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RESUMO

Este artigo analisa como o pensamento complexo de Edgar Morin pode contribuir para a gestdo estratégica e a tomada
de decisio nas organizacGes. Parte-se do problema de que modelos lineares, fragmentados e excessivamente
deterministas mostram-se insuficientes diante de ambientes marcados por interdependéncia, incerteza, contradi¢oes e
mudangas aceleradas. O objetivo é articular os principios dial6gico, recutsivo e hologramatico, a auto-eco-organiza¢io
e a ecologia da acdo com abordagens contemporineas de estratégia e decisio. Metodologicamente, desenvolve-se
pesquisa qualitativa, exploratdria e bibliografica, mediante anélise tematica de obras de Morin e de estudos consolidados
e recentes em Administracdo. A sintese indica que a complexidade ndo elimina o planejamento, mas exige combina-lo
com aprendizagem, adaptagdo, participacdo, monitoramento de efeitos e responsabilidade ética. Como contribuicéo,
prop&e-se um ciclo de decisdo estratégica complexa, composto por contextualizacdo, pluralizagio de perspectivas,
formulagdo de cendrios, experimentagdo responsavel, acompanhamento de retroagSes, aprendizagem e prestacdo de
contas. Conclui-se que o pensamento complexo amplia a capacidade organizacional de agir com coeréncia sem reduzir
a realidade a relagoes simples de causa e efeito.
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ABSTRACT

This article examines how Edgar Morin’s complex thought can contribute to strategic management and organizational
decision-making. It addresses the problem that linear, fragmented and overly deterministic models are insufficient in
environments characterized by interdependence, uncertainty, contradictions and rapid change. The objective is to
connect the dialogical, recursive and hologrammatic principles, self-eco-organization and the ecology of action with
contemporary approaches to strategy and decision-making. Methodologically, the study adopts a qualitative,
exploratory and bibliographic design, using thematic analysis of Morin’s works and established and recent management
research. The synthesis indicates that complexity does not reject planning; rather, it requires planning to be combined
with learning, adaptation, participation, monitoring of consequences and ethical responsibility. As a contribution, the
article proposes a complex strategic decision cycle consisting of contextualization, pluralization of perspectives,
scenario formulation, responsible experimentation, feedback monitoring, learning and accountability. It concludes that
complex thought strengthens the organizational capacity to act coherently without reducing reality to simple cause-
and-effect relationships.
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1. Introdugao

A gestdo estratégica foi historicamente associada a capacidade de analisar o ambiente,
formular objetivos, escolher cursos de a¢do e coordenar recursos para produzir resultados. Essa
formula¢do permanece relevante, mas se torna insuficiente quando pressupde que a organizac¢ao
pode conhecer integralmente o contexto, prever relages estaveis de causa e efeito e executar
planos sem que a propria agdo transforme as condi¢bes inicialmente observadas. Mercados,
tecnologias, regulagdes, expectativas sociais, redes de fornecedores e comportamentos humanos
interagem de modo simultaneo, produzindo efeitos nao lineares e, por vezes, inesperados. O
problema administrativo, portanto, nao é apenas selecionar a melhor alternativa entre opgoes
previamente dadas, mas construir interpretagdes plausiveis, reconhecer interdependéncias,
aprender durante a execugao e revisar premissas sem perder coeréncia estratégica.

A teoria classica da decisao ja demonstrou que o decisor nao dispoe de informagao
completa, capacidade cognitiva ilimitada nem tempo suficiente para examinar todas as alternativas.
Simon (1997) descreveu a racionalidade administrativa como limitada e orientada a busca de
solugoes satisfatorias, em contraste com a maximiza¢do abstrata pressuposta por modelos de
racionalidade plena. March (1994), por sua vez, mostrou que as decisoes organizacionais dependem
de regras, identidades, ambiguidades e processos de interpretacao, e nao apenas de calculos
consequencialistas. Essas contribui¢des deslocaram a Administragao de uma imagem do gestor
onisciente para a compreensao de decisoes situadas, produzidas sob restrices e influenciadas pelas
estruturas e significados da organizagao.

No campo da estratégia, Mintzberg e Waters (1985) distinguiram estratégias deliberadas e
emergentes, evidenciando que padroes efetivamente realizados nao correspondem necessariamente
as intengoes iniciais. A perspectiva da estratégia como pratica ampliou essa critica ao estudar a
estratégia como atividade social realizada por pessoas, mediante reunides, discursos, ferramentas,
rotinas e negociagoes (WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007).
Em revisao de duas décadas do campo, Jarzabkowski, Seidl e Balogun (2022) indicam sua
consolidacao e seu potencial de didlogo com outras areas dos estudos organizacionais. A estratégia
deixa, assim, de ser apenas um documento produzido pela alta direcao e passa a ser compreendida
como processo cotidiano de construgao e reconstru¢ao do agir coletivo.

Essa compreensao ¢ convergente com o estudo de Schuster, Santos e Castro (20206),
publicado na Revista Brasileira de Ensino e Aprendizagem (REBENA). Ao investigarem a praxis
estratégica em escolas privadas, os autores identificaram que a estratégia emerge das interagdes
diarias entre gestores e equipes, combinando componentes deliberados e emergentes. A lideranca

foi observada como elemento integrador de pessoas, rotinas e recursos, favorecendo decisdes
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compartilhadas, negociacao e adaptagao das diretrizes institucionais as condi¢des locais. Embora
realizado em organizacGes educacionais, o estudo oferece uma evidéncia pertinente para a
Administragao: a estratégia ganha existéncia concreta quando ¢ interpretada, negociada e ajustada

por atores situados em contextos especificos.

E nesse ponto que o pensamento complexo de Edgar Morin oferece uma contribuicdo

epistemoldgica e pratica. Para Morin (2015), a complexidade nao significa mera complicagdo nem
abandono da clareza. Ela designa o desafio de compreender aquilo que ¢ tecido em conjunto,
preservando as relagdes entre partes e totalidade, ordem e desordem, autonomia e dependéncia,
unidade e diversidade. O pensamento complexo nao elimina a analise, mas se opOe a analise
mutiladora que isola o fenomeno de seu contexto e trata relagdes multidimensionais como se
fossem lineares. Aplicado as organizagoes, esse enfoque convida a religar estratégia, estrutura,
cultura, pessoas, tecnologia, ambiente e ética, reconhecendo que decisdes locais podem produzir
efeitos sistémicos e que resultados organizacionais retroagem sobre 0s proprios processos
decisoérios.

O problema de pesquisa que orienta este artigo é: de que modo os principios do
pensamento complexo de Edgar Morin podem qualificar a gestao estratégica e a tomada de decisao
nas organizag¢oes? O objetivo geral consiste em analisar a aplicabilidade do pensamento complexo
a formulagio, execugdo e revisio de estratégias, bem como aos processos decisorios conduzidos
em contextos de incerteza e interdependéncia. Especificamente, pretende-se: a) apresentar
conceitos centrais da complexidade moriniana; b) relaciona-los as abordagens de estratégia
deliberada, emergente e como pratica; ¢) discutir implicacbes para a decisio, a lideranca, a
aprendizagem e a responsabilidade; e d) propor um ciclo integrador de decisio estratégica
complexa.

A relevancia tedrica do estudo reside na aproximagao entre um referencial epistemoldgico
amplo e problemas centrais da Administracao. Nao se afirma que Morin tenha elaborado um
modelo gerencial prescritivo. A contribui¢ao aqui desenvolvida é uma aplicagao analitica: conceitos
concebidos para enfrentar a fragmentacao do conhecimento sao utilizados como lentes para
reinterpretar fendomenos estratégicos e decisorios. Essa cautela é importante para evitar a conversao
do pensamento complexo em um conjunto superficial de técnicas. Seu valor estd menos em
oferecer receitas universais e mais em reformar a maneira pela qual o gestor observa, formula

problemas, articula contradi¢es e assume as consequéncias de sua agao.
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2. Procedimentos metodoldégicos

A pesquisa possui abordagem qualitativa, natureza exploratoria e carater bibliografico. A
escolha decorre do objetivo de interpretar conceitos, estabelecer relagdes tedricas e construir uma
sintese aplicavel a Administracao, e nao de medir variaveis ou testar relagdes causais em uma
populacio especifica. Segundo Gil (2022), a pesquisa bibliografica permite examinar contribui¢cdes
ja produzidas e construir uma compreensio articulada do problema. Severino (2017) acrescenta
que o trabalho teorico exige leitura analitica, categorizagao e argumentagdo coerente, evitando que
a revisao se reduza a justaposi¢ao de resumos.

O corpus conceitual foi estruturado em dois conjuntos. O primeiro reune obras de Edgar
Morin voltadas ao pensamento complexo e a ética, com énfase em Introducdo ao pensamento
complexo e O método 6: ética (MORIN, 2015; 2017). O segundo retne literatura de Administragao
sobre racionalidade limitada, estratégia deliberada e emergente, estratégia como pratica, capacidades
dinamicas, sensemaking, lideran¢a da complexidade, paradoxo, resiliéncia e decisao em ambientes
complexos. Também foram priorizados estudos revisados por pares com aderéncia direta ao
problema, incluindo trabalhos recentes que atualizam os debates sobre complexidade e tomada de
decisio (BENDER; LOBLER, 2023), estratégia como pratica (JARZABKOWSKI; SEIDL;
BALOGUN, 2022) e praxis estratégica e lideranca (SCHUSTER; SANTOS; CASTRO, 2020).

A selecao das fontes foi intencional e orientada pela relevancia conceitual, pela consisténcia
editorial e pela possibilidade de didlogo entre os campos. Nao se trata de revisao sistematica nem
de levantamento exaustivo; por isso, nao siao apresentados protocolos de busca, métricas
bibliométricas ou alegacdes de cobertura total da literatura. Essa delimitagio torna o método
compativel com o propdsito ensaistico-analitico do artigo e preserva a transparéncia quanto ao
alcance dos resultados.

A anilise foi conduzida por leitura temdtica e comparagao conceitual. Inicialmente,
identificaram-se categorias morinianas com potencial explicativo para a Administra¢ao: principio
dial6gico, recursividade, principio hologramatico, auto-eco-organizagao, ecologia da agao, incerteza
e religacao ética. Em seguida, essas categorias foram confrontadas com problemas recorrentes da
gestao estratégica: relagao entre planejamento e emergéncia, coordenagao entre partes e totalidade,
aprendizagem, adaptacdo, participagao, tensdes paradoxais e efeitos ndo intencionais. Por fim,

elaborou-se uma sintese propositiva sob a forma de um ciclo de decisao estratégica complexa.
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3. Fundamentos do pensamento complexo de Edgar Morin

3.1. Paradigma simplificador e religagdo dos saberes

Morin (2015) critica o paradigma simplificador quando este separa objetos de seus
contextos, reduz o multiplo ao uno e exclui a contradi¢io como se fosse apenas um defeito do
raciocinio. A simplificagio cumpre uma funcao legitima: sem sele¢do e abstra¢iao, o conhecimento
seria inviavel. O problema surge quando o recorte é confundido com a realidade total e quando as
relagoes descartadas deixam de ser consideradas no retorno a agdo. Nas organizagoes, esse risco
aparece quando indicadores financeiros sio tratados como representagao integral do desempenho,
quando problemas humanos sio convertidos exclusivamente em custos ou quando cada area
otimiza seus resultados sem avaliar efeitos sobre clientes, fornecedores, trabalhadores, sociedade e
ambiente.

Religar ndo significa fundir disciplinas ou eliminar diferencas. Significa estabelecer
comunicagao entre conhecimentos especializados e reconstruir o contexto no qual cada informagao
adquire sentido. Uma decisao de investimento, por exemplo, pode exigir simultaneamente analise
financeira, capacidade operacional, riscos tecnoldgicos, impactos trabalhistas, conformidade
regulatoria, reputagao e sustentabilidade. Cada especialidade oferece uma visao necessaria, porém
parcial. O pensamento complexo busca organizar essas contribui¢cSes sem pretender uma sintese
final e perfeita. Trata-se de reconhecer a incompletude e, a0 mesmo tempo, construir uma

compreensao suficientemente integrada para agir.

3.2. Principios dialégico, recursivo e hologramatico

O principio dialégico permite associar no mesmo processo nog¢des simultaneamente
complementares e antagonicas. Ordem e desordem, estabilidade e mudanga, competi¢io e
cooperagao, centralizacao e autonomia nao precisam ser tratadas como pares nos quais um termo
elimina necessariamente o outro. Em muitas situagoes estratégicas, a organizacao depende da
tensao produtiva entre polos. Smith e Lewis (2011) demonstram, na teoria do paradoxo, que
elementos contraditorios e interdependentes persistem no tempo e podem ser administrados por
respostas dinamicas, em vez de resolvidos por escolhas definitivas. Essa formula¢ao dialoga com
Morin ao reconhecer que a contradi¢ao pode revelar a estrutura do problema e nao apenas indicar
falta de clareza.

Na gestao estratégica, o principio dialégico impede que eficiéncia e resiliéncia sejam tratadas
como objetivos mutuamente excludentes. A busca de maxima eficiéncia pode remover

redundancias e margens de seguranga; a resiliéncia, por sua vez, pode exigir capacidade ociosa,
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diversidade de fornecedores, reservas financeiras e autonomia distribuida. A decisao complexa nao
abandona a eficiéncia, mas pergunta quais niveis de redundancia e flexibilidade sio necessarios para
preservar a continuidade em condi¢des adversas. Duchek (2020) conceitua a resiliéncia
organizacional como metacapacidade que envolve antecipagao, enfrentamento e adaptacio,
refor¢ando que a preparagdo para o inesperado deve ser integrada a gestdo, e nao acionada apenas
depois da crise.

O principio recursivo descreve processos nos quais produtos e efeitos retroagem sobre
aquilo que os produz. A organizacdo forma comportamentos por meio de estruturas, rotinas e
culturas, mas os comportamentos cotidianos também reproduzem ou transformam essas
estruturas. Da mesma forma, uma estratégia orienta decisdes operacionais, enquanto os resultados
e aprendizados das opera¢oes modificam a estratégia. Essa circularidade supera a imagem linear
formula¢ao-execugao-avaliacio, pois mostra que formular e executar sao atividades mutuamente
constitutivas.

A recursividade torna o feedback elemento central do governo estratégico. Indicadores nao
devem funcionar apenas como controles posteriores; precisam alimentar a interpretacao, revelar
efeitos imprevistos e permitir revisao de premissas. A consequéncia administrativa é a necessidade
de ciclos curtos de aprendizagem, féruns interfuncionais, canais de informagao ascendente e
sistemas capazes de registrar tanto resultados quanto sinais fracos. Sem retroagio, a organizagao
persiste em planos que perderam aderéncia ao contexto; com retroagao actitica, pode oscilar a cada
variagdo. A complexidade exige equilibrio entre continuidade de propodsito e capacidade de
correcio.

O principio hologramatico afirma que a parte esta no todo e o todo esta, de algum modo,
inscrito na parte. Em termos organizacionais, cada unidade contém elementos da identidade, da
cultura, dos processos e das contradi¢cées do conjunto, ainda que niao o represente integralmente.
Uma decisao local sobre atendimento ao cliente, seguranc¢a ou qualidade pode expressar valores
corporativos e, 20 mesmo tempo, alterar a imagem da organizagdo como um todo. Inversamente,
politicas globais condicionam a ac¢ao local, mas precisam ser reinterpretadas a luz de realidades

especificas.

3.3. Auto-eco-organizagio, incerteza e ecologia da agio

A nogao de auto-eco-organizagao articula autonomia e dependéncia. Um sistema vivo ou
social produz e mantém sua organiza¢ao, mas so o faz por meio de intercambios com o ambiente.
As organizagdes possuem regras, recursos, competéncias e identidades proprias, porém dependem

de clientes, trabalhadores, fornecedores, infraestrutura, institui¢oes, conhecimento e legitimidade
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social. A autonomia estratégica, portanto, nao ¢é isolamento: é capacidade de organizar respostas a
partir de relacbes ambientais das quais a propria organizacao depende.

Esse conceito aproxima o pensamento complexo da perspectiva das capacidades dinamicas.
Teece, Pisano e Shuen (1997) definem capacidades dinamicas em relagao a habilidade de integrar,
construir e reconfigurar competéncias diante de ambientes em transformacio. O pensamento
moriniano acrescenta uma adverténcia: a organiza¢ao nao apenas se adapta a um ambiente externo
previamente dado, pois participa de redes que também modifica. Estratégias de preco, inovagio,
emprego, comunica¢dio ¢ sustentabilidade alteram comportamentos de concorrentes,
consumidores, reguladores e comunidades, criando novas condi¢es para decisoes posteriores.

A incerteza, nessa abordagem, nido é sinonimo de ignorancia absoluta. Existem dados,
regularidades, experiéncias e modelos uteis; contudo, o conhecimento sobre sistemas abertos e
socials permanece incompleto. Eisenhardt (1989), ao estudar decisOes estratégicas rapidas em
ambientes de alta velocidade, mostrou que rapidez nao depende necessariamente de pouca
informacao ou de centralizagao extrema, mas pode envolver uso intenso de informag¢ao em tempo
real, consideragao simultanea de alternativas e integracao entre decisdao e implementagao. A licao é
compativel com a complexidade: enfrentar a incerteza requer ampliar a qualidade do processo, e
nao fingir que ela foi eliminada.

A ecologia da acao expressa a ideia de que toda agdo, ao ingressar em um ambiente de
interagoes, pode escapar as inten¢des de seu autor. Uma politica de incentivo pode estimular
comportamentos oportunistas; uma reducao de custos pode deteriorar capacidades criticas; uma
inovagao pode gerar dependéncias técnicas ou efeitos sociais nao previstos. Isso ndo conduz a
paralisia. Conduz a prudéncia estratégica: formular hipdteses explicitas, avaliar reversibilidade,
monitorar consequéncias, preparar respostas alternativas e reconhecer que responsabilidade nao
termina na intenc¢ao inicial.

Em O método 6, Morin (2017) vincula complexidade e ética ao imperativo da religacio.
Para a gestdo, essa formulacao significa recolocar a decisio no tecido de relagdes que a torna
possivel e que sera afetado por ela. Resultados econémicos permanecem necessarios a continuidade
organizacional, mas nao esgotam a avaliacao. A legitimidade da decisao depende também da forma
como distribui riscos e beneficios, respeita pessoas, utiliza recursos comuns e preserva condi¢oes
futuras de acao. A ética complexa nao oferece calculo capaz de eliminar dilemas; oferece critérios

de responsabilidade, compreensao e vigilancia sobre as consequéncias.




Revista Brasileira de Ensino ¢ Aprendizagem, v.15, 2026

4. Gestio estratégica sob a 6tica da complexidade

4.1. Estratégia deliberada, emergente e como pratica

O planejamento estratégico traduz propoésitos em prioridades, metas e alocagao de recursos.
Seu valor reside em criar dire¢io comum, explicitar escolhas e coordenar compromissos. O
problema ndo esta no planejamento, mas na sua transformacao em programa fechado, incapaz de
aprender com o contexto. Morin (2015) distingue a logica do programa, adequada a condigdes
relativamente estaveis, da estratégia, que precisa considerar acontecimentos, desvios e
oportunidades. Nas organizagdes, programas e estratégias sdo complementares: rotinas
padronizadas garantem confiabilidade, enquanto a estratégia permite adaptar a agao quando as
premissas deixam de ser validas.

A distingao entre estratégias deliberadas e emergentes, proposta por Mintzberg e Waters
(1985), permite compreender essa complementaridade. Estratégias puramente deliberadas
exigiriam intengdes precisas, compartilhadas e realizadas sem interferéncia relevante; estratégias
puramente emergentes exigiriam padroes consistentes sem intencido prévia. Na pratica, as
organizag¢oes combinam graus de inten¢ao e emergéncia. A contribui¢io do pensamento complexo
¢ impedir que a emergéncia seja vista apenas como falha de execuc¢do. Em determinadas
circunstancias, ela constitui aprendizagem produzida pela interagao entre plano, atores e ambiente.

A estratégia como pratica aprofunda essa visdo ao concentrar-se naquilo que as pessoas
fazem quando produzem estratégia. Whittington (2006) organiza esse campo em torno de praxis,
praticas e praticantes. Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) destacam o desafio de compreender
atividades socialmente situadas e suas consequéncias. O foco nas praticas nao elimina estruturas,
poder ou resultados; ele revela os mecanismos cotidianos pelos quais as orientagdes sao
interpretadas, aceitas, contestadas e transformadas. Reunibes, apresentagdes, planilhas, narrativas,
indicadores e conversas informais nao sio elementos periféricos: participam da constru¢ao do
sentido estratégico.

O estudo de Schuster, Santos e Castro (2026) ilustra essa dinamica ao demonstrar que
diretrizes institucionais foram traduzidas de acordo com necessidades locais e que a lideranca
colaborativa favoreceu alinhamento e corresponsabilidade. A evidéncia refor¢a o principio
hologramatico: a unidade local contém e reinterpreta o projeto global, enquanto sua praxis retroage
sobre a organizagao. Também refor¢a o principio recursivo, pois decisoes e interagoes cotidianas
nao apenas executam a estratégia; elas a reproduzem e a modificam.

Sob a 6tica complexa, a gestdo estratégica deve manter um nucleo de identidade e diregao,
mas admitir multiplos caminhos de realizacdo. Isso implica distinguir elementos nao negociaveis

— valores, limites legais, critérios de seguranga e compromissos essenciais — daqueles que podem
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ser adaptados por unidades e equipes. A autonomia sem contexto pode fragmentar a organiza¢ao;
o controle sem autonomia reduz a capacidade de resposta. A solugdo nao é um ponto fixo, mas
uma arquitetura de governanga que combine orientagao, transparéncia, participagao e mecanismos

de retroagao.

4.2. Organizagbes como sistemas abertos e interdependentes

Uma organiza¢do nao pode ser compreendida apenas como soma de departamentos.
Processos atravessam fronteiras funcionais e conectam decisoes tomadas em tempos distintos. A
promessa comercial condiciona a opera¢ao; a politica de compras afeta qualidade e sustentabilidade;
a arquitetura tecnologica influencia seguranca, produtividade e experiéncia do cliente; a politica de
pessoas altera aprendizagem e inovagao. A decomposi¢ao funcional é necessaria para administrar,
mas precisa ser acompanhada por visao transversal e responsabilidade compartilhada pelos
resultados do sistema.

O principio hologramatico sugere que indicadores locais sejam vinculados a finalidades
globais. Metas isoladas podem induzir comportamentos incompativeis com a estratégia: elevar
vendas sem avaliar inadimpléncia, acelerar produgao comprometendo seguranca, reduzir
atendimento para cumprir orgamento ou automatizar processos sem considerar riscos e exclusoes.
A decisio complexa pergunta nao apenas se a meta local foi atingida, mas quais efeitos foram
produzidos em outras partes, quais custos foram deslocados e como o resultado contribui para a
sustentabilidade do conjunto.

A auto-eco-organizacao também modifica a analise ambiental. O ambiente nao ¢ cenario
externo passivo, mas rede de relagoes. Stakeholders fornecem recursos, conhecimento, legitimidade
e restricOes; a0 mesmo tempo, respondem as agdes organizacionais. A estratégia deve mapear
dependéncias criticas, assimetrias de poder, possiveis contagios e efeitos de segunda ordem. Essa
leitura é especialmente importante em ecossistemas digitais e cadeias globais, nos quais uma falha
localizada pode propagar-se rapidamente e uma decisao de plataforma pode reorganizar
comportamentos de diversos participantes.

As capacidades dinamicas ajudam a operacionalizar parte dessa exigéncia ao enfatizar
identificacdo de oportunidades e ameacas, mobilizacao de recursos e reconfiguracao (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). Contudo, a reconfiguracio nao deve ser tratada apenas como
capacidade competitiva. A perspectiva complexa pergunta quem suporta os custos da mudanga,
quais competéncias sao descartadas, quais dependéncias sao criadas e quais consequéncias

permanecem apoés o ganho imediato. A adaptacao organizacional pode ser eficiente e, ainda assim,
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social ou ambientalmente destrutiva; por isso, a avaliagdo estratégica necessita de critérios éticos e
temporais ampliados.

A resiliéncia organizacional fornece outro elo. Duchek (2020) propde que antecipar,
enfrentar e adaptar sdo fases relacionadas e alimentadas pela aprendizagem. A antecipagao envolve
observar sinais, preparar recursos e desenvolver consciéncia; o enfrentamento requer aceitar a
realidade, mobilizar respostas e improvisar; a adaptacdo transforma experiéncia em mudanga. Sob
a recursividade, essas fases nao constituem uma sequéncia rigida. Aprendizados de crises anteriores
alteram a antecipacdo, enquanto decisdes de enfrentamento podem criar vulnerabilidades ou

capacidades futuras.

4.3. Lideranga, aprendizagem e coordenagio

A lideranga em sistemas complexos nao se reduz ao comando do ocupante de um cargo.
Uhl-Bien, Marion e McKelvey (2007) desenvolveram a teoria da lideranga da complexidade para
enfatizar condi¢oes que favorecam aprendizagem, criatividade e adaptagiao em sistemas adaptativos
complexos. A lideranca formal continua relevante para estabelecer limites, mobilizar recursos e
assumir responsabilidades, mas precisa também criar espagos nos quais intera¢des, divergéncias e
iniciativas possam gerar respostas que nao seriam produzidas por planejamento centralizado.

Essa concepcao desloca o lider de fonte exclusiva de respostas para arquiteto de condi¢des
decisorias. Entre suas fungbes estdo formular perguntas, conectar conhecimentos, proteger
dissenso qualificado, tornar conflitos trataveis, explicitar critérios e impedir que urgéncia seja
confundida com precipitagiao. O gestor complexo nao abdica da decisao; ele melhora a qualidade
do processo pelo qual a decisao é construida e cria condi¢Ges para que informagoes desconfortaveis
cheguem aos centros de poder.

A aprendizagem exige seguranga para comunicar erros e anomalias, mas também disciplina
para analisar causas e executar corre¢oes. Uma cultura que celebra experimentacio sem critérios
pode normalizar irresponsabilidade; uma cultura que pune todo desvio pode ocultar problemas e
bloquear inovagao. O principio dialégico permite combinar responsabilidade e abertura. Erros
evitaveis por negligéncia devem ser tratados de modo diferente de resultados incertos obtidos em

experimentos autorizados, limitados e monitorados.
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5. Tomada de decisdo em contextos complexos

5.1. Racionalidade limitada, complexidade cognitiva e constru¢ao do problema

A decisao estratégica comega antes da escolha: come¢a na definicio do que sera
considerado problema. Enquadramentos diferentes selecionam fatos, alternativas e critérios
distintos. Uma queda de desempenho pode ser interpretada como falha de pessoas, inadequagao
de processos, mudanga de mercado, problema de portfélio ou consequéncia de metas conflitantes.
Cada formulac¢ao mobiliza uma resposta. Por isso, o primeiro risco da decisao nao é escolher mal
entre alternativas, mas formular de modo empobrecido a situacdao que deveria ser compreendida.

A racionalidade limitada de Simon (1997) mostra que decisores utilizam simplifica¢Oes,
regras e buscas sequenciais. Tais mecanismos sio inevitaveis e muitas vezes eficientes. Entretanto,
quando o ambiente muda, heuristicas desenvolvidas em contextos anteriores podem conservar
pressupostos obsoletos. March (1994) acrescenta que decisdes dependem de logicas de
consequeéncia e de adequagao: as pessoas avaliam resultados esperados, mas também perguntam
quem sao, que situacdo enfrentam e qual acdo ¢é apropriada. Identidade e cultura, portanto,
influenciam quais dados sio considerados relevantes e quais alternativas parecem legitimas.

Bender e Lobler (2023), ao mapearem a producao cientifica sobre complexidade e tomada
de decisao, evidenciam a expansao do tema e apontam a decisao compartilhada como agenda
emergente. O estudo confirma que complexidade ndo é caracteristica exclusiva de situagdes
excepcionais; ela aparece quando alternativas, atributos, rela¢Ges e consequéncias aumentam a
demanda cognitiva. Para a gestao estratégica, isso significa que acumular informacao nao resolve
automaticamente o problema. Dados excessivos, mal estruturados ou desconectados do contexto

podem ampliar confusao e produzir falsa confianca.

A resposta complexa combina redugao e restitui¢ao. E necessario decompor a decisao em

dimensoes analisaveis, mas depois reconstruir as interagoes entre elas. Matrizes, modelos
financeiros, analises multicritério e sistemas de apoio a decisao sao uteis quando tornam premissas
transparentes e favorecem compara¢ao. Tornam-se perigosos quando sua precisao formal oculta
incertezas, valores contestados ou variaveis excluidas. O modelo deve servir a deliberacao, nao

substituir o juizo responsavel.

5.2. Sensemaking, diagndstico do contexto e experimentagao

Em situacdes ambiguas, decisores ndo apenas processam informaciao; constroem sentido.
Weick (1995) descreve o sensemaking como processo social pelo qual pistas sao selecionadas e

organizadas em narrativas plausiveis que permitem ac¢dao. A plausibilidade nao equivale a verdade
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arbitraria: interpretagdes precisam ser confrontadas com dados, experiéncia e consequéncias.
Contudo, esperar certeza completa antes de agir é incompativel com contextos nos quais parte do
conhecimento s6 emerge por meio da propria agao.

Snowden e Boone (2007) propoem distinguir contextos simples, complicados, complexos
e cadticos, adequando a resposta ao tipo de relagdo entre causa e efeito. Em contextos complexos,
padrdes sdo reconhecidos retrospectivamente e a agao deve favorecer experimentos seguros para
aprender. Embora esse quadro nao derive de Morin, ele converge com a ecologia da agdo e com a
critica a0 método unico. Problemas diferentes exigem formas diferentes de conhecer e decidir;
aplicar a mesma logica de controle a todas as situagdes constitui erro de categoria.

A experimentagao estratégica nao deve ser confundida com improvisagio sem limites.
Experimentos responsaveis possuem hipotese, escala controlada, critérios de interrupgao, métricas,
responsaveis e prote¢ido contra danos desproporcionais. A organizagao pode testar um Novo
servico em uma regiao, validar um processo antes da expansiao ou conduzir projetos-piloto com
grupos definidos. A reversibilidade reduz o custo do erro e aumenta a velocidade de aprendizagem,
mas nao elimina a necessidade de consentimento, seguranga e avaliagao ética.

Eisenhardt (1989) demonstra que decisoes rapidas em ambientes dinamicos podem apoiar-
se em informagao atualizada, maltiplas alternativas e integracdo com a implementag¢ao. A rapidez

de qualidade resulta de preparagdao, comunicagdo e experiéncia coletiva, nao de eliminar analise. A

complexidade sugere diferenciar velocidade deciséria e rigidez de compromisso. E possivel decidir

rapidamente iniciar um experimento reversivel e, a0 mesmo tempo, adiar um investimento
irreversivel até que novos dados estejam disponiveis.

O monitoramento deve incluir indicadores de resultado, processo e contexto. Resultados
revelam o que ocorreu; indicadores de processo mostram como; indicadores de contexto ajudam a
avaliar se as premissas permanecem validas. Também sio necessarios sinais qualitativos:
reclamagoes, relatos de linha de frente, mudancas regulatérias, comportamentos inesperados e
tensdes entre areas. Esses elementos frequentemente antecedem a alteracio dos indicadores
consolidados.

O sensemaking coletivo requer espagos periddicos de revisio. Nessas instancias, a equipe
pergunta: o que acreditivamos? O que ocorreu? Quais efeitos ndo previstos apareceram? Que
interesses foram afetados? O que deve ser mantido, interrompido ou ampliado? A recursividade
transforma a avaliagao em parte da decisdo, e ndo em etapa burocratica posterior. A aprendizagem

torna-se estratégica quando modifica critérios, rotinas e alocagao de recursos.
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5.3. Etica, stakeholders e consequéncias

Decisoes estratégicas distribuem oportunidades, riscos e custos. Escolhas sobre automagao,
terceirizagdo, localizacdo, crédito, dados, remuneracio ou sustentabilidade afetam grupos de
maneira desigual. A abordagem complexa recusa tanto a moralizagiao abstrata, desconectada das
condi¢oes de acdo, quanto o economicismo que reduz toda consequéncia a pre¢o. Morin (2017)
reconhece a incerteza moral e a possibilidade de efeitos perversos, mas sustenta a responsabilidade
de compreender, religar e revisar a agao.

A ecologia da agio impde dois deveres. O primeiro é prospectivo: antes de agir, identificar
stakeholders, dependéncias, efeitos de segunda ordem, grupos vulneraveis e limites que nao devem
ser ultrapassados. O segundo ¢é recursivo: depois de agir, acompanhar consequéncias e corrigir
rumos. Uma decisao nao se torna ética apenas porque foi aprovada por procedimento formal ou
porque seus autores declararam boa intengdo. A responsabilidade inclui respostas aos efeitos
observaveis e disposi¢ao para reparagao.

A dimensao temporal também ¢ ética. Metas de curto prazo podem transferir impactos
para trabalhadores, comunidades, ecossistemas ou geragoes futuras. O pensamento hologramatico
ajuda a relacionar decisdo presente e continuidade do sistema. Isso ndo elimina a necessidade de
resultados imediatos, mas torna explicita a tensao entre exploracio de capacidades atuais e
preservacdo de possibilidades futuras. A teoria do paradoxo refor¢a que sustentabilidade
organizacional depende de administrar tensdes persistentes, e nao de suprimir um dos polos
(SMITH; LEWIS, 2011).

A prestagao de contas completa o processo. Decisores devem registrar premissas, critérios,
alternativas rejeitadas, riscos aceitos e mecanismos de revisio. Esse registro evita reconstrucoes
retrospectivas que transformam resultados fortuitos em prova de competéncia e fracassos em
eventos imprevisiveis. Além de fortalecer governanga, a memoria deciséria permite aprendizagem
institucional, reduz repeti¢ao de erros e torna visiveis os limites do conhecimento disponivel no

momento da escolha.

6. Proposta de um ciclo de decisao estratégica complexa

Com base na articulagao realizada, propoe-se um ciclo de decisao estratégica complexa. O
ciclo nio constitui algoritmo universal nem pretende eliminar ferramentas existentes. Ele funciona
como arquitetura reflexiva para organizar perguntas, responsabilidades e retroagdes. Seus

movimentos sao interdependentes e podem ocorrer de forma iterativa: contextualizar, pluralizar
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perspectivas, construir hipdteses e cenarios, decidir o grau de compromisso, experimentar
responsavelmente, monitorar retroacoes, aprender e prestar contas.

Contextualizar significa situar o problema em suas dimensdes histérica, organizacional,
econdmica, tecnologica, social e ambiental. A pergunta central é: que rela¢Ges tornam esta situagao
possivel e quais fronteiras do sistema sao relevantes? Pluralizar consiste em incorporar
conhecimentos distribuidos, divergéncias qualificadas e stakeholders afetados, evitando que
posicao hierarquica seja confundida com dominio integral da realidade.

Construir hipéteses e cenarios significa explicitar interpretagdes concorrentes, premissas
criticas e condi¢oes nas quais cada alternativa pode funcionar. Nao se pretende prever o futuro em
detalhes, mas preparar a organizagao para possibilidades plausiveis e identificar sinais que indiquem
mudanca de trajetéria. Decidir o grau de compromisso requer avaliar reversibilidade, urgéncia,
escala, dependéncias e risco moral. Quanto maior a irreversibilidade e o impacto sistémico, maior
deve ser o escrutinio.

Experimentar responsavelmente ¢ agir em escala compativel com a incerteza, criando
oportunidades de aprendizagem sem expor a organizacado e seus stakeholders a danos
desnecessarios. Monitorar retroagoes envolve acompanhar resultados, processos, contexto e efeitos
nao intencionais. Aprender significa rever modelos mentais e praticas, ndo apenas ajustar metas.
Prestar contas exige comunicar critérios, consequéncias e corre¢oes, assumindo que decisao

estratégica ¢ exercicio de poder e responsabilidade.

Quadro 1: Principios do pensamento complexo e implicacSes para a decisdo estratégica

Principio

Dialégico

Recursivo

Hologramatico

Auto-eco-
organizagio

Ecologia da agao

Religagio ética

Leitura estratégica
Articula polos
contraditérios e
interdependentes.
Resultados retroagem sobre
premissas,  estruturas e
estratégias.

Partes expressam o todo e
decisdes locais afetam o
sistema.

Autonomia depende de
relagGes e recursos

ambientais.
Consequéncias podem
escapar as intengdes iniciais.

A decisao
desempenho,
sociedade e futuro.

integra
pessoas,

Pratica decisodria associada
Tratar tensOes
resiliéncia e

como eficiéncia-
controle-autonomia
por portfélios, limites e revisdes.
Criar ciclos de feedback,
aprendizagem e revisio de
hipéteses.

Vincular metas locais a efeitos
transversais e ouvir conhecimento
distribuido.

Mapear  dependéncias,  redes,
stakeholders e capacidade de
reconfiguragao.

Avaliar reversibilidade, executar
pilotos, monitorar  efeitos e
preparar corregoes.

Explicitar impactos, grupos
vulnerdveis, limites e prestagdo de
contas.

Risco a evitar
Escolhas  binarias  que
eliminam uma capacidade
necessaria.

Avaliagao tardia e
persisténcia em  planos
desatualizados.

Otimizag¢do departamental
e transferéncia de custos.

Isolamento analitico e
adapta¢io que destroi suas
proprias condi¢des.
Confundir boa inten¢ao
com resultado
responsavel.

Reducido da legitimidade
a0 retorno econdmico
imediato.

Fonte: Elaboragao do autor com base em Morin (2015; 2017).

O ciclo pode ser utilizado em comités de investimento, processos de inovagao,

transformacgao digital, gestdo de riscos, planejamento de pessoas e resposta a crises. Sua aplica¢ao
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deve ser proporcional ao problema. Decisdes rotineiras e reversiveis nao precisam de processos
extensos; decisoes irreversiveis, transversais ou de alto impacto demandam analise mais plural e
documentagao mais rigorosa. A complexidade nao justifica burocracia ilimitada. Ao contrario, ela
requer distinguir onde padronizar, onde descentralizar e onde criar espagos de deliberagao.

A efetividade do ciclo depende de condigbes organizacionais: acesso a informagoes,
diversidade de competéncias, clareza de autoridade, incentivos compativeis, seguran¢a para
comunicar problemas e capacidade de executar corregcoes. Sem essas condigoes, a linguagem da
complexidade pode ser apropriada como retérica, enquanto decisdes permanecem centralizadas e
impermeaveis ao feedback. A mudanga necessaria é simultaneamente cognitiva, estrutural e ética.

A analise permite sustentar que o pensamento complexo qualifica a gestdo estratégica em
trés niveis. No nivel epistemologico, combate a confusao entre modelo e realidade, lembrando que
toda analise seleciona e exclui. No nivel processual, substitui sequéncias rigidas por ciclos de
formulagdo, agdo, retroagiao e aprendizagem. No nivel ético-politico, torna visiveis relagdes de
dependéncia, distribui¢ao de impactos e responsabilidade pelas consequéncias. Esses niveis sio
inseparaveis: uma decisdao tecnicamente sofisticada pode ser estrategicamente estreita e eticamente
inadequada se ignora o sistema no qual sera executada.

A literatura de estratégia como pratica oferece base empirica e conceitual para essa
interpretacao. Ao tratar estratégia como atividade realizada por praticantes, ela mostra que planos
sao traduzidos em contextos concretos (WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007). O estudo de Schuster, Santos e Castro (2020) reforga essa proposicao
ao identificar decisdes compartilhadas, negociagao e adaptacao local. A perspectiva moriniana
adiciona linguagem para compreender a unidade entre plano e emergéncia, parte e totalidade,
autonomia e dependéncia.

Entretanto, existem limites. Primeiro, conceitos amplos podem produzir aplicagdes vagas.
Para evitar esse problema, o artigo traduziu principios em praticas, riscos e perguntas, mas €ssas
tradugoes precisam ser testadas em contextos especificos. Segundo, a valorizagio da participagao
pode aumentar tempo e conflito; por isso, o desenho decisério deve considerar urgéncia,
reversibilidade e distribuigao de conhecimento. Terceiro, a aceitacio da incerteza nao pode servir
para dispensar evidéncias ou ocultar responsabilidade. Quanto maior a incerteza, maior deve ser a
explicitagao de premissas e 0 monitoramento.

Ha também risco de utilizar a complexidade como explicacdo totalizante. Nem todo
problema é complexo no mesmo grau. Processos estaveis podem e devem ser padronizados;
relagoes tecnicamente analisaveis podem ser tratadas por especialistas; situacOes criticas podem

exigir comando imediato. Snowden e Boone (2007) ajudam a lembrar que contextos demandam
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respostas distintas. O valor do pensamento complexo esta em impedir a aplicagao automatica de
uma unica légica e em favorecer diagndstico mais cuidadoso das condi¢oes da agio.

Para pesquisas futuras, o ciclo proposto pode ser investigado por estudos de caso, pesquisa-
acdo, experimentos organizacionais e comparagdao entre setores. Questdes relevantes incluem:
como equipes equilibram participagdo e velocidade? Quais praticas tornam retroagoes efetivamente
influentes? Como indicadores sistémicos reduzem otimizagoes locais? Em que condigdes
experimentos reversiveis melhoram decisdes? Como a religacio ética afeta legitimidade e
desempenho de longo prazo? A agenda pode aproximar pensamento complexo, estratégia como

pratica, capacidades dinamicas, resiliéncia e governanga.

7. Consideragdes Finais

Este artigo analisou como o pensamento complexo de Edgar Morin pode ser aplicado a
gestao estratégica e a tomada de decisao nas organizagdes. A questao de pesquisa foi respondida
pela demonstragdo de que os principios dialégico, recursivo e hologramatico, a auto-eco-
organizac¢ao, a ecologia da agdo e a religagao ética oferecem lentes para contextualizar problemas,
articular contradi¢oes, integrar conhecimentos, acompanhar efeitos e revisar estratégias.

Os resultados da sintese tedrica indicam que a complexidade nao invalida planejamento,
analise ou especializacdo. Ela exige que esses recursos sejam reinseridos em um processo mais
amplo. O planejamento fornece direcio; a emergéncia revela aprendizagens e transformagoes; a
especializagao aprofunda conhecimentos; a religacao reconstréi o sentido do conjunto. A decisao
estratégica torna-se mais robusta quando combina evidéncias, diversidade de perspectivas, cenarios,
experimentagao proporcional, feedback e responsabilidade.

A principal contribui¢ao do estudo ¢ o ciclo de decisao estratégica complexa, organizado
em torno de contextualiza¢ao, pluralizagao, hipdteses e cenarios, grau de compromisso,
experimentagao responsavel, monitoramento, aprendizagem e prestagao de contas. O ciclo nao
deve ser aplicado como roteiro rigido, pois isso contradiria seus fundamentos. Sua fun¢ao é orientar
a reflexdo e ajudar organizagoes a ajustar a profundidade do processo a incerteza, a reversibilidade
e a0 impacto da decisio.

Conclui-se que o pensamento complexo amplia a capacidade de agir sem prometer dominio
integral da realidade. Ele substitui a seguranga iluséria do controle absoluto por uma racionalidade
estratégica consciente de seus limites, aberta a retroa¢ao e comprometida com consequéncias. Em
ambientes organizacionais interdependentes, decidir bem significa ndo apenas escolher, mas

compreender relagdes, aprender com a agao e responder eticamente pelos efeitos produzidos.
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Como limitacdo, o artigo possui natureza tedrica e selecio bibliografica intencional.
Pesquisas empiricas sao necessarias para avaliar como os principios e o ciclo se manifestam em
decisOes reais, quais resultados favorecem e quais obstaculos encontram em diferentes estruturas,
culturas e setores. Ainda assim, a articulacio proposta fornece base consistente para que a
Administragdo trate incerteza e interdependéncia nio como excegoes, mas como dimensoes

constitutivas da estratégia.
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