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Modelo de organizacao adaptavel
a cenarios turbulentos
0 caso do setor empresarial energético brasileiro

por David Villacis Pazos

RESUMO: O objetivo desta pesquisa é identificar o pensamento de gestores em relacdo as caracteristicas de um
modelo organizacional com capacidade de adaptacao a ambientes turbulentos, que permita atingir sustentabilidade
da empresa ao longo do tempo. Metodologicamente a pesquisa tem uma abordagem qualitativa. 0 método usado
para o tratamento dos dados foi a Grounded Theory com apoio do «software» Atlas/ti. A coleta de dados foi feita por
meio de entrevista em profundidade de uma amostra tedrica. Da pesquisa, através de Grounded Theory, emergiram
trés categorias: planejamento prospetivo, sistemas adaptativos e integracdo estrutural, que formam a capacidade
de adaptacdo necessdria para atingir a sustentabilidade organizacional. A vantagem deste modelo com suas pro-
priedades e dimensdes é a possibilidade de medicao da capacidade de adaptacdo para atingir a sustentabilidade
organizacional.

Palavras-chave: Modelo Organizacional, Turbuléncia, Adaptabilidade, Integragdo, Sustentabilidade

TITLE: Adaptive organizational model to turbulent scenarios: Brazilian entrepreneurial energy sector

ABSTRACT: The objective research is to identify the managers’ thinking in relation to the characteristics of an orga-
nizational model with adaptive capacity to turbulent scenarios in order to reach organizational sustainability during
time. Methodologically the research has a qualitative approach. The method used for data analysis was Grounded
Theory, supported by ftlas/ti software. The data collection was through in-depth interviews from a theoretical
sample. From the research emerged three categories: prospective planning, adaptive systems and structural inte-
gration, which configure the adaptive capacity needed for reaching the organizational sustainability. The advantage
of this model with its properties and dimensions is the measurement possibility of adaptive capacity to reach the
organizational sustainability.

Key words: Organizational Model, Turbulence, Adaptability, Integration, Sustainability

TITULO: Modelo de organizacién adaptable a escenarios turbulentos: €l caso del sector empresarial energético
brasilefio

RESUMEN: €l objetivo de esta investigacion es identificar el pensamiento de los directivos en relacion con las ca-
racteristicas de un modelo de organizacion con capacidad de adaptacion a entornos turbulentos, que permita lograr
la sostenibilidad de la empresa a través del tiempo. Metodoldgicamente la investigacion tiene un enfoque cualita-
tivo. El método utilizado para el tratamiento de los datos fue la Grounded Theory con el apoyo del software Atlas/ti.
La recoleccion de datos se realizé a través de entrevistas en profundidad a una muestra tedrica. De la investigacion
a través de Grounded Theory, surgieron tres categorias: la planificacion prospectiva, sistemas adaptativos y la inte-
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gracion estructural, que constituyen la capacidad de adaptacion necesaria para lograr la sostenibilidad de la orga-
nizacion. La ventaja de este modelo con sus propiedades y dimensiones es la posibilidad de medir la capacidad de
adaptacion para lograr la sustentabilidad de la organizacion.

Palabras-clave: Modelo Organizacional, Turbulencia, Adaptabilidad, Integracién, Sostenibilidad

empresa do Séc. XXl se encontra num ambiente cada para definir estratégias apropriadas que facilitem sua sus-
vez mais turbulento e precisa de um alto grau de tentabilidade.
adaptabilidade para se sustentar no tempo. De acordo Cada cendrio que é formado por um sistema de hipéteses
com as andlises de inteligéncia da CIA (www.dni.gov) e outro ou eventos descritos coerentemente, que configura uma
observatério prospetivo da Economist Intelligence Unit apreciagdo ou previsdo do que pode acontecer, constitui um
(www.eiu.com), depois de 11 de setembro de 2001 a capaci- elemento de apoio & capacidade de adaptacéo. Esta imagi-
dade de adaptacéo se tornou um elemento-chave a ser con- nacdo dos possiveis eventos é o que Prigogine (1996) men-
siderado em todos os projetos desenvolvidos por uma ciona como especulagdo sobre o que poderia ter sido, sendo
empresa. esta capacidade um dos tragos fundamentais da inteligéncia
humana.
Fundamentos tedricos Um sistema é complexo, segundo Prigogine (1996), se seu
O referencial teérico se assenta sobre os conceitos fun- comportamento global emerge da interacéo do comporta-
dadores do planejamento prospetivo, dos sistemas adapta- mento local de seus componentes, ou seja, o sistema cria
tivos e de infegracdo estrutural, como categorias que deter- uma nova ordem. Isto permite compreender que a operag@o
minam a capacidade de adaptagdo de uma organizagdo dos sistemas complexos estd altamente correlacionada &
para ser sustentével no tfempo. operagdo individual de seus agentes, em sistemas sociais, de
A organizagdo, para tomar decisdes, deve ter uma ampla pessoas.
vis@o do que se espera nos préximos anos, dai a importan- A teoria da complexidade é importante para as organi-
cia do planejamento prospetivo, com os cendrios como zagdes que enfrentam mudangas externas a um ritmo
mecanismos de aproximacdo ao futuro desejavel. A andlise maior que as mudancas internas, tornando-se um elemen-
de cendrios é uma aplicacéo de pensamento complexo, que to dentro de um ambiente complexo e que precisa de uma
permite antecipar alternativas de solucéo para situacdes capacidade para se adaptar aquela turbuléncia. Assim,
complexas futuras. Anderson (1999) menciona que adaptagdo é a passagem
A prospetiva exploratéria procura identificar diferentes de uma organizacGo através de uma série sem fim de
futuros possiveis, os futuribles, como denomina Hugues de microestados organizacionais que emergem de interacdes
Jouvenel!, que podem se apresentar no ambiente empresa- locais entre agentes tentando melhorar seus ingressos
rial, onde a organizacdo vai desenvolver suas operagoes, locais.
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A tarefa principal da direcdo estratégica da empresa
ndo € unicamente fazer o planejamento prospetivo
e definir programas de adaptacdo organizacional
para enfrentar situacdes imprevistas,
mas também definir a capacidade para improvisar
e sobreviver no tempo, mesmo enfrentando
cendrios turbulentos.

A tarefa principal da direcéo estratégica da empresa néo
é unicamente fazer o planejamento prospetivo e definir pro-
gramas de adaptacéo organizacional para enfrentar situa-
¢oes imprevistas, mas também definir a capacidade para
improvisar e sobreviver no tempo, mesmo enfrentando
cendrios turbulentos.

Os gestores que devem gerenciar comportamentos adap-
tdveis t8m duas alternativas a sua disposi¢do: uma é atingir
adaptabilidade ao cendrio por parte dos agentes locais ou
internos ao sistema e outra é (re)configurar a arquitetura
organizacional ou estrutura na qual os agentes se adaptam.
Assim, o que se procura desenhar ndo é uma estratégia
emergente, mas o contexto adequado para sua geracdo.

Para alcancar adaptabilidade a um cendrio especifico, os
gestores podem mudar a trajetéria do comportamento de
uma organizag@o, através, por exemplo, de mudangas na
forma ou localizag@o de um nicho do mercado, o que daria
como resultado a mobilizagdo do sistema em novas
diregoes.

Alterar o sistema de incentivos ou o contexto no qual
opera, sdo outros exemplos de mecanismos que os gestores
tém para modelar o comportamento dentro da organizagéo.
Também é possivel influenciar a emergéncia de comporta-
mento adaptdvel, alterando a distribui¢do dos agentes na
rede.

Em relagdo & diferenca entre sistema e sistemas comple-
xos, Jenkins e Youle (1968) definem sistema como qualquer
grupo de seres humanos e mdquinas com um objetivo
definido. Enquanto sistemas complexos sdo considerados
um agrupamento de componentes, que podem ser dese-
nhados de tal maneira que atinja um objetivo da forma mais
eficiente.

Simon (1982) cita que quanto maior o nivel de responsa-
bilidade, maior é a interacéo entre os executivos, e, conse-
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quentemente, maior complexidade. E vice-versa, quanto
menor o nivel menos interagdes, com resultado menor de
complexidade. Assim, complexidade organizacional é alta-
mente correlacionada & frequéncia de interagdes entre indi-
viduos dentro da organizag@o, ou agentes dentro do sis-
tema.

Rzevski (2008) menciona que os sistemas complexos t€m a
capacidade de se auto-organizar em resposta a eventos que
afetam seu comportamento, e de se coenvolver com o seu
ambiente, e, consequentemente, suas propriedades s@o
emergentes e seu comportamento é adaptavel a mudancas
e resiliente a ataques.

Em relacdo & aplicacdo da teoria da complexidade a sis-
temas humanos, Stacey (1996) afirma que é possivel, por
esses sistemas estarem conformados por redes de feedback
ndo linear e constituidos por individuos, grupos, organiza-
cdes e sociedade. Isto fortalece a ideia central da tese, de
que uma organizacdo adaptével a cendrios turbulentos
forma em conjunto um sistema complexo.

Morgan (1996) refere que sistemas autopoiéticos séo re-
presentados de uma forma andloga pelo cérebro humano,
que tem a capacidade de detetar e corrigir erros que afetem
suas operagdes. J& no caso organizacional, esta capacidade
permite que o sistema adaptativo mantenha a trajetéria e
alcance a sustentabilidade no tempo.

Para integrar uma organizagdo a um cendrio turbulento é
necessdrio um modelo adaptével com interconexées dindmi-
cas que facilitem a aprendizagem constante com uma
autonomia semelhante & autopoiesis celular de Maturana e
Varela (1980b), onde o acoplamento estrutural ao cendrio,
no qual age, define seu comportamento.

Deste modo, Varela (1989, p. 45) cita quatro caracteristi-
cas essenciais da mdquina autopoiética:

* Autonomia: porque todas as mudangas sdo subordinadas
a manter sua prépria organizacéo (no sentido de organi-
zar e ndo de empresa);

* Individualidade: em manter invaridvel sua organizacéo,
ela conserva uma identidade independente, e nédo integra-
da com um observador;

* Ter unidades: suas fronteiras séo especificas para o fun-
cionamento de seus processos de autoproducdo. As
mdquinas autopoiéticas ndo t€m inputs nem output. Os
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eventos externos podem causar perturbacéo, mas também

gerar transformagdes estruturais internas a fim de com-

pensar estas perturbacdes.

Sistemas adaptativos inteligentes, segundo Liang (2004),
precisam do seguinte: uma nova filosofia gerencial com
estrutura de conhecimento e cognicdo; uma nova teoria de
organiza¢do com um novo esquema mental; um novo mo-
delo organizacional baseado na inteligéncia humana; e uma
nova estratégia gerencial, aplicada & inteligéncia coletiva da
organizacdo. Estes temas séo elementos que orientam a
pesquisa da capacidade de adaptagdo a cendrios turbulen-
tos.

A sustentabilidade organizacional tem a ver
com continuidade organizacional.
Considerando sustentabilidade como sobrevivéncia
a0 longo do tempo, Uan der Heijden
e colaboradores mencionam que sobrevivéncia
significa criar valores para os «stakeholders»,

e que, entre os problemas de sobrevivéncia,
estdo a incerteza, a mutacdo e a necessidade
organizacional de se adaptar as mudancas requeridas
pelas condicdes de mercado.

A sustentabilidade organizacional tem a ver com conti-
nuidade organizacional. Considerando sustentabilidade como
sobrevivéncia ao longo do tempo, Van der Heijden e colabo-
radores (2002) mencionam que sobrevivéncia significa criar
valores para os stakeholders, e que, entre os problemas de
sobrevivéncia, estdo a incerteza, a mutagdo e a necessidade
organizacional de se adaptar as mudancas requeridas pelas
condi¢des de mercado.

Segundo Maturana e Varela (1984), a vida é um processo
de conhecimento, assim os seres vivos aprendem vivendo e
vivem aprendendo. Este conceito trasladado a termos corpo-
rativos significa que a vida organizacional é um processo de
sobrevivéncia que depende da capacidade de aprendizagem
e processos de feedback de ajuste ao cendrio turbulento.

Emery e Trist (1963) em seu artigo consideram que ambi-
entes turbulentos sdo muito complexos porque os processos
dindmicos que impactam a organizag@o sGo gerados pelo
préprio ambiente em mudanca.

David Villacis Pazos
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A adaptacdo, na acecdo bioldgica, é um processo através
do qual um organismo se ajusta ao seu ambiente, e consiste
em mudancas na estrutura, baseadas na experiéncia que
ganha o sistema (Holland, 1997). Esta experiéncia adquiri-
da é a meméria do sistema, onde o tempo de adaptacdo vai
depender do tipo de sistema. Assim, no caso de um sistema
organizacional, este tempo pode variar de meses a anos, e
no caso de um sistema vivo de segundos, horas ou dias.

Para Nelson e Winter (1982), as adaptacdes (que podem
parecer dbvias e féceis para um observador externo) podem
ser bloqueadas na organizagdo porque envolvem uma
perce¢do de ameaca ao equilibrio politico interno.

Por esta razdo, procura-se reduzir o hiato entre percecéo
da realidade e a mesma realidade entre os gestores da
organiza¢do, onde a capacidade de comunicag@o interna é
a chave. Isso tem a ver com o que De Geus (1997) menciona
como flocking ou transferéncia do conhecimento na organi-
zagdo.

Quando acontece um evento imprevisivel, a organizagéo
entra em uma situacdo de caos, onde a tomada de decisdes
envolve riscos ndo calculados. Assim, saber gerenciar o risco
é uma capacidade necessdria da organizacéo adaptével.

Vancoppenolle (2001) menciona trés fases de gestdo de
continuidade de negécio para superar uma crise: reconstruir
a infraestrutura; retomar a atividade do negécio; e continuar
o servico ao cliente em niveis aceitdveis. Estas fases per-
mitem estabelecer estratégias contingentes para que uma
organizacdo sejo minimamente afetada por efeitos de um
cendrio turbulento. Assim, o objetivo principal da con-
tinuidade do negédcio é permitir que uma empresa continue
funcionando, atendendo aos clientes depois de um desastre
ou crise.

Objetivo

Identificar o pensamento de gestores em relagdo as carac-
teristicas de um modelo organizacional com capacidade de
adaptagdo a ambientes turbulentos que permita atingir
sustentabilidade da empresa no tempo.

Metodologia
A pesquisa tem uma abordagem qualitativa. O método
usado para o tratamento dos dados foi a Grounded
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Theory com apoio do software Atlas/ti. Este método tem
um sentido da andlise bottom up, ou seja, da base para
acima.

A coleta de dados foi feita por meio de entrevista em pro-
fundidade? de uma amostra tedrica. No caso do contexto
complexo de um sistema, a causalidade ndo linear é o resul-
tado da percecdo dos atores na drea de pesquisa (Ramirez,
2008). Assim, complexidade e percecdo tém fortes relacées,
o que justifica este tipo de abordagem.

O tipo de pesquisa quanto aos fins é exploratério, porque
se procuram as categorias que deem origem & capacidade
de adaptacéo em cendrios turbulentos e permitam atingir a
sustentabilidade organizacional. Segundo Vergara (2007),
este tipo de pesquisa é apropriado quando hé pouco conhe-
cimento acumulado e sistematizado, razdo pela qual néo
comporta hipétese que poderd surgir durante ou ao final da
pesquisa. Quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa é
de campo e bibliogrdfica.

O universo da pesquisa é o setor pUblico de energia do
Brasil (petréleo, eletricidade e gds). Por ser uma amostragem
tedrica, o nimero de sujeitos da pesquisa vai depender de
acesso. Assim, Strauss e Corbin (1998) mencionam que a
amostragem teérica ndo pode ser planejada antes de em-
barcar em um estudo.

As decisdes especificas de amostragem surgem durante o
processo de pesquisa. O tamanho da amostra foi de 15
questiondrios enviados por e-mail e de 8 entrevistas em pro-
fundidade.

Os sujeitos da pesquisa para o questiondrio de pré-teste
do roteiro de entrevista foram professores, executivos e
experts no tema, em nivel internacional. E para as entrevis-
tas em profundidade, seis altos executivos das empresas
brasileiras do setor de energia e dois experts na matéria da
pesquisa.

Andlise de dados

Os dados foram coletados por meio de pesquisa biblio-
gréfica — em livros, revistas e outros meios escritos e virtuais
- e na pesquisa de campo através de questiondrio enviado
por e-mail e entrevistas em profundidade. As respostas do
questionério enviado por e-mail (15) serviram para revisar a
funcionalidade e ajustar as perguntas do rotfeiro de entre-
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vista. As entrevistas (8) utilizadas foram em profundidade,
semiestruturadas.

Resultados

Da pesquisa de campo, e através de Grounded Theory,
emergiram trés categorias — planejamento prospetivo, sis-
temas adaptativos e integrag@o estrutural —, as quais for-
mam a capacidade de adaptacéo. Usando os eixos carte-
sianos para uma representagdo visual se obtém a Figura 1
(ver p. 16).

Partindo dos trés eixos é possivel desenhar um cubo que
representa a capacidade de adaptagdo (ver Figura 2, p. 17).

O cubo é a estrutura das categorias, propriedades e
dimensées que configuram a capacidade de adaptagéo ao
cendrio turbulento (ver Figura 3, p. 18).

Cada categoria, propriedades e dimensées obtidas da
pesquisa se detalham a seguir.

Planejamento prospetivo — Refere-se ao planejamento
através de cendrios futuros Uteis para a tomada de decisées
estratégicas em situagdes com altos niveis de mudanga
ambiental, complexidade e incerteza, caracterizada pela
falta de informacéo das varidveis, atividades e fatos futuros
que limitam a capacidade de planejamento da organizagéo.

As propriedades (P) e dimensdes (D) desta categoria sdo
as seguintes: velocidade de mudanga do cendrio de energia
(P) alta (D); o escopo da visdo (P) longo (D); a duragéo do
monitoramento do ambiente futuro (P) permanente (D); o
grau de inovagdo e P&D (P) elevado (D); e a adequagdo da
estratégia corporativa (P) é radical (D) e continua (D).

Sistemas adaptativos — Considera a organizagdo um
sistema de elementos infernos e externos interligados por
relagées dindmicas ndo lineares e cujo comportamento
depende da adaptagdo organizacional ao entorno e da
gestdo do gerente.

As propriedades (P) e dimensées (D) desta categoria séo
as seguintes: uma visdo sistémica (P) forte (D); um grau de
feedback (P) elevado (D); uma velocidade de aprendizagem
(P) alta (D); uma adaptagdo da cultura organizacional (P)
alta (D); um nivel de lideranca (P) forte (D); um grau de
meméria do sistema (P) elevado (D) considerando que a
adaptagdo da cultura brasileira (P) é alta (D); um planeja-
mento do processo de transformacdo (P) continuo (D); a

15 Modelo de organizacdo adaptdvel a cendrios turbulentos - 0 caso
do setor empresarial energético brasileiro



Figura 1
Capacidade de adaptacdo - Eixos

Prospetivo (PP)

Categoria 1: Planejamento

Categoria 3: Integracao

Estrutural (IE)

v

Categoria 2:
Sistemas

Adaptativos (SA)

duracéo do processo de transformagdo (P) curto (D); um
ajuste de trabalho em equipe (P) flexivel (D); e adaptagdo
das competéncias para manter a identidade (P) continua
(D).

Integracéio estrutural — Como seu nome indica, esta

categoria permite a conexéo dentro da empresa e com o

ambiente. Suas propriedades e dimensdes séo as seguintes:
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comunicacéo (P) répida (D); estrutura (P) flexivel (D); e con-
trole (P) continuo (D).

Quando a capacidade de adaptagdo de uma empresa
(cubo) se integra com o cendrio turbulento (esfera) gera o
Modelo de

Turbulentos que permite atingir a sustentabilidade organi-

Organizagdo Adaptével a Cendrios

zacional.

Na Figura 4 (ver p. 18), é possivel visualizar a mencionada
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Figura 2
Capacidade de adaptacao - Cubo

Integragao

Estrutural (IE)

Planejamento

Prospetivo (PP)

Sistemas Adaptativos (SA)

integracdo, onde as setas representam os circuitos de feed-
back que facilitam a adaptagdo.

A (ltima categoria emergente da pesquisa e produto da
capacidade de adaptago ao cendrio turbulento é a sus-
tentabilidade organizacional.

Sustentabilidade organizacional - Refere-se & habili-
dade de sobrevivéncia de uma empresa ao longo do tempo
diante de situacdes de instabilidade. A propriedade e a
dimenséo desta categoria sdo: continuidade de negécio (P)
longa (D).

No Quadro (ver p. 19) apresentam-se a localizacéo das
propriedades e as dimensdes das categorias emergentes na
pesquisa, tendo o Planejamento Prospetivo (PP) cinco pro-

JUL/SET 2013

priedades, os Sistemas Adaptativos (SA) 11 propriedades, a
Integracéo Estrutural (IE) trés propriedades e a Sustenta-
bilidade Organizacional (SO) uma propriedade, dando um
total de 20 propriedades.

Conclusdes

Uma empresa que deseja ser sustentével no tempo precisa
de capacidade de adaptagdo as mudangas do entorno, mais
ainda quando o entorno ¢ turbulento e complexo.

A capacidade de adaptagdo estd configurada pelo plane-
jamento prospetivo, sistemas adaptativos e integracéo estru-
tural. Deste modo, empresas que incluam essas trés catego-
rias na sua andlise organizacional terGo maiores possibili-

17 Modelo de organizacdo adaptdvel a cendrios turbulentos - 0 caso
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Figura 3
Capacidade de adaptacdo ao cendrio turbulento

Capacidade de
Adaptacao

Cenario Turbulento

Yy

Nota: Cada quadrado representa uma propriedade e suas dimensées, e cada cor uma categoria (PR SA, IE). A esfera em movimento representa o cendrio tur-

bulento.

Figura 4
Modelo de organizacao adaptavel a cendrios turbulentos

Capacidade
de Adaptacio

Cenario Turbulento

dades de reacéo em face de cendrios adversos porque a
visualizag@o futura dos eventos, a flexibilidade dos sistemas
e a sua infegracdo com o entorno oferecem uma vantagem
estratégica de supervivéncia.

A medi¢o da capacidade de adaptacéo para atingir a

David Uillacis Pazos 18

sustentabilidade organizacional é possivel através das
dimensées de cada propriedade dentro das trés categorias
mencionadas. Portanto, as empresas que possuam as
dimensées recomendadas no modelo serdo mais adaptati-
vas do que aquelas que ndo as considerem. Por exemplo,
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Quadro

Categorias, propriedades e dimensdes do modelo proposto

CATEGORIAS
o. |Propriedades e Dimensées PP | SA |IE [SO
1 Adequagao da estratégia corporativa: radical, incremental X
2 Duragdo do monitoramento do ambiente futuro: permanente X
3 Escopo da visdo: longo X
4 Grau de inovacdo e pesquisa e desenvolvimento: elevado X
5 Velocidade de mudanga do cendrio de energia: alta X
6 Adaptacdo das competéncias para manter a identidade: X
continua
7 Adaptacdo da cultura brasileira: alta X
8 Adaptacgdo da cultura organizacional: alta X
9 Ajuste de trabalho em equipe: flexivel X
10 |Duragdo do processo de transformagdo: curto X
11 | Grau de feedback: elevado X
12 | Grau de memoédria do sistema: elevado X
13 | Nivel de lideranca: forte X
14 | Planejamento do processo de transformacgdo: continuo X
15 |Velocidade de aprendizagem: alta X
16 |Visdo sistémica: forte X
17 | Acessibilidade da comunicagdo: continua, fdcil, rdpida X
18 |Adequacdo da estrutura: flexivel X
19 [Nivel de controle: continuo X
20 |Continuidade de negécio: longa X

JUL/SET 2013 19 Modelo de organizacao adaptdvel a cendrios turbulentos - 0 caso
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uma empresa com grau de inovacéo e P&D baixo no lugar
de elevado, adaptagdo da cultura organizacional média no
lugar de alta, grau de feedback baixo no lugar de alto terd
dificuldades para se adaptar ao entorno.

A sustentabilidade organizacional é resultado da efetiva
combinagéo das propriedades e dimensées do planejamen-
to prospetivo, sistemas adaptativos e integragdo estrutural, o
que significa que devem atuar integradamente e acompa-
nhando as variagdes do ambiente.

Al sustentabilidade organizacional é resultado
da efetiva combinacdo das propriedades e dimensdes
do planejamento prospetivo, sistemas adaptativos
e integracdo estrutural, o que significa que devem
atuar integradamente e acompanhando
as variacoes do ambiente.

E importante mencionar que para uma efefiva capacidade
adaptativa, a psicologia humana é a chave, porque se os
individuos envolvidos na adaptacéo néo estiverem satisfeitos
com os resultados planejados, qualquer intento de mudanca
vai ser rejeitado.

Finalmente, a integracéo estrutural entre a empresa e o
cendrio turbulento configura um Unico sistema parecido &
«unidade concreta» da «mdquina autopoiética» de Varela
(1984), com autonomia, individualidade e fronteiras especi-
ficas, porém, com a diferenca que o Modelo de Organiza-
cdo Adaptével a Cendrios Turbulentos é semiauténomo
porque precisa de certo nivel de controle para seu funciona-
mento. H

Notas

1. hitp://www.futuribles.fr/edito.html

2. Permitem interpretar a perce¢do da pessoa analisada sobre o
tema pesquisado.
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