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Este texto tem como objetivo introduzir de modo muito sucinto o tema dos problemas
complexos nas organizagdes.

Os chamados problemas complexos (traducao de wicked problems - existem outras traducdes
como problemas perversos, um conceito proximo da nogao de efeitos perversos de Raymond

Boudon) representam um desafio para os estudiosos, os gestores e os decisores.

Um problema perverso ou complexo ¢ um problema social ou cultural dificil ou impossivel
de resolver por varias razdes, e na abordagem de Rittel, basta citar quatro razdes:
conhecimento incompleto ou contraditério, o nimero de pessoas e opinides envolvidas, o

grande fardo econdmico e a natureza interconectada desses problemas com outros problemas.

Horst Rittel (1973), um dos primeiros a formalizar uma teoria de problemas perversos, cita

dez caracteristicas dessas questdes sociais complicadas:
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E preciso consultar a informagdo no plano da unidade curricular assim como os avisos na plataforma.
A seguir cada questdo colocada, aparecem propostas de respostas feitas por alunos ou que poderiam
ter sido feitas como tal. Devem considerar estas respostas como exemplos, mas nao no sentido de
modelo perfeito a seguir mas um exemplo que merece atengao e aperfeicoamento. Aconselho cada um
tratar primeiro responder antes de consultar as respostas de colegas. Nao ha geralmente respostas
unicas, no entanto ¢ preciso tomar em conta o contetdo do estudo (nomeadamente no livro adoptado,
assim como nas discussdes mais pertinentes) e a capacidade de reformular com clareza e pertinéncia
os elementos do estudo.



1. Problemas perversos ndo tém formulagdo definitiva. O problema da pobreza no Texas
¢ grosseiramente semelhante, mas discretamente diferente da pobreza em Nair6bi,
portanto, nenhuma caracteristica pratica descreve a "pobreza".

2. E dificil, talvez impossivel, medir ou reivindicar o sucesso com problemas perversos
porque eles se infiltram uns nos outros, ao contrario dos limites dos problemas de
design tradicionais que podem ser articulados ou definidos.

3. Solugdes para problemas perversos podem ser apenas boas ou mas, ndo verdadeiras
ou falsas. Nao existe um estado final idealizado a que se chegar e, portanto, as
abordagens para problemas perversos devem ser formas trataveis de melhorar uma
situacao, em vez de resolvé-la.

4. Nao existe um modelo a seguir ao lidar com um problema grave, embora a historia
possa fornecer um guia. As equipes que abordam problemas complexos devem
literalmente inventar as coisas a medida que avangam.

5. Sempre ha mais de uma explica¢do para um problema grave, com a adequagdo da
explicacao dependendo muito da perspectiva individual do projetista.

6. Cada problema perverso ¢ um sintoma de outro problema. A qualidade interconectada
dos sistemas politicos socioecondmicos ilustra como, por exemplo, uma mudanga na
educacdo causara um novo comportamento na nutri¢ao.

7. Nenhuma estratégia de mitigagao para um problema perverso tem um teste cientifico
definitivo porque os humanos inventaram problemas perversos € a ciéncia existe para
entender os fendmenos naturais.

8. Oferecer uma “solu¢do” para um problema complexo frequentemente ¢ um esforco de
design “Unico” porque uma intervengao significativa altera o espago de design o
suficiente para minimizar a capacidade de tentativa e erro.

9. Cada problema perverso ¢ unico.

10. Os designers que tentam resolver um problema grave devem ser totalmente

responsaveis por suas agdes
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Questao de estudo:

Como podem utilizar o conceito de problema complexo e suas dez dimensdes para analisar os

desafios atuais da gestdo de PME?



