséncia do sistema
de gestdo, quando através dessa compreensdo pode-se criar
mecanismos para enfrentar os riscos e aproveitar novas opor-
tunidades, trazendo equilibrio para o sistema organizacional.

Finalmente foi desenvolvido um método de avaliagdo
quali-quanti de gestdao organizacional, método Neo, sob a
Otica da entropia, tendo como base os principios qualitativos
da entropia. Pode-se concluir que a abordagem qualitativa
embasou o desenvolvimento de um método de avaliagdo
para elevar o nivel de compreensdo das praticas de gestdo
organizacional sob a dtica da entropia em sistemas abertos.
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