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Esta monografia foi especialmente compoasta para

atender as necessidades da disciplina SEM - 268
PLANEJAMENTO E CONTROLE DE PROJETOS

Compoe~-se de compilagoes, tradugoes ou condensa

-

goes de textos de renomados especialistas nessa a

rea de conhecimento, e que se dedicaram aodesen

volvimento de aplicagoes das tecnicas da

num esforco em racionalizar a Administracgao de
Projetos.

E' uma tentativa primeira de imcursionar numa &-
rea multidisciplinar, de importancia nos dias pre
senfes, e tambem muito polemica. Assim sendo ,
¢ passivel, ainda, de muitas revisoes e adendos

futuros. Neéste sentido, confribuicoes e criticas

sao desde ja bem recebidas.

As tecnicas, aqui apresentadas, aplicam-se a pro
jetos de empreendimentos, de desenvolvimentos, e
de pesquisas de qualquer natureza.

S.Carlos, junhode 1982
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DA ORGANIZAGAO, DAS ESTRUTURAS DE PODER, DA ADMINISTRAGAO

~—

As Orgcn%zog&es cemo Sistemas Cooperafivos ( BARNARD, Chester {. -

Um sistema cooperative e um complexo de componenies (fisicos, binlogices, pessoais e

sociais ) entre os guais existe uma relacac sistematica e especifica proveniente da coopera-

gao de duas ou mais pessoas gue buscam um rmesmo objetivo.

i

Tal sistema & evidentemente, uma sub-unidade subordinadc de sistemas maiores. Por ou-
tro lado, éle envolve oufros sistemas subsidiarios (fisicos, biclogicos , etc...}.

Esse complexc nac ¢ redutivel o seus elementos ( homens, maquinas, efc...) considerados
individualmente, porcue lém de seus constituintes, o sistema inclui um conjunto de relagoes
entre suas paries que constifuem a frama de um novo ‘fendmeno de escala’, no sentido atribui
do a este nogae pelo filosofo suico Charles Eugene GUYE e desenvolvido por Lecomte de
NOUY .

" Todos os fendmenos fisicos sao essencialmente manifestacoes resultantes em escala su-
perior e desaparecem como fendmencs, quande analisados num nivel inferior aquele que origl
nou os fatos ''.

C ferdmenc cinza, por ex., como o resultado macrosc5pio da mistura de finissimas Parﬁ"cwas
brancas e pretas, desparece ao ser analisado ao microscopio . As propriedades das moleculas
ngo sao reencontradas nas propriedades de cada atomo constivinte. A celule franscende as me
leculas que lhe servem de materia-prima e um organisme vivo € muito mais que um simples a-
glomerade de celulas.

Um sistema cocperativo e complexo e dindmico . Medidndo .se a complexidade selo nume
ro de relagoes enire os elementos constituintes. Verifica-se logo que um sisfema cooperativo
& muito mals complexe que um simples conjunto de elementos materiais justapostos, porque ©
numero fotal de seus componentes e superior ao numero arifmetice de seus afomos scciais, que
sao os individuos.

O homem, que desde PLATAQ, foi caracterizado como um '‘zoon politiken®’, como a-
nimal sociavel, pertence simultaneamente a varias organizacoes diferentes. € membro de uma
familia ( e ainda com varias funcoes. filho, irmao, pai, esposo, tic, ...), e funcionaric num
servigo ou numa repcm"s"ﬁgc;i’oy faz parte comeo socio de varias Gssocicgges de caracter tecnico,
politico, moral, ssportive, comercial, religioso, efc.... As moléeculas socials sao feitas
com atomos polifuncionais, donde o dificuldade de integra-los num modelo Unicc. (2

Um dos sistemas coberfos por um sistema cooperafive - e que esta implicito na frase,

‘'cooperagac de duas ou mais pessoas ' denomina-se ORGAN?ZAQZ\O .

Assim, "'Organizacae & um padrac de procedimentos segundo os quals um grande nomero
de pesscas, muitas para que possam fter um confato diretc uns com os outros, envolvidas numa
complexidade de tarefas, relacionam-se mutuamente no estabelecimento consciente e sistema-
tico de intencoes concerdantes ** ( PFIFFER e SHERWOOD, 1960 - citado por Johnson

Kast =2 Resenzweig, 1967 ) . (3.



Amitai ETZIONI (1964) apresenta uma definicac mais especifica de organizacde

‘unidades sociais deliberadamente construidas e reconstruidas em busca de obje-

tivos especificos.

Diz ¢le, que as organizacoes sao caracterizadas por.

1) Divisao de responsabilidades de trabalho, poder e comunicacao, ndo aleaidria
ou tradicionaimente padronizadas, mas sim, deliberadamente planejadas para aumentar as
possibilidades do alcance dos objetivos especificos.

2) Presenca de um ou mais cenfros de poder que confrolam os esforcos combinados da
organizacao e os dirigem em relacao aos objetives. Esses centros de poder devem tambem,
rever continuamente o desempenho da organizacac e remodelar sua estrutura, onde se fizer
necess&rio, para aumentfar sua eficiencia.

3) Substituicao, redistribuicac, etc. de seu pessoal .

Esta visac de ETZIONI enfatiza o ponto de vista da perseguicco de objetivos da organiza -
gao, em con?mposic;c;o a visco mais ampla citada anteriormente.

O nimero dos sistemas cooperativos com objetivos mais ou mencs definidos e duragao
suficiente para afrair atencao e serem descritos ou identificades, e muito extenso. Em termos
gerais, podem ser classificados pelo carater de seu objetivo, e subdivididos em grupos am-
plamente diferentes tais como . igrejas, partidos politicos, associacdes fraternais, governos,
exércitos, empresas, escolas e familias. Denire as organizacoes classificadas em qualquer um
desses grupos encontramos tambem muitas e grandes diferencas .

As diferencas em situacoes cooperativas concretas podem ser atribuidas a quatro classes
preliminares, que se relacionam com .

A') - aspectos do ambiente fisico;
B) - o ambiente social;
C ) -os individuos de per si;

D) - outras variaveis.

A ) - Ambiente fisico - Uma inspecao das interrelacoes concretas em qualquer sistema

cooperative mostra desde logo que o ambiente fisico constiui parte inseparavel dele. Uma vez
que existam variagoes nos aspectos fisicos de sistemas cooperativos, ha necessidade de um ajus
te ou adaptacao de oufros aspecios da cooperacao . A primeira questas em evidencia e se
tais variagges sao significativas para o estudo geral da cooperagao ou se, para a maioria dos
objetivos, o ambiente fisico pode ser abordado como uma constante. Dizende ‘ambiente fi-
sico’ alude-se cos aspectos geograficos, isto ¢, a localizacdo, ‘a topografia, as condicoes
climdticas, etc. - e poder—se—é compreender facilmente que pode ser excluido da considera
g&o praticamente para fodos os objetivos gerais (casos especiais, isto, todavia, pode nao ser
verdade ). A parte do ambiente considerada propriedade de uma organizacao tem posicao ou
aspecto diferente; éa parte gue se compe;e de : estruturas, ferramentas, méquinas, instala

coes, etc.. ela pertence, ainda mais especificamente a organizagac que as possui efefivamen

te e com elas trabalha. Estes aspectos do ambiente fisico sao, entao, considerados ou frata
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dos da maneira mais conveniente como elementos de outros sistemas - fisicos e tecnicos ~ €,
entre eles e as organizacoes, poder-se~a estudar as relagoes significativas, o que podera ser

exigido para o objetivo que se tem em vista.

o~ - bl
B ) - Ambiente Social - Nao e claramente visivel, em muitos casos, que os elemenfos

sociais fambem constituam aspecto importante de uma situagao cooperativa concreta. Esses
poderao ser considerados como participando da situagao sob diversos aspectos -
1. pelo fato de serem componentes do individuo cujas atividades estao incluidas no
sistema;
2. por seu efeito sobre os %ndivi’dUOS, cujas atividades nao estao incluidas, mas que
sao hostis go sistema cooperativo, ou cujas afividades constituem fatores pofen-

lais de qualquer forma ;

c
3. pelo contato do sistema cooperativo com outros sistemas paralelos e, especialmen
te com. ..
4. sistemas superiores, e
5. como inerentes a propria cooperacac -

De forma indireta, os fatores sociais fambem estas naturalmente envolvides nas mudan-
¢as do ambiente fisico, especialmente quando houver sido afetado por sistemas, de natureza
cooperativa, anteriores ou existentes.

C) - Os individuos - A 'pessoa’ & um objefo que varia em elevado grau, ndo mera-
mente no sentido de que as pessoas se distinguem de muitos modos, mas, mals especicimente,

porque a extensac e o carater de sua participacao nos grupos tambem variam censideravelmente. ..
Quande, mesmo cpenas durante um dia, se examinam todos os atos de qualquer pessoa
relacionados com determinado sistema de agao cooperativa torna-se evidente, desde logo, e
em quase fodos os casos, que muifos destes afos se situam fora de qualquer sistema de coo-
peragao; e que muifos outros atos podem ser distribuidos no minimo por diversos sistemas co-
operativistas. A conexao de qualquer 'membro’ com qualquer organizacao ¢ intermitente,
por farc;a da necessidade, e & frequente a substituicao de pessods .
E” praticamente impossivel descobrir uma pessoa que ~ tomando em confa o carater in-

termitente de sua porficipagoo ~ noo pertencga ao mesmo tempo @ muitas organizagoes. . .

Para propositos gerais, a exclusao dos ambientes fisico e social da definicao da orga
nizcgao conformar-se~a totalmente ao uso comum e ao sensc tradicional, sendo aceifo sem
grande dificuldade como método de abordagem de um conceito cientificamente ol de orga_
nizacao . Todavia, a questao das pessoas oferece maior dificuldade e duvida. . ,

Embora com muita imprecisao e muitas exceg;es, o conceifo mais comum de uma organi
zagao e o de ''um grupc ' de pessoas, cujas atividades sao coordenadas total cu par
cialmente. O conceito do grupe como a caracteristica dominante de sistemas cooperativos

certamente e tambem freguente na literatura da sociclogia, antropologia e psicologia social,

nao obstante, tenha mostrado PARSONS (5) que os sistemas em que menos enfase ¢ dada a



ccac, sac fundementais nos esquemas conceifuais de DURKHEIM, PARETO e WERER.( &)

Como conceito operanfte, pode-se esclarecer que a expressao '’ grupo '’ contem mui-

tas variaveis, gue passam a resiringir e limitar ¢ numero e o firmeza de uma generaliza -

cac . Nao pode ser confrolado sem o emprego de um conceito mais restrite. Devido ¢ is-

sco de imprecisao, confusco e confradigao implicita. lsso porque tanto grupo como pes-
o7 Aol e 1iait U s evident t to nu d s i
soc exigem definigao explicita. Um grupo e evidentemente certo numero de pessoas mais
cigumes relagoes entre elas ou interagoes, que precisam ser determinadas.
Torna-se evidente que, co incluir as pessoas dentro do conceito da ''organizageo ',
o

eu significedo geral sera bem limitado. As bases ou termos, segundo os quais as pessoas

wy

sco incluidas, variarao profundamente, variarao tanto que, mesmo dentro de campos muito
restritos, como em deferminada indUstria, ''erganizacoes ' significarac uma grande varie-
dade de entidades. Portanfo, a inclusco de pesscas na definicao de orgcnizcggo, poderé
ser, em determinades casos muito otil, mds de valor limitado quanto aos propo’sifos gerais,
como no caso do ambiente fisico.

Nao obstante, resta considerar se seria realmente Gtil adotar uma definicao de gue se
excluam como componentes, tanto as pessoas como os ambientes fisico e social. Uma orga

nizacao seria entac definida como -
o

E' claro que assim, todas as voricgges encontradas em sistemas cooperativos concretos, que
sejam devidas a ambientes fisicos e sociais, e as gue se devem a pessoas ou as bases pelas
quais as pessoas contribuem para tais sistemas, sao por essa definicao, relegadas a posicao
de fatos externos e fatores ( isto é, extrinsecos a organizagao, porém nao ou sistema coo-
perafivo correlato. Deve-se ter em mente que estamos lidando com dois sistemas
a. um sisfema cooperative inclusivo, cujos componentes sao pessoas, sistemas fisicos, siste
mas sociais e organizag;es; e b. organizagges que sco parte de sistemas cooperativos e
consistem inteiramente em atividades humanas coordenadas ), e que a organizacao assim
isolada constitui um aspecto de sistemas cooperativos, comum a todos .

A expressao - organizacao - significara assim, alguma coisa semelhante, seja apli-
cada a cooperacao militar, religiosa, academica, manufatureira ou fraternal, embora am

plamente variados o ambiente fisico e social, o numero e o tipo de pessoas e as bases  de

~ o~ ~

sua relagao com a organizagao. Estes aspectos da cooperacao serac entac de natureza
externa, em relacao a organizacao, como & definida, embora sejam componentes do siste
ma cooperativo como um todo. Além disso, a definicao tambem se aplica a configuracoes
radicalmente diferentes daguelas que, por exemplo, atualmente obtem o cooperacac em
condicoes feudais. Tal definicao sera de utilidade restrita quanto a alguma situagao coo-
perativa espec{ﬁca, constifuindo apenas um elemento de tal sifuagao, embora atraves de
sua adog&o possamos chegar a princfpios gerais, a serem adotados utilmente na compreen-
sao de determinadas situagoes.

A hipotese ceniral e de que o conceito mais Gtil, para a analise da experiencia de

sistemas cooperatives, esta incorporado na definigao de uma organizagao formal como um

Um Sistema de Atividades Pessoais, ou de Forcas, Coordenadas Censcientemente
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SISTEMA DE ATIVIDADES QU FORCAS COORDENADAS CONSCIENTEMENTE
ENTRE DUAS OU MAIS PESSOAS.
Em qualauer sifuacdo concreta em que exista cooperacao, diversos sistemes diferentes serco
seus componentes. Alguns deles serao fisicos, alguns biclogicos, etc. | pon;m o elemento
cormum ¢ todos, que liga todos estes sistemas, fransformando-os no conjunto concreto e total,
de natureza cooperativista, e ¢ - ORGANIZACAC - , como foi definida.
Se astg hip:;ﬁ‘ese for sarisfatoria, sera perque

1. organizagae, como definida, e um conceito valide numa variada gama de situa
coes concretas, relativamente com poucas variaveis que podem ser investigadas de forma e-
ficiente; e
i

2. os relacoes entre este esquema conceitual e outros sistemas podem ser formuladas

efefiva e utilmente.

O exame final deste esquema conceitual dira se sua adogao possibilitara uma promogac

e manipulagac consciente mais efetiva da cooperacgao entre os homens, isto e, se na pratica

2 -0 .o, N 3
pode aumentar neste sefer a capacidade prevista de homens competentes. Este estudo se oo

-

y C e .
seia na supostgao de que tal conceito esi‘c amprscu‘ro no comportamento de lideres e adminis—

,‘m
th

radores, explicande as uniformidades observadas na sua conduta em empresas ¢o cpera"r%vca

- ~ - . P - vt
amplamente dsferen?es, e que sua formulacao e desenvolvimento explicitc permitirac util -
pli ccgco da exoemencna em diferentes sefores e dentro de termos comuns. (1 ).

A organizagac, da mesma forma que qualquer sistema animade, € evolutiva e ¢ evolu-

gao implica dinamismo . Como as condicoes exteriores sao cleafcrias e as sifuagses

suCes—

o

~ ~ N . i
sivas nunca sac identicas, as modificagoes sugeridas pressupoem adaptabilidade do sistema,

como alfernativa de seu desaparecimentc .

A complexidade das organizacoes, o aleatoriedade dos fatores externcs ¢ a necess
de uma adaptacao dinamica sao as tres caracteristicas que dificuitam o estude dos problemas
relacionados com a vida e @ pohhcc de uma organizacac, e que motivaram ¢ intervencoo do
méfodo cientifico de analise, através da pesquisa operacional .

Os fenomenos artificiais aparecem assim, como manifestacces de carater economice & so

—~ o~ R -
cial, por oposicao aos fenomenos naturais, que sao objefo de estude da fisica. (2.

ESTRUTURAS E LEGITIMIDADE NAS ORGANIZACOES (4)

MAX  WEBER, ¢ mais influente dos fundadores do estruturalismo, preocupou-se muito

.

com a distribuicac do poder enire as posicoes da organizacao na estrutura burceratica, e is
so represenfa o elemento formal de sua ocbra. Ao mesmo tempo, em sua anclise da legitimi
dade, abriv uma perspectiva inteiramente nova para o estudo da satisfageo derivada da par
~ ~ - - ~ ’
ticipagao na organizagae. Sua compreensco da mutua influencia entre o poder de conirole
idade de justifi Vlegiti ) iei tabel texfo d
e a capacidade de justificar ( '‘legitimar *' )} seu exercicio, estabeleceu o contexio de um
grande numero de trabalhos posteriores a respeifo da questao cenfral da organizagoo. come

~

confrolar os participantes, a fim de elevar ao maximo a eficiencia e ¢ compefencia, e a
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- o1t 1

reduzir ao minime ¢ irfelicidade provocada por essa necessidade de confrole.

- -

Ate gue ponfo a crgcn?'fcg:o code esperar que seus participantes aceitem seus regulamentos

te que ponfo pode esperar que aceitem os regulamentos por-

~
o

nhecida pelos participantes? , Ate que ponfo a pessoa

vincente? O que caracteriza as esfruturas mais racicnals

pelos elementos irracionals cos racionais? E guals os resul

i £
;

wafice'’ - cenfro dos compromissos irracionais e origem fun

]

i
[ 3y

(

damental da legitimidade - sobre os participantes, e portanto, sobre a capacidade de contro

(V4]
m

gue-se a confribuicac de WESER a esses romco

As crg@n%zaggeS, - que WERER denomina burocracias, - estabelecem normas e precisam
impo-las; tem regras e rec&uﬁozmenfos; dac ordens que devem ser obedecidas, a fim de que g or-
gcn%zqgao funcione com eficiéncia. Ate cerfo ponfo, uma organizagao pode se apoiar em seu
poder, a fim de fazer com que o participante obedega. Vale dizer, pode utilizar clguns  de

seus recurscs para recompensar os que obedecem as regras e para punir os que ndo o fazem .
{mente, nao

=

Essa discinline noo exiage que cuem recebe o ordem concorde com ela, e indiscutive
f g : ;
exige que a aceite como moralmente justificada. Pode obedecer a uma ordem, o fim de evitar

- ~ -
perda de dinheiro ou prestigic e para aumentar sua renda cu posicac . Ate cerfo pontc a crgani-

.
i

zagao pode manter a disciplina atraves do controle de diversas recompenscas e sangoes, a fim de

assegurar maior safisfagac e menor decepcgas.
Todavia, o exercicic do poder tem uma importante limitc g o; mantem o dependente aliena

[l

do quando se conforma. Conforma-se por causa de motivos mais distantes. Seu conformisme ten

$ . . ey g . « -~ : ; 3 ~

de a limitar-se a questoes explicitamente apoiadas pelo o poder. Nao tende a dar informagoes,
o = a -~ A

mostrar iniciativa ou cooperar, < nao ser guando pi citamente forgade a faze=lo.

Alem disso, em momentos de ¢rise, quando se enfraquece a estrutura de poder da organizacgae,

5

enderc a preferir, as da organizagac, quaisguer cufras normas com que concerde.

De outrc lade, quando o exercicio do poder e considerado legitime pelos que o ele estac

submetides - istc e, quando as ordens dadas cu as regros estabelecidas chedecem o valores res-

i j

peimdos pelos subordinades - a submissac sera mut

.. . . . .
ifo mals profunde e eficiente. O subordinedo

H

‘interioriza ' as regros. Considerara a

0.

isciplina menes alienadora, e continuara a seguir as
regras e ordens guando ¢ poder da organizacac se enfraguecer ou estiver ausente.

E' decisivo compreender o nafureza do cumento de poder cutergado peia

"o

Nao aumenta o inferesse material do subordinade pela submissao; ndo forna a ordem ou o re-

gra necessariamente agredaveis - isto e, satisfatoric para o subordinado. Mas satis
terceiro tipo de necessidade, a necessidade de seguir normas que combinam, ao invez de en-
., 5 ., - - Lo -~
trar em conflitc, com os valores aceitos. A fim de geentuar a diferenca entre o satisfacac ner
]

mativa da necessidade de justica { cu legitimidade ) e a necessidede de cportunidades parc sa-

tisfazer outfras necessidadss, que sao frequenfemente confundidas, e imporfante compreender
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~

que, enquanto algumas ordens legitimas sao satisfatorias, muitas oufras ordens podem ser legi-

e

timas e nao satisfatorias, ou ainda, outras podem ser ilegitimas, embora satisfatorias. O estu~

do de WEBER sobre « legitimidade infroduz uma dimensao inteiramente nova no estude da dis-

cipline da organizagao. Utilizou o poder para designar @ capacidade de provocar o acelia -

¢cac de ordens; a legitimidade para designar a aceitagao do exercicio do poder, porgue corres
ponde aos valores dos subordinados; e cutoridade para designar a combinagas dos dois - isto e

o poder que e considerade legitimo.

_~ -’u
Os tres Aspectos da Auteridade Legitima ( 6 )

-
oo e

Autoridade significa o probabilidade de que um comando ou ordem especifica seja cbe

al obediencia podera ter por base diversos mofivos. Podera ser determinada por merc

T
H

decido .
interesse, em determinady situagac ou conjuntura, sendo, portants, motivada pele cateule  da
conveniencia do individuo; por mero habito, isto €, pelo costume inarticulade de adepiacan oo
comportamento rofineiro; ou por mera afeicao, isto e, por dedicacao puramente pessoa!l ac indi

stavel  se

& . ° -
viduo gue recebe o comando. Todavia, uma estrutura de poder seria relativamente !
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teglitimd ™ ae gired

quanio as proprias regras, susfenfem a estrutura de poder inferno como sendo

to. E comumente ¢ esfacelamento desta crenga na legitimidade apresenta ramificccoes extensas.-

- ~ - S :
Ho apenas tres bases inequivocas, em que se pode basear a crenca na autoridede

tipo relaciona-se com uma estrutura socilogica fundamentalmente diferente de

tivos e meios de adminisiragac.

| ) A cutoridade legal baseia~se na promulgacao; ¢ seu tipo puro & mals bem representado
pela burocracia. Segundo a ideia basica, as leis podem ser promulgadas e regulamentadas livre
mente por procedimentos formais e corretos. O conjunto governante e eleito e nomeado; € com=

~ ~

poe, no seu fodo, e em fodas as suas segoes, crganizagees racionais. Uma subunidade heteronc-

14 11

frative com—

ma e heterocefala dencminaremos de '‘autoridades publicas . O ‘staft’ admis

poe-se de funcionarics nomeados pela autoridade, e os individuos que obedecem os feis sao mem

.

bres de chamads cunjunto politico (‘concidaddos’ ).

“~ ~ - - . 5 o
A obediencia nao e devide a alguem pessoalmente, mas ¢ regras e regulamentos legals, cue

preceituam a quem e o que regra se deve cbedecer. A pessoa investida de autoridade, quando da

a lel'’, ou 'regras e regulamentos , que re-

=

L3

uma ordem, fambem obedece o uma regra, ou seja,
presentam normas absfratas. A pessoa que comanda ¢ tipicamente o ‘supericr’ , denfro de uma
‘competéncia’ ou ‘jurisdicac’ funcionalmenie definidas, e seu direito de governar & leg
pela promulgacac . A especializagao fixa limites aos cbjetivos funcionais e as habil
das do ccupante do posto .

O funcionario ﬁ’pico ¢ um especialista freinado; os fermos de seu emprego sco contratuals e
proporcionam salaric fixo, de acordo com a posicao ocupada ( e ndo consoante o volume de fra-

g

batho }, e o direito a aposentadoria paga , de conformidade com regras fixas. Seu trebaiho & vo

O
Q
O
wvy
4
c
]

cacional em virtude de encargos de oficic, que sao impessoais € por notureza; segundo
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I, o administredor procede  'sine ira er siucic’, nac permitindo que motivos pes-

« o1
T

- - « « . ] - . ¢ e, - 5 ¢ .
soais ou temperamentais influenciem a conduta, que devera ser isenta de arbifrariedades & im=

lemente, deverd atuar 'sem se preocupar com pessoas’, segundo re-

~

crevisibilidades; especic

gras racionais com estrita formalidade. E onde as regras falharem, adere as condigoes ‘funcio

3

nais' do conveniéncia. A obediéncia submissa canaliza-~se através de uma hierarquic de fun-

cGes, subordinando as fungoes inferiores as mais alfas e proporciona um processo reguler de aco

lhida de queixas. Do pento de vista techico, a Qpemgco baseig-se na discipling organizaciona
1. Naturalmente, este aspecto de autoridade 'legal’ nao abrange apenas @ moderna estru-

tura do Estado e de governo estadual ou local, mas tambem as relagoes de poder na empresa ca-

°

pitalista privada, nas empresas e sociedades publicas e associagoes voluntarias de todes os tipos,
desde que exista um conjuntc de funcionarios exfenso e organizado hierarquicamente. Os com-
juntos politicos modernos apenas representam de forma preeminente o aspecto. A quforidade de

organizacac capitalista privada e parcialmente heteronoma; a ordem inerenfte e, em porie |,

prescrita pelo Estado, e e completamente hetocefala em relagao a maguina de corgas . Normal-

memente , os fribunais e a politica encarregam-se destas fungoes. A empresa priveda, nac cbs-

~

S
¥

e

<

tante, e qutonoma na organizacac de sua adminisiracoo, crescentemente burocratica. Se,

malmente falando, ha quem ingresse voluntariamente na relagao de poder (Herrschafisverband)

~

e sendo tambem 'l T v r e'’ na sua expressac, issc nac afeta o natureza da empresa privada

o

como estrutura de poder, dado que normalmente as condicoes do mercade de trebalho sujzitem
os empregados ao codigo ou as normas da organizacac . A sua afinidade sociclogica com o cuto-
- o~
ridade do Estado moderrio sera ainda mais clara quando do estudo das bases economicas do poder
° F [ i b o ~ - .
e aufoeridade. O '‘contrafo ¥ , como instrumento representative das relagoes de auforidade no
mor ttalicta . 1 £ - i inente de '‘autoridade legal'’
empresa capifatista, franstorma-se em um fipo prreeminenfe de  aqufcridade legal -
2. Tecnicamente, a burocracia representa o aspecto mais puro de autoridade legal . Tode-
via, estrutura alguma de autoridade e exclusivamente burocratica e adminisirada apenas por fun
- - ~
cionarios contratados e nomeados. Isto seria impossivel . As posicoes mais elevadas do conjunto
- ~ - -
politico poderac estar sendo exercidas por ''monarcas'’ ( regentes carismaticos hereditarics ), ou
por ‘'‘presidentes'’, eleitos pelo povo ( portante, regentes carismaticos plekbiscitarios ), ou por
presidentes eleitos pelo parlamento. No ultimo caso, os regentes efefiv os sao membros do parle
& ° - . Py -~ < . B
mento ou os lideres dos partides da maioria. Estes lideres, por sua vez, poderao estar proximos
- s
i ranga carismatica ou do fipe das natapilidades. ordaremos mais detalhadoman~
do tipo de liderang ismati do fipo d tabilidades. Abord
te este assunio.
- ~ -
Da mesma forma, os funcicnarios adminisiratives quase nunca sac exciusivamente burocrati-
cos; geralmente sao elemenfos que afuam o fovar de grupos de inferesses, que de variadas formas

s =z =

participom do administracac . Isto se aplica gerglmente as assim chamado autogoverno. E' deci-

}

-

gular da administragac pre&ommem crescenfemente as forcas burocratices.

E-

sivo gue no trebalho re
O desenvolvimento hisiorico do Estado modernc e reclmente identico ac do funcionalismo moder-
no e de organizagae burccratica, da mesma forma como o desenvolvimente de capitalisme moder-
no & idéntico a crecente burocratizacao da empresa economica. Esta parte desempenhada pele

rocracic mals se acentua em fodas as esfruturas de poder.

Iy
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3. A byurccrocia nae e ¢ unice tipe de autoridade legal. Outros tipos sac os delegades
; " 2 g bt HI : [P . = rdrminig—
temporarios, escolhidos por satelc ou por eleicao popular. Neste tipo, incluem=se o cdminis

- - Cn? o e
es ¢ todas as especies de conjuntos colegiados e administratives,

o
desde gue sua competancia se baseie em regras vigentes e gue , no emprege de sua prerrogal

racao legal. Para o Estado modemo, foi essenc%cﬁ < con%r%bwigao dos
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to da

nhou pape! importante na pre~historia do servige pUblico modernc e ainda o desempenha afuaimen

te nas democracias.

] 13 «

) A cuioridade tradicional baseia-se na crenca da santidode da ordem social e de suas pre

rrogativas, existentes desde tempos passados. O seu aspecic puro € autoridade patriarcal. O
-~ X

- - .
conjunic politico ( body politic ) baseia-se em relagoes comunais ¢ o individuc ne comando e o

Rad -
"'senhor'’, que exaerce dominio sobre os ''sudites'’ obedientes. Todos cbedecem diretaments ao

1 [P .

‘senhor’', desde gue sua dignidade seja consagrada pela tradigas, a cbediencia basef

3

d
devogao. Substancialmente, as ordens sao vinculadas pela fradicac - e a vicla

da tradicac pele "'senhor'' exporia ao perigo a legitimidade de seu dominio pessca

~
°

seia apenas na sanfidade da tradicos. A criacao de novas lels, em oposicac as norm

-

nais, e julgada impraticavel, em principio, o que, na verdade, e conseguido por via do

nhecimento  de uma senfenca como ''valida desde tempos idos'' (o Weistum

Germanico ). Todavia, fora da estrutura nommativa da tfradicac, o controle do
terminado caso, resfringe-se apenas de conformidade com os senfimentos de
to, segunde vinculos eldsticas. Assim, o dominio do senhor divide-se em uma
influencioda pelo fradicao e tambem caracterizade pele livre faver e

2

mina a seu bel~prazer, de acordo com os impulses de simgatia ou de antip

obedecendo ¢ consideragoes meramente pessocis & por assim dizer, esp
- - .
a influencia da ''boa mare”’

-~ e -~
Isto se aplica aos principios da administragac e liguidacao de disputas, que se baseiem em

consideragoes substantivas de equidade etica, justige ou conveniencic, e nac em consideragoes

formais da lel. O ‘'staff'' administrative do '‘senhor’’ precede do mesma forma. e
.

homens pessoalmente dependentes { membros da corte cu cuiros funcionarics domesi

renfes, amigos ( favoritos }, cu associados que tem vincules pesscals (ve

- ~
tarios ). Nao se cogita do conceifo burocratico de “"competencia ' como

te delimitada. © escope das prerrogatives '‘legitimas'® do serventuario indt

cada caso, segundo o inferesse do senhor, do qual o serventuaric depende

lacao ao seu emprago em fungoes mais importantes, ou de posicoo mals elevs

to depende em gronde parte daguile que o serventuaric possa aventurar-se o reali

0 P Lo
¢

aos individuos mais doceis. As relagoes entre o “'staff'' adminisirari

dade pessoal de serveniuario fiel e nac pela cbrigagae funcicnal em relacoc o carge su

plira.
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odavia, podem—-se chservar duas formes caracteristicas diferentes de relcxf;ao das posicoes,

istc e, a estrutura cafriarcal e dos Estados
7 H

. Ne te patriarcal da administragao, os serventuarios dependem totcimen
t2 do “'senhor’’; sco recrutados, no estrito senfide pafrimonial, como escraveos, servos, eunucos, "

~ - ~

ha selecao cor merito ou honraria devido a posicac; os meios ma-
o

s direfamente, e em favor do “‘senher'’. Dade o total sub

7

" adminisirativo do ''senhor'’, nco ha garantic confra a arbitra-

neste CO”’”@XAC F"OvC”" revestir-se OCS mais VQE’EOGGS lOFMG‘So

£

ilfac . Todeo ''despotisme’’ cenuino e desta nafureza. As prerroga-—
h ] s <
veos soo considercdas ... direlfos comuns de cropr riedade do senhor.

¢ ~ 1
<E ST

2. No sistema de prooriedade, os sewenfucrios nGo sao serventudrios pessoais do

-~
t « ; ' ) - ° . 3 < r - g =

cuia posicao social presumivelmente os forna proeminentes do pon-
fo de vista social. Em reazlidade, ou segundo umc ficgao de legitimidade, o senhor nomeia-os

g M i i S S H H s 5
oara suas fungoes por via da concs sao de privilegios, ou os adquirem por meio de contato, de

t

compra, arrendamentc ou locugao, conguistande assim, direito a posicac, da quceﬁ nac pode ser
removide arbifrariamente; portanto dentre de cerfos limites, a sua administracao & autoce
cutonema. Nao ¢ o “'senhor'', mas sim eles, quem dispoe quanto aos meios materiais da admi-
‘w:'?-:-,fv‘: ) nt { ?’. d .éd

nistragcac, o que represen;a o dominio de propriedade .

A disputa d ncion i t ( d def 3 delimita-
A disputa dos funcionarios por mals extensas areas ( e rendas etermina entac a delimita

cGo mitua de seu verdadeiro campo e ocupa o lugar da '‘competéncia’'. Frequentemente, o pri

7 5y

vilegio ulfrapassa @ estrutura hierarquica ( de non evocando, norm apellande ) . Esta ausenie o
“discipling'’. A tradicao, os privilegios, os vinculos de alianca feudal ou patrimonizl, o posi-
cao usufruida e a ''bog vontade'' regem o contexto das interrelacoes. Portanto, as prerrogativas
de poder do ''senhor’’ dividem=-se entre este e o pesscal administrative privilegiads, div
que resulta em alfo grau o esterctipia da natureza da administragas .

C dominio patriarcal do pai da familia, do chefe de cla, do ‘'pai de seu povo'* (Lendesvater)
representa apenas o fipo mais pure do dominio tradicionalista. Quaisguer 'outoridadas' cus
reinvidiguem a legitimidade como sendo bem sucedida, em virtude do merc habito, representom
o contraste mais 1 a’p tco enfre o opemno confratado numa empresa comercial e a maneirg peiq

qual um membro fiel de uma comunidade religiosa se relaciona emocionalmente o um profefe.

i g - ] et - ; ; s
Na verdade, ¢ grupe domestico { Hausverband ) constitfui o nicleo das estruturas de peder fradi
e licras . Os funcionarios Hoi Eer | e feudal sao & TR Ly e i e
cicnalistas. Os funcionarios tipicos do Estade pairimonial e feudal sao funcionaricos domestices,
- -~
com encargos originais, de nafureza puramente domestica ( camareiro, mestre de cerimenias,

to comum de todas as formas tradicionais de autoridede. Dentro da esfera livre, a agco do ''se~

nhor'! ou de seu pessoa! tera de ser comprada ou obtida por meio de relagoes pessoais. { esta &

g . H ¢ -
is nNa neces

uma das origens da instituicao de emolumentos ). Dacisiva a ausencic de leis forma
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sicade  gue principios substantivos de administragac e arbifragem ocupem seu tugar. Trata-se
fambern de um aspecto comum de todas as estruturas de peder fradicionals © qual fem ramiticas

— ~ -
coes profundas, especialmente para a conjuntura economica .

C potriarca, o exemplo do senhor patrimonial, governc e decide de acordo com os princt
pios de ‘justiga de cadi’ . decisoes estritamente vinculadas pela fradicoa, mas onde estesgri

inces o permitem, paufam-—se por conscd@mgo& iuridicamente nac convencionais e nao racio -

nais de equidade e justica em cade caso, consideradas fambem as indiferengas individuals.

-~ - . ¢ . . e e . P ! T § !
cdos os codiges & leis dos senhares pafrimoniais incorporam o espirito do chamado —esfoco ce
bem estar’’ (Welfare starel . Prevalece -uma combinacac de principios sociais e eticos e princi
" 1

itarics, rompende todo o rigor da lei formal.
A distingoo sociologlien enfre o estrutura de poder pairiarcal e a dos Estados no dominio fra

cicienal e fundamental pore rodos os Estados da epoca prevburocraﬂccz. { C contraste torna~se

- ~
~a claro, apenas em conexac com o seu aspecto economiceo, isto e com a sepowczgco do pessoal

i

nistrative dos melos materials da admini ?rqgao ou com o destes sltimos pel fo pessoal ). ls-

(@]
—
)
v

storicamente decisivo para saber se existiram e quais foram os grupos de pos%c;_co que se

~ - . )
fornaram compeos de ideias e de valores culturais.

O dependentes patrimoniais (escravos e servos | agmdo como administradores, pOchOO ser

) f . . - A 1 . :
enconfrades em tode o Oriente Médio e no Egito, até o epoca dos Memelucos representande ©

tipo mais exfremo, e © que pareceria ser a regra mais consistente com © aspectc puramenfe po-

T

[ 5 5 N 1 v e, -~ H . o e
rriarcal ausente dos Estades. Homens livres plebeus, com administraderes, estoo relarivamente

Ox’f;‘ imos do funcionalismo recional . A admmisﬂ'aggo por lefrados pode variar em grance exien
sco, Ce acordoc com sua natureza - p coe ¢ conifraste enire bmmqn es e mandarins, ambecs os
qua's, por sua vez, confrastam com cleri gos budistc e cristao; mas, apesar disso, sua adminis-
fragao sempre se aproxima do ripo estatal da estruture de poder.

ey : . I | - . - ¢ - .
O dominio estatal & mals claramente re presentado peia aristocracic, ne forma mais purc

: c P s : . : - . . H .
peio Teudalismo, o qual poe no lugar do dever de oficic funcional e recional, @ alionca pessod!

BT s T :
e ¢ apeic a honra de posigae do enfeudado .

Em comparagac ao patriarcado, todo dominioc estatal, beseadc na absorgac mais ou menos

-

estavel do poder adminisfrative, esi?c, mais proxemo da autoridade _Eegcz% de gue as garantias que

cercam as prerrogativas do privilegiado, e reveste—se da forma de ' direifos ' especiais {co~

mo resultado da ''divisac de poder’’ enfre os Estados ). Esta radionalidade nao ‘esfa presente

nas estruturas patriarcais, svo cdmin sfrcqco depenccnzdo totalmente das anwnczgoes volunrcr?m

: I 5 U [ LS. . P . .. ; : R .
do '‘senhor'’. De sev ladc, a di cipling rigida e o falta de direifos do pessoal administrative

para-com ¢ patlriarcade relacionam-se mals esfreitamente com o discipling da cutoridade legal

dc gue ocorre com ¢ adminisfragae dos Esfodos, « qual se fragmenta e e esterectipada no cbsor

ﬁ

gac de meios administrativos pelo pessoal. Os plebeus, agindo como juristas ne servige pringi

pesco eurcpeu, ossinclaram o progresse do Cstade modernc .

grs y A . - : - <. - : - e .= [ . ¢
1. ) A autoridede carismatica baseia-se na devogao afefiva e pessoal dos seguidores do se~

P AP i e i 4 . 1 i s sge .
nRoT € Nas aqdivas de sug graga \carisma }. Compreencem hcﬁb?gﬁﬂ@@es mGgliCcas espect GIS, reVe

. o o g bk § iy R . IS .
‘agoas ge neroismo, poder mental e de locugao . Os aspectos sempre novos, fora da reting, a-

x 7
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a0 se ouviu falar, e ¢ arrebatamenfc emocional dat resuitante, consfituem tocn~
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tes de devogao pessoal. Os tipos mais puros estao incluidos no dominic do profeta, do herci

guerreirc, do grande demagogo. O conjunto poE'é icc consiste na relacao comunal do

- -
Btge

sguidores. A pessoa no comando & tipicamente o 'lider'' e & obedeci

(5 ¢
0
o
0
Q
<
Q.
m
v

”

ider, como pessoa, pelos suas qu

o

comandade. A cbediencia e devida estritamente ao

!
fora do comum, e nao devide o posicac ou dignidade tradicional de que esteja investido. A = se
diencia vtoomm porfanio, enguanto estas pessoas nele reconhecerem t ais qualidedes, istc 2,
enquanfe seu carisma for provado por fatos. Seu dominio cessara se ndo ‘‘estiver mais na gra-

t 4 I's
ca ' do seu Deus { §) ou se for despojado de sev poder herdico, ou ainda se as massas ce

rem a fe ng sua cepocidade de lideranga. O pessoc! administrativo e selecionade de acerde

com ¢ carisma e devogae pesscal . a selecao nac leva em conta qualificacao especial

T

/
[
y CG

~

rios publicos } nem tampouce @ posicac cu funcao { come no caso da ad-

C
3
(‘7°
Q
a
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) ou formas domesticas ou oufras de depend‘encia pessoa? ( em contrc

- o oo P e = i - - : . \ .
C dgcima eSDecﬁEECQdG S QPHECGV@E ac PeSSOC“ administrative do pCtFSQFCGO?O /- C coenceire o

-
- I8

cional de "‘compefencia’’, nao forma, o que ocorre tambem com ¢ ideia posiciconal do

NSRS s . T . ~ .
vilegio''. Decislvos para a legit zmczgao do seguidor ou discipulc em seevico sao apenas ¢ mis

e laiele .

go do senhor 2 as qualificagoes carismaticas pessoais de seus seguidores. A administracoo

se for adeguada esta palavra = nao tem qualquer orientacao quante a regras e regulamen?
—~ ~ -~

. g ? 3 - Re -~ 1
Tadicds .« A revolugdo QU g Cridgdo esponigneas, FGGEEZGQOGS S exempgos,

%

4
\

¢ romada de declscc em cadea caso, isto &, oo menos quanto as ordens legais, decisoes irracio-

nals = sao coracteristicas da cutoridade carismatica . Nao esta vinculado a fradicao - '‘Esta

escrito mas 2u fo dige ...''" tem valor para o profefa. Para o herdi guerreiro, as ordens legi-
timas desaparecem diante de novas criacoes da forca da espada; para o demagogo, em virfude

Kﬁ? - s EE

de seu conhecimernio ocu de sugestac de ‘‘leis naturais’' revolu iciondrias. Na forma genvina

de justica e arbitragem carismatica, ¢ '‘senhor'’ cu ''sabic'’ enuncic « lef, e o sequito (militer
ou religioss | « reconhece obrigatoriamente, « ndo ser que, em cposicao, alguem reinvind
outra validade corismarico. Este caso & tipico de uma luta de lideres, o qual, em Ultima =

se, somente sodern decidida pele confianca da comunidade. apenas um lade pode

o oufro lade devera estar errade, sendo obrigade a reestruturar-se.

idede carismatica fol primeiramente desenvoivide de forma brithont
e b - v \ < 1 3 . @
(Direitc canonico} parc a comunidade cristaant

p & - T
por R. Sohm, na ckra Kirchenrecht

reconhecer, confude, que representa um tipe de autoridade. Desde entao, a denominacde vem

] b

conhecimento de seu significado intrinseco.

ﬁ
@

sendo empregada sem |

3

. Este clusas o morte de Jesus e sua interpretagac come que-

da de sua avuroridade carismatico cparece de forma mais acentuada na obra "'Charismatismus,

g
—~

Wirtschaft und Cesellschaft, em Max Weber . Essays in Sociology, (H.H.Gerth & C.W;

Mills ~ fradutores) = N, Y. - Oxford, 1946 - pag. 248. - Na sug obra posterior ""Ancient
Judaism’® - (fraducac de Hons H. Gerth ¢ Don Martindale - Glencoe, lll,: Free Press, 1952)

pag. 376 , Weber inverfeu sua posicac.



A historia primitiva mostra=nos, juntamente com alguns principios de cuforidade ‘legal’
( de maneira alguma ausente ) a divisao de todos os poderes relacionados sob o tirulo de tra-
dicco e carisma. Alem do ‘'chefe economico'" ( sachen ) dos peles-vermelhas, uma figura
essencialmente fradicional, remos o principe guerreiro carismatico ( correspondente ao ''du-
que'’ germ&nico ) com seu séqui’fo . A caga e a guerra, ambas exigindo um [ider de capaci
dades pesscais extraordinarias, representam a l ideranga secular., oo passo que na mc;gﬁcu es—
ta a porte sagrada da lideranga carismatica. Atfraves das idades, o autoridade carsimotica
dos profetas e prﬁ‘ncipes guerreiros exerceu dominic sobre os ‘hemens. O nolitics carsimatico
o ''demagoge’’ - & o produto das cidades ocidentais. Na cidade de Jerusalém, surgia ape-
ncs em roupagens religioses, como profeta. A constituicao de Atencs, todavia, foi completa

mente eliminadc apos as inovagoes de Pericles e Efialtes, dade que, sem o demagego, a ma-

quina estatal nee funcionaria.

B.) A autoridade carismatica baseic-se em fé no profeta, no "'reconhecimente'’ que o
herci guerreiro carismatico, o herdt de rua ou o demagogo, enconfram pesscalmente, e esta au
toridade lhes & inerente. Mas o autoridade carismatica nao resulta deste reconhecimente dos
suditos. Em verdade, processg=se o inversd; o lider, legitimado pelo carisma, considera obri-
gatdria a fé neste seu carisma, cuja viclacao resulia em punicac. A autoridade carismdatica &

° o - o L] - .‘ - -, 2
mesmo uma das maicres forgas revolucionarias da historia, mas em sua forma purc ¢ fotaimente

autorifaria e senhericl por notureza.

C.) Devemos ter em mente que o fermo '‘carisma’’ e empregado aqui em sentido comple
tamente neufro quanto ao seu significade real. Para o socicloge, ¢ sequesiro monizco e o fu-
ror dos guerreiros nordicos { berserk ) , os milagres e as revelacoes de qualguer profecis, os ta
it

lentos demagogicos de Cleonte, da mesma forma representam expressoes de *‘carisme’’, como

o sao as qualidades de Jesus, Napoleao, Pericles. Decisivo para nés = apencs e slees eram,
com efeitc, considerados como carismaticos e se eram eficazes, isto é, se obfiveram reconhe=
cimenfo. Agul, o requisito basico e a “‘prove’ . O senhor carismafico terd de provor que e
um enviado ou missionaric de '‘grace divina'', afraves da realizacao de milagres, = por ser
bem sucedido na obtencao de uma vida boa para os seus seguidores cu suditos. Serd reconhe-
cido apenas, enquante assim puder proceder. Se nao tiver sucesso confinuc, sua autcridade

- - -
estara afetada. Onde quer que este conceifo carismatico do deminio, pele graga divina, fe

()
.
.

nha existido atraves dos tempos, sempre se revestiv e apresentou ramificagoes decisivas

R ~~ -~ -~ To
posicao do monarca chines esfava ameacada, tac lego as inundacees, secas, derrofas milita-

o0
a
i
[&)
O
=3
a

(]
bt
Q

)
4]
Q.
3

res ou outros inforfunios lancassem duvidas quanto a situcgae dele, come e
~ o~ -

vina, Ameagavam-nc a aufcimolacao e a penitencia publica, no caso de infortunio persisten

te, e a remocac e ¢ possivel sacrificic. A prova de milagres era exigida de todos os proferas

come os habitantes de Zwickou ainda a exigiram de Lutero.

Na extensao em que a crencga nc legitimidade se reveste de impartancia para a estebilida

1 1

de de esituturas de autoridade basicamente legais, fal estab .ilidade baseic-se principalmen-

3

(] @ b4 te o
presfigic (carisma)

te em fundamentos varics. O costume fradicional do funde-se com a

P

crenca na legalidade formal, a qual, em ultima anclise, tambem constitui um habito. A cren-~



¢a na legitimidade da autoridade é também dest a pelos inforfunics exfraordinarios, resul~

~ -

tem em exigencias fora do comum para os indi vaduo: o luz do tredigac, ou destruam o presti-
gic ou violem a justigo fradicional e legal. Mas, com todas as estruturas de cutoridade, o o~

ediencic dos governados, como condigao estavel, depende, acima de tudc, da disponibilida

o

de de pessoal administrative e, especialmente, do seu funcionamentc cu agac continua pare

manter @ ordem e (direta ou indiretamente) fazer cumprir a submissao @we dominic. O ''termo

‘srganizacco quer dizer asseguragao do padrao de conduta que esfruturc a autoridade. A so

eg
interesses ( ideal e material ) com os do senhor & decisiva para ¢ lealdade
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al do pesso<z§ em relacae co “senhor’ . Quanto a relagao do "'senhor’’ com o pessoal ad
ministrativo, considera-se, em regra, que © senhor serd mais forte contra o individuo resisten—
te, tend ista seu isolome lidariedad h O h 2 posicao f

te, tendc em viste seu isclamento e sua solidariedade com o senhor. senhor tera posicao fra
como um fodo, quando este assim age, como ocorreu ocasicnclmente  ne
passedo e ainda ocorre afualmente. Impoe-se o acordo deliberado do pessoal para que se frus-

rre a acco do 'senhor'’ e para gue hajo dominic, marcado por ososzrucco e deliberada oposiceo .

W)

a mesma forma, o oposicac exige seu propric conjunto de pessoal administrative .

D.) O dominio carismatico representa uma relacao especfﬁcc, extraordinaria e puramente
sessoal . Todavia, no caso de sua existencia continuada, co menos quando for eliminado o repre
senfante pessoal do carisma, ¢ estrutura de autoridade fende a enfrar na rofina, e isto acontece
guando o carisma nao € extinto de uma so vez, mas continua a existir de alguma forma, transferi
da para os sucessores a autoridade do '‘senhor''. Esta rotina do carisma verifica-se pelos seguin
fes Processos:

I. Mcorporacao das ordens na fradicao . A autoridade dos precedentes ccupa o lugar da
criatividade do lider carismdtico ou de seu pessoa! na lei e na administragao . Estes precedentes
protegem os sucessores ou sao a eles atribuidos .

2. O pessoal administrativo ou os discipulos carismaticos fransformam=-se em um ‘'staff'
legal ou estatal, assumindo prerrogativas internas ou as que sao apropriadas ou atribuidas afraves
dos privilegios (feudos, prebendas) .

3. O significado do proprio carisma soderd sofrer uma modificacdo . Decisivo, neste ca-

50, e 0 mode por gue se resolver o problema da sucessao, gue represenfa umg ques#@o critica

- ~ “~

por mofivos ideologicos e, com muita frequencia, por mofives materiais. No resolve-la, pode
ocorrer o expectativa passiva de um novo mestre, ''autenticado pelo carisma" ou qualificads, a
aual resultara na ative pesquisa de um sucessor, especiafmenfe se nac aparece prontamente um

elemento capaz, e quando hajc interesse acentuado pela continuidade da estrutura de qutoridade.

A Estruture Burocratica (4)

WEBER descreveu com grande minucia os aspectos do estrutura burocratica. Todos eles deter
minam o que forme uma estrutura muito racional .
1. '"‘Uma organizagao continua de fungoes oficials, ligadas por regras ''. A organiza -

goo racional e o antitese das relagoes ad hoc, temporarias e instaveis; dal decorre a acen
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tuagao da continuidade. As regras econcmizam esforgo, pois eliminam o necessidade de en-
confrar uma nova solucao para cada problema e coda caso; facilitom padronizagao e igual
dade no tratamento de muitos casos. Essas vantagens sao impossiveis se cada cliente for tra-
tade como um case ljmco, como individuo .

2. ''Uma esfera especifica de compeféncia. Isso inclui {(a) uma esfera de obrigagoes
para realizar fungoes estipuladas como parte de uma divisao sistematica de trabalhe; (b) o a-
tribuicao, ao encarregado , da necessaria autoridade para desempenhar essas Fuﬂgges; (c) que
os mefos necessarios de obrigatoriedade sejam claramente definidos e seu usc sujeito o condi-

"', Uma divisco sistematica de trabalho, direitos e poder @ - essencial  para

gSes definidas
uma organizacao racional. Cada participante deve, nao apenas conhecer sua farefa e fer
meios pora dela se desincumbir, ¢ que inclui, antes de mais nada, a capacidade para mandar
nos outros, mas deve também saber os limites entre seu pessoal e o dos outros, e prejudicar fo
da a estrutura.

2. '* A organizacao dos cargos segue o principio da hierarquia; isto €, cada cargo in
ferior esta sob controle e supervisao de um posto superior ''. Dessa maneira, cargo algum fica
sem controle. A submissao nao pode sef deixada o acaso; precisa ser sistematicamente veri
ficada e reforgada.

4. "'As regras que regul eam a conduta de um cargo podem ser regras ou normas tecnicas -
Nos dois cascs, para que sua aplicagao seja inteiramente racional, torng~se necessaria uma pre
paracao especializada. Dessa forma, & habifuaimente verdade que apenas uma pessoa, que de-
monsfrou um preparc fecnico adequado, esta qualificada para ser membro do corpo adminisirati
vo (.....) "', WEBER considerava o conhécimento e preparc como raiz da autoridade burocra
tica ( do burocrata ). Nao que essas caracteristicas substituam « legitimidade, mas seu dominio
da capacidade t écnica e do conhecimento & a base para essa legitimidade .

5. "'E' uma questao de principio que os membros do corpo administrativo devam estar com
pletamente separades da propriedade dos meios de produg&o e @dminisf‘ragao (eevvnare Além dis-

. - & a -~ - ° . o Iy
so, existe em principio uma completa separacao enfre a propriedade que perfence a organizagao,

[

- e que ¢ controlada nas esferas do carge - e a propriedade pessoal do funcionario (....) '".
Essa segtregagao, que WEBER aplicou a outros elementos do stafus, - fais come a sepamg&o en

fre a residencia pesscal do burocrata e a organizagde - mantém a posicac burecratica do funcio

nario afastada das solicitacoes de seus status fora da organizacac -

6. A fim de aumentar essa liberdade da organizaca, os seus recursos precisam estar livres
de qualquer confrole externo, e as posicoes nao podem ser monopolizadas por qualguer fitular.
Precisam estar livres, a fim de serem distribuidas e redistribuidas, segunde as necessidades da or~
ganizagao . E' necessaria '‘uma completa auséncia de apropriagas de suas posicces oficials pelo
titular’'.

7. "As regras, decisces e atos administrativos sao formulados e registrados por escrite
(-....) . Muitos cbservadores poderiam considerar esta exigen cia como menos essencial ou
basica para & organizacao racional que as precedentes, e muitos indicarce a irracionalidade de

de um excesso de registros, arquivos e coisas semelhantes, frequentemente mencionadas como



. Todavia, WEBER saliente ¢ necessidade de manter uma inferpre

. « . - . . i
e normas e a& imgosicac de regras, © que nac pode ser mantido poe- comunicogao oral .

WEBER mostrou cue os funcionarios devem ser compensados por sclarios e nao receber pa-
cipal orientcgac sara a organizagae, suas

atraves da o fomocco sistematice dos funcionarios,

oroporcionar=thas uma carreira - 2 do premio

ompromisso . -
nto de principios que partfem do problemc cen
. [ P -~ . -
tral da crganizacao, visto por WEBER . o grande racionalidade da estrutura burccratica e

fragil; preciso ser constantemente protegida confro pressces externas, o fim de salvaguardar
¢ autonomic exigida para que possa  manter-se esirifamente dirigida pora seus objetfivos, e

Nac pare outros -«

e MNée Buroeratico

cados por WEBER referem~se « relacces enfre burccratas - isto

e, 03 que formam ¢ corne administrative da hierarquic e da estrutura da organizagac . Toda-

as organizagoss fem chefes nao=burocraficos. Embora os burocra-

. as estavelece; embora ¢ corpe administrative sirva os objetivos

-~ ¥ [ ‘.q N q | " ]
zogoo , © chefe resulve guals os objetives que devem ser procurados; embora os bu

£

r

e érrequen’sem nte eleito ou herda suc Qosngco., Cs presi-
nselhos~diretores e os reis soo Hpicos chefes nao-burocraticos de
enchem uma importante fungc;o, ac auxilior @ manuten-
do,irracional | com o racionalidade. Quase todos
igacao com um conjunfo abstrato de normas e regras es
fora da crganizagao, que fazem pressao sobre o burocrg

ics irrelevantes { para @ organizacaoe ), tais como agir de

eoilficas, rocials, religiosas, efnicas ou de parentesco,
som o criteric estabelecido pe%a organizageo . A identifica

chefe da organizagao proporciona a influencia psicolo

o abstrato com os preceifos das erganizagoes, proporcionan-
: s I 1 y 7 « 7 . -y R ~
do uma IMogent mais concrefg fetuosa’ ', com & gual & mats facil o identificacao -

cracios como origin

adas historicamente de movimentos

ia surgiv das primitivas comunidades cristas e o Estade
nista. O fundedor do movimente, o grande carismatico,
sstrufura . g_cmgc sua luz sobre ela e, ao abengoar a no
carte da identi «:qcﬁo de seus adeptos. Os sucessores do

sao come a lua, gue reflete o luz do sol. Por si mes-

ros, fem pouco ou nenhum carisma, mas conservam ¢ compromisso das posatoes inferiores,

por adguirirem o carisma do pesic que ocupam .



Os papas sao considerados representantes de Jesus, e sao dotados de parte de sev poder caris-
matico .

Segundo WEBER, esses lideres secundarios nunca se igualem ao fundador quanto ae caris
mg ; 4o com‘rano, gastam gradafivamente o carisma que @ mngcac; mais elevada rebera do fun
dador, ate exauri-lo e a estrutura perder sua legitimidade. Depois, segundo a tecria da histo-
ria de WEBER, c unidade - seja uma sociedade ou uma burocracic -~ se desintegra, e o gol
pe final & dado por um nove lider carismdtico, que surge da velha estrutura e o foz ruir, atra-
ves de um movimento s'evo%ucionc;rio, do qual se desenvelve uma nova estrutura, construida nas

ruinas da anterior.

A Crise da Sucessao

De acordo com o modelo de WEBER, o idenfificacco racional das camadas inferiores com
as superiores, & com a organizacao em geral, forna ''dispensavel'’ a maioria dos participantes

de posigao superior. Na medida em que o individuo que se ausenta, ocu morre, e substituide por
outro, de qualificagoes tecnicas semelhantes, a efeiciencia da organizagao noo e prejudicada.
As identificacoes referem-se a posigac, nac ao seu ocupanie e, portanto, devem ser

te transferidas. Apenas o afastamento ou a morte de um chefe nac-burocratico da organizagae

- -~ ~ e - .

-- unica pessoa dianie da qual as xdenﬂﬁcagoes sao pessoms e nao burocraficas -~ provocam
uma crise importanie da organizagao . A crise da sucessdo e esp@cshr ente evidente nos esfa~
- s 1 wje
dos totalitarios e, nesse caso, guase mvcriave%menfe provoca um peri do de instabilidade. Mas

~

- -~
companhias, igrejas, exercitos ou outras organizacoes estgo, rambam sujeifas g crisss semethan
Tes.

GOULDNER, por exemplo, estudou uma crise de sucessae numa fabrica de . gesse, onde ©

nefe omado e paternalista foi substituido por um direror de orientagac burocratica. O novo che

-+

o

@ Preocupava com a :mpos«coo rigerosa do regulamento da companhia. Por exemplo, emopo-

(%

Q:

sigao o Dmﬂcus anteriores, insistia na observancia rsguda da regra confra as ausene
padir g u‘riﬂzagao, pelos opemrios, de propriedade da companhia, ( por exemplo: reformas de su
as casas ) aumentou o numere de relaforios escrifos exigidos dos supervisores de primeira linha.
Essas inovag;es enfrentaram resistencia semelhante de oper&ﬁos e supervisores, e provocaram a sub
stituicao de algumas pessoas mais 'resistentes’'. {7 ).

Acredita-se que ate diferencas muito limitadas enire um sucessor e seu predecessor sejam ume
fonte de dificuldades.

'Endﬂgqgges revelaram que @ Srta. A nao era apreciada a causa de uma suposta falra

de interesse pelas pessoas com quem trabalhava. Todavia, o analise desses sentimenfos con

{

duziu a descoberta de que a Srta. B - a supervisora que subsiituido - fodas as segun
~ - 13 -~ -
das~feiras de manha chamave coda moca de seu escritorio, para perguniar : Voce esta com al

gum problema pessoal? . O fafo de as opemncs nac gostarem da Srtc. A Ttomou, enfao um coig_

rido diferente. E descobriu-se finalmente, que o antipatia rec! com relogoe o ela provinha do
J

ofc de, ao contrario da Srta. B, desestimular o utilizacdo do tempo de frabalhe para o discus-

soo de guestoes pessoals sem Emporfonci@. ( 8 ).
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LEVENSON  ermplicy ¢ questao ¢ todas as posigoes da organizacao, indican-

do que clguns dos mesmos elementos da crise de sucessao aparecem mesmo quandc a pessca

da & wpenas chefe de departamento ou de divisao . Pode-se in sferpremr isso como uma

indo nosscs comentarios antferiores, essas posic Ges estao tambem
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ise da sucsssdo nao deve ser considerada apenas como perda de eficiencia da organi

|

se do qual ¢ organizocac precisa se recuperar. Na realizade, o perioao de suces—
introduzem i movacoes necessarms, a fim de neufra-

~

co ou entre

ntar os desfios do pomodo de sucessao -

tico do modelo de WEBER, realizado em 1941, por Amitai ETZIONI,

of Complex Crganizations'' - capitulos X e X, indicamos

dticos autenticos suUrgem nas posacoes estabelecidas de ''autori-

e

izagac de legitimidade, ofim de que seu dominio aumente, em vez
rganizagac . Em cufres palavras, uma sociedade ou uma organi-

Por exemplo, as mais notaveis universi-

em serem dissolvidas.

y periodos de de’“eranruacav depois da morte de seus fundadores,

eram e muitas, num pericdo posterior, foram revitalizadas por ou-

szeminencia. (b ) E' exagerada a nitida distin-

FESIOUToU sua pre
cao enifre as fres formas de autoridade e de estrutura social. Na verdade, exisi‘em myitos H-

~

2 no Bizancio medieval, onde as estruturas h§emrquicas ea obedien
as regras e regulamentos se combinavam com uma estrutura de posicao muito difusa e tota

mo os que caracterizam os regimes totalitarios. {¢ ) Uma organizagao pode passar
de uma estrutura mals  burocrdtica para uma estrutura mais carismatica, e depois voltar a ma

¥

erm rempoc de paz, sac exfremamente burocraticos. Em tempo de
orincipoimente no com bate, perd,m muitas de suas gualidades burocraticas. As re~

esprezados; a lideranga pessoal importa mais que as po

sicoes formals do poder; am grande parfe, as com m'cacoes orais substitfuem as escritas; fam-

bem em grande soriz se eliming o separagac entre a vida particular e a da organizacgao . Em-

explorar as tensoes causadas por essas fransicoes, elas se oroces
- suavemente. Depols da guerra, embora nao sem crises, a orga-

1

3 N . 3 “ e ° - .
irecao e volta o uma esirutura burceratica. Os sindicatos tam'-




AUTORIDADE ADMINISTRATIVA E DE ESPECIALISTAS (ETZIONI, Amitai - 4 )

Q

A administracao supce uma hierarquia de poder. Sem uma classificacao explicit
dos individuos em postos superiores e infericres, em que os superiores fem mais poder que
os inferiores e podem, portanfo, conirolar e coordenar as atividades desfes Gliimos, trans
gride se o préncfp%o fundamental da administracas; « organizagac deixa de ser um instru
mento coordenado . Confudo, o conhecimento &, em grande parfe, uma propriedade indi~
vidual; eo contrdrio de oufros meios da organizacdo, nao pode ser fransferido, por decre
to, de uma pessca para outra. A capacidade criadora ¢ fundementalmente individual e

somente em grau muite limitado pode ser ordencda e coord encda pelo chefe. Mesmo @

aplicagee do conhecimento ¢ fundamentalmente um afo individual, pelo mernos na medi-

t
da em que cada especialista tem a respcmabai idade final por sua decisac profissional. O
i decidir se d O 1 i fissoes liberai

cirurgico precisa decidir se deve ou nao operar. Os estudicsos das profissoes liberais
mostram que a aufonomia concedida gos especialistas que, fundamentalmente, sac respon
saveis perante suas consequencias ( embora possam ser censurados por seus pares e, em ¢g

° e - 'Y g - e H e ®
sos exiremos, pelos tribunals ) e uma necessidade parc o frabalho especializade eficien

~ ~

te. Unicamente se estiver imune as pressoes sociais comuns e for livre para inovar, espe-
rimentar e arriscar se, sem as habituais repercussoes sociais do fracassc, pede um sspecia
lista desenvolver eficienfemente seu trabalho. E' este principio extremamente irdividug
lizado que se opoe diometralmente a essencia do principio da organizagas . - & confro -
le ¢ o coordenccao pelos superiores - isto &, o principio da autoridade administrative.
Em outras palavras, a justificativa final para um ato especializado e ser, segunde o methor
conhecimento do especialisia, o ate correto. Pode consultar os seus colegas anres de agir,
mas « decisco & sua. Se erra, ainda sera defendido pe? ~ co?egas . Todavia, @
final de um ato adminisirativo e o fafo de obedecer as regras e regulaomentos da orgenizagao

e ter sido aprovado - direta ou implicifemente - por um superﬁor hierarquico.

A Crganizacao do Conhecimento

Oproblema e criar e utilizar o conhecimenso sem sciapar o organizagoo . Certos conhe-
cimentos sao formulados e aplicados em situagoes rigorosamente porticulares. N rofissoes

tradiciongis, medicina e direito, realiza-se muitc frabalho em contexfos exteriores as orga-

nizagoes - na inferagac face a face com os clientes. Todavia, a medide que cumenfou ¢

i

—n
-t

necessidade de recursos dispendiosos € de um corpo de auxiliares, oie os profissoes fradicio-

o]
nais enfrenfaram as pressces crescentes a fim de transferir seu trabalho pare estruturas de or-
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ganizacac, tais como os hospitais ou as firmas de advogacia. De maneira semelhante

ra quase fodo o frabalho artistico ainda se realize em situacoes individucis - muitas vezes

em setores especialmente segregados da sociedade, nos quais o sutonomia individual e partl

oorfe da cupdcidojcﬂe criadora cognitiva, sobrefudo na pesqui

cularmente elevada. - ¢

!

sa clentifica, inclui-se em ssiruiuras de organizacoes, por razoes semelhantes as da medici

na e do direito.
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Alem disso, exitem diversas profissoes nas guais ¢ proporcgac de conhecimento { medida

peles anos de educacac ) e ¢ grau de responsabilidade pessoal { medido palo grau em que

abrangem comunicagoes privilegiadas - que o recepior esta obrigado a nac divulgar -- ou
\ ~ .

guesto e: de vida ou morte | sao menores que nas profissoes cognifivas mais 5 anfigas, oU ex-

sremamente criadoras. Esse & o caso da engenharia e da enfermagem . Esses profissoes podem

i

is facilmente integrar-se em estrufuras de organizagac do gue, por exe mplo, o medic

todc o trabalho especializade desse nivel @ realizade em organizagoes

& nao na prafica sarticular, e e mais sujeifo o <_,1Jemsao DOr pessods de uma posﬁgco mats

\

elevada { co dade adminisirative, ¢mboara com nac maior — & afe com menor -
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ompet encio orofissional } do que o frabalho nas prof fissoes acima indicadas .

il

Ate certo ponto, as organizacgoes confornam o problema do comhecimento, '‘compran

f

-

do-c'' de fora; e isse que ccorre quando uma companhia confrafa, com uma organizagac

studo de mercado, isfc e, especifica o tipo de conhecimento de que preci
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sa e combine o prege com o grupo de pesquisa, mas, depols , em grande parte distancia-se

do confrole do travalho especiclizado . Todavia, existem nitidas limitagoes para essa utili

zageo do conhecimenfo, sobretudo porgue as organizagoes consomem grandes quanfidades

¢

de conhecimento e tendem a precisar de um confrole mais precisc de sua natureza e circu-

b

e “ c L e Lol - - -~
tres moneiras fundamentais de vtilizor o conhecimento nas organizacgoes:
thecimenio e cricde, aplicado e mantido ocu comunicade nas organizagoes

aimente para esses fins. Sac as organizacoes especializades , carac

penas pelos objetivos gue procuram atingir, mas tambem pela elevada pro-

I g /
1istas de seu corpo de auxiliores ( pelo menos 50 por certo) e pelas rela

lade enfre especicalistas e nao-especialistas, estruturades de tal maneira que

-~

tern malor autoridade quanto as principais atividades dirigidas para o obje

i N i

coc, aspecto gue sera examinade mais adiante. Entre as organizacoes espe
adas enconframos universidades, escolas supericres, quase todas as escolas, organiza

squisa, hospitals parc doentes mentais, os maiores hospitais gerais e os servigos de

g%

rivos e conveniente di ngu&r enme as O"gGﬂﬂZGCO@S que

/

fissiong! { cinco anos ou mais } & as gue em=-

istas com grande prepcro pro

menos de cinco onos j . As primeiras serco denominadas

{
° -~ B g e -
organizacaoes especializadas; as uitimas, semi~especializadas. Geralmente, a essas dife-

rencas de preparo dos especialistas nestes dols fipos de organizagoes estao ligadas diferen-

.

cas nos obiarives, nos priv

itegios e na prescupagao com guestoes de vida ou morte. As orga

dedicam=-se especialmente < criagoo e ¢ aplicacas  do
habitualmente sac protegides, em sey trabalho, per garan-

-

o especial, e se interessam, freguentemente, por questoes de vida
i-especializadas preccupam=se mais com ¢ comunicacao e,
clicagao do conthecimento; seus especialistas fem menos pro
lireito de comunicacoes especials, e raramente se enteressam

e morie.

&
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2 } Existem organizagoes de servico nas quais os especialistas recebem instrumentos,

recursos e um corpo de auxiliares necessarios para o seu frabalho . Todavia, os especialis-

tas nao sco empregados da organizagac, nem estao subordinades aos seus administradores.

3} Os especialistas podem ser empregados pelas organizagoes cujos objetivos sejam
nao especializados, tais como os estabelecimentos industriais e militares. Nesse caso, se

afribuem, frequentemente, aos especialistas divisoes e posicoes especiais, que levam em

consideragao , de uma formea cu de outra, suas necessidades especiificas.
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DO CONHECIMENTO, DA INFORMAGAO

O Problema do ' TEETETO ¢ { CHISHOLM, Roderick M. .1.)

(IR

No didlogo Ménon, de PLATAQ, Socrates observa. 'Mas que o opiniao ver
dadeira e o conhecimento sao coisas bem distintas ¢ algo que me pa
rece muito mais que uma simples conjetura. E se hé, alids, algumas
coisos que eu creia de fato saber - e ndo sei muitas - essa e uma
delas®. A distingao deveria parecer Sbvia. Se uma pessoa sabe, entas tambem tem uma opi
niao cerfa ou verdadeira. Mas o inverso nao éverdadeiro: uma pessoa pade ter uma opiniao cer-
ta oy verdadeira sem ter conhecimento, sem saber. Assim, podemos adivinhar corretamente hoje
e, porfanto, termos uma opinico verdadeira, mas s6 sabermos amanha. Qu podemos ter uma 2pi
nico verdadeira e nunca scber.

No Teeteto (ou Do Conhecimento ), PLATAO, foz ¢ seguinte pergunta. 'Qual

i

¢ o distingao entre conhecimento e opinido certa, ou verdadeira? ‘.
Dispoe-se entdo 'a colocar as muitas especies de conhecimento sob uma sé
definicao'. E' duvidoso que o tenha conseguido e € certo que nao consaguiremos fazer me
thor. Mas podemos projetar alguma luz sSbre 'as muitas especies de conhecimento’,
se levarmos em consideraggo as dificuldades que estao envolvidas na resposta @ pergunta de Pla
tao .

Um modo de abordar a quesi‘ao, que o préprio PLATAO sugere, e supor, primeiro, que, se
um homem conhece e outrc homem tem cp'migo certa mas nao sabe, entao o primeiro homem tem
tudo o que o segundc homem tem e ainda algo mais. Assim, parfindo dessa suposig&o, pergunta
mcs. O que e isso que, quando somado a opiniao verdadeira, gera o conhecimento? Essa abor-
dagam da pergunia de Platao pode ser feita de modo mais sistematico. A expressao 'S mostra

ue h esta certo’ , em que S pode ser substituido por um nome ou descricao de alguma pes-

Ko

soc e em que ‘h estc certo ' pode ser substituido por uma frase como * Esta chovendo ou
'Anaxagoras foil um filosofo grego !, diz-nos, em principic, trés coisas diferentes.

1. S acredita gue h
por exemplo, a pessoa em guestac acredita que esta chovendo, ou acredita que Anaxagoras foi
um filosofo grego. Tambem nos diz que

2. h esta certo
por exemplo, que esta chovends ou que Anaxagoras foi um filésofo grego. E, finalmente, diz-
nos alge mals.

3. e —
"3 e -

Assim, temos de presncher um espago em brance. Que diremos de 37?.

Pedemos comegar por cbordar o nosso problema dessa maneira, sem esquecer a possibilidade
de que deveriamos ter comegado de algum modo.

Verificaremos que a maioria das expressoes que nos ocorrem como possivels candidatas a 3
sera composta de expressges que parecem deixar-nos com o problema. Pois quande procuramos

dizer o que elas significam, retornamos uma vez mais ao ‘saber’.
g 7
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evidencia adequada e agueia que, quandc

a, produz conhecimento. Preenchemos, entao, o nosso espe-

\
l

da (nco sc cuviu as opinioes de todos os especialistas, mas tambem te-

ncias que eles riveram ) e tambem acredita que a fem nac por

causa das evidéencias de que dispoe, mas por alguma razao inteiramente frivela ( por exemplo,

no que diz o horoscopo ). Por muito boo que a sua evidencia seja,

gue esse homem conhece, mesmo que seja verdadeiro aquilo em que
s zle noo reconheceu sua evidéencia por aquilo que vale. Mas o que essa obje -

caoc demonsira, poder-se~-a argumentar, nco & a possibilidade de um homem com uma verdadei

ra crenga fer uma evidencia adequada e, ac mesmo fempo, Nac saber; pefo contfraric, mostra

wy
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i
)
0
w
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hcmem fter uma evidencia adequada e, portanfo, saber, mas sem saber

depols, « expressoc  ‘‘evidencia adequada ', tal como e correntemente interpretada,
cressupce o conceltc de conhecimento - conhecimente noo daguilo pora o que se diz
termos evidencias adeguadas, mas de alguma ouira coisa. Se um homem disser, por

!

sxemple, gue femes evidencias adequadas para ¢ ‘mporese de que me:ecvuefn pode viver no pla-

nata Mercurio, e provavel gue queira dizer isic. nc base do que sabemos, ha muito boas ra-
~ A -

zoes para ocredilar que ninguem pode viver no planeta Mercuric. Ou, numa linguagem i S
tecnico, ele esta dizendo que, em relagac ao que e conhecido, e caharnerh- =

srovave! cue possc hever vide em Mercoric.

~ . -~ ~ e . . = . . L e
Portantc, podemos dizer sobre esse tips de definicaoo © que Socrafes disse da fenfativa
oora definir ¢ conhecimenic em fermos de rozao ou exp“cagao: " Se, meu rapcy, o impera-

cao significe aprender a conhecer e nep, meramente,

i

inicao de conhecimento seriu una bela coisa &

Se connhescer e cutros fermos  epistemologicos podem ser definidos segundo um
rermc ou iccucac epistemologico, entco talvez possa dizer-se que fornecemos uma solucao

Recordemos, primeire, que poderemos assumir uma de tres atitudes diferentes, em rela-

cco @ qualquer propesicae dada. podemos acreditar ou aceitar a proposicasc; podemos nco
acredifar cu aceitar o propoesicas; podemos nao acreditar ou rejeitar ¢ proposicao (e isso e



4103

o mesmo que acreditar ou aceitar anegagao da proposicao ); ou podemos suspender a
proposicac ~ isto e, podemos abster-nos de acreditar e podemos fambem cbster-nos de  nao

acreditar nela. E, em segundo lugar, recordemos que, para qualauer proposicac e qualquer
pessoa, algumas dessas atitudes serac  mais r@zocaveis, em gualguer momento dado,
do que outras. Assim, Santo Agostinho sugerio que, embora pudessem existir bases para pc?r
em duvida a idoneidade dos sentidos, seria mais razoavel para a maiorig das pesscas, na maior
parte do tempo, acreditar que podem confiar neles do que acreditar que Ngo podem. Presu-
mivelmenie, para @ maioria das pesscas, no atualidade, € mois raznavel tuspender a proposi-
¢ de que eixie vidae em Veénus do que aceita-la; mas e mais razoovel aneltar o propasicao
de que existe vida em Vénus do que aceitar a proposicac de que existe vida em Mercurio.

O que se sugere quando dizemos que uma dessas atitudes & mais razoavet de que outra € o
seguinfe. se o pessca em questao for um ser racional, se as suas preocupagCes forem pura-
mente intelectuais & se tivesse de optar entre duas atitudes, ela escolheria a mais rqzoévei,

de preferéncia @ menos razoavel ( A seguinte observacao de William JAMES lembra-nos

que tal pessoa - um ser racicnal cujas preocupagoes sao puramente intelectuais - nco
seric motivada meramente pelo desejo de jogar na cerfta. '* Ha duas moneiras de encarar ¢
nosso dever na quesiao de opiniae - maneiras inteiramente diferentes, e no entanta, manel

ras sobre cujas diferencas o teoria do conhecimento parece ter mostrade, ate agora, muifo

sse. Devemos saber a verdade e devemos evi-

[

pouco infer

-~ 3 3 v
tar o] errc - eis © s nossos primeiros e grandes mandamentos como aspiranfes

a conhecedores; mas nao sao duas maneiras de formular um mandamento identico, sac duas

n

t.

leis separaveis... Qptando enfre elas, acabaremos por dar uma cor diferenfe ¢ foda a vi-
da intelectual nossa.... Pela minha parte, posso acreditar que coisas picres do que ser
))

Medicnte a referencia a esse conceito de uma atfifude epistemologica ser mais razoavel

[N

ludibriado sae suscefiveis de acontecer ao homem '*. (

ds que outra para uma dado sujeito, num dado momento, podemas definir ¢ sistematizar  os
noesscs varios conceifos epistemologicos. Uma proposicas e razoave!l ou  ‘acima de qualquer

la; e grofuita,

l" - . - » -~ - - o ° -
duvida razoavel'', se acreditar nela for mais razoavel do que rejeita~

se acreditar nela nao for mais razoavel do que rejeita-la; e inaceitavel se rejeita-
o~ - - ° - -~ -
la for mais razoave! do que acreditar nela. E uma proposicac h  pode ser considerada
M 3 o - “~ - ~ . -
evidente parc um sujeite S se. 1) h fprrazoavel para S e, 2) naoc existir uma
proposicao i fal que seja mais razoavel para S acreditar em 1 do gue ceredifar
. o . -~ o 7 . f . - .
em h. Assim, temos uma hierarquia de termos epistemologicos. toda proposicac que e evi
dente e razoavel, mas nac inversamente; e toda proposicac que e razoavel e acelfavel,
mas noo inversamente .
Tendo definide o evidente, podemos agora voltar-nos para o problema do Teereto e pa-
ra a definigas com que comegamos.
S sabe no momento t que h e verdadeiro, desde gue.

1) S acredite h no momento f;

2) h  sejo verdadeiro; e



1 - - ,
3) h  sejg evidenfe para S em t.

uma solucac parcial para o problema. Definimos ‘‘conhecer' em termos
evidente' . £ definimos ‘'evidente'' em termos de '‘mais razoavel' . A definicao
dente’’ nac esta completamente vazia, poquanto vimos que "mais razoavel' tam
bem ¢ cdeguodo para a definicao de outros téermos basicos de avaliagao epistemologica .
Porfente, @ rossa definicac habilita=nos a ver as maneiras em que esses varios conceitos es
tao relacioncdos. Poderemos deixar sem resposta @ importante questao de saber se e possi’—
vel definir "'mais razoavel'' em térmos estritamente eticos.

Quais sac, porfante, as proposicoes que se podem considerar evidentes?

das Aparéncias - O Problemc de DEMOCRITO

T
0
0
w

v
Q9
0
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Quando um homem vé uma coisa exierna, digamos, uma arvore, a sua percepg&o eo
resultade de um complexo processo FEsioiégﬁco e psicologico. A luz refletida a partir da coi-
sa estimula as celulas receptoras ( cones e bastonetes ) dos olhos. em comsequencia dessa
estimulagac, ha ainda outro efeito dentro do cérebro, o qual, por sua vez, produz uma sensa
gao visual. A percepggo atraves dos outros c;rggos sensorios e semelhante. Em cada caso, a
senscgc;c ( tambem citada como @ ‘'impressdo sensoria'’, "Gpcréncia’ , ideia’t ou ''dado “

sensorio'’ ) parece depender, para a sua existencia, do estado do sujeito que percebe. Ou,

DEMOCRITO  considerou que o fato implica nao so que nao percebemos o que e  que
pensamos perceber, mas fambem que as coisas externas de maneira oﬁgumc sac cqui(o que ten

demos para acraditar que sac. As aparencias das colisas, disse ele, ''mudam com @ condigao

do nosso corpo e as influéncias que afluem para ele ou resistem a ele ** (3 ).
A questao sobre se qualguer coisa particular parecera branca, preta, amarela, vermelha, do-
ce ou amerga, notou DEMOCRITO, nao pode ser meramente respondida com referéncia a na-
tureza da coisa; devemos tambem referir-nos a natureza da pessoa ou animal que esta perce-
bendo @ coisa. E, partinde dessas premissas, que sao indiscutiveis, DEMOCRITO passou en-
tao a inferir.

1) gue ninguem percebe jamais qualquer coisa externa como branca, prefa, ama
rela, vermelha, doce ou amarga; e, tambem,

2) gue nenhuma coisa externa nao-percebida é, de fate, branca, prete, amarela, ver-
meiha, doce ou amarga.

As mesmas premissas fambem foram usades em apoio o owtras conclusoes igualmente extre

mas. Simplificando de um modo ligeiramente excessivo, podemos dizer gque DEMOCRITO ra-
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ciocinou desta maneira. ''O vinho que para mim sabe o doce, sabe a amarge para voce;
portanfo, nao percebo que e doce e voce nao percebe que e amargo, e o vinho, em si, nac
e doce nem amargo’'. PROTAGQORAS, contudo, raciocinou de modo aigo diferente,

0 . N H LN T
O vinho que me sabe a doce, sabe o amargo para voce; logo, percebo que ¢ vinho e do-
- . . - N . ! ; =
ce e voce percebe qu e € amargo;e, por conseguinte, ninguem pode dizer absolutamente se
o vinho e doce ou se o vinho e amargo; pade-se apenas dizer relafivamente que, enguanto e
verdadeirc que ¢ vinho e doce para mim, rambem e verdadeiro que o vinhc e amargo pera vo

-~

ce "'. E alguns neo-realistas omericanos, em defesa da opiniae de que ''as coisas sao o~

¢

penas o gue parecem ', chegaram ainde @ outra conclusao. ' O vinho que me sabe a do-
ce, sabe ¢ amargo para voce; portanto, deve-se dizer ( absolutamente e nao relativamente)
gJé sac contradicoes em natureza; deve-se dizer do vinho nao so gue e simultaneamente do-

s R - - . L ¢
ce ¢ nco-doce, ma: fombem gue e simultanesmente amnargo e nco-amargo . {4 )

~ o

Variantes desses argumentos podem encontrar-se nao sG em escritos sobre Ciéncia popular
(*'A Fisica e a Psicologia ensinam-nos que © mundo nao &, de maneira alguma, como o per-
cebemos''), mas também nas obras de eminentes psicologos e fitosofos. Alguns filosofos,

c fim de evitarem tais conclusoes extremas, foram levados a pdr em dovide as premissas . Foi
sugerido, por exemplo, que as opargncios das coisas podem apenas parecer  que mu-
dam com @ condigao do nosso corpa . (5 ) Foi tambem sugerido que as coisas folvez
ndo paregam realmente de modos diferentes - que € um erro supor que, alferands o nosso
aparelho perceptivo ou as condigoes de observacao, podemos produzir qualquer coisa susce-
tivel de chamar-se, apropriadamente, umna mudanca na maneira come uma coisc fisica parece.
( Esta sugesfgo parece ser pressuposta por trechos de Sense and Sensibilia, de J.
L. AUSTIN., Cf. a critico desse livio em Roderick FIRTH, "AUSTIN and the Argument
from filusion'*, Philosophical Review, LXXUI (1964), 372-82). Mas tais medidas exire-
mas nae sao absclutamente necessarias. Podemos aceitor as oremissas de DEMOCRITO usou
e, ao mesmo temps, rejeitar as svas conclusoes, pois as conclusoes nao resultam das premis-

sas. Isso seria tambem valido para as outras versoes do argumento .

A Solucao de ARISTOTELES

Referindo-se a DEMOCRITO, Aristoteles escreveu. ''Os primeiros estudiosos da Natu
reza estavam equivocados em sua opiniao de que, sem visas , ndo havia branco nem prgfo,
sem paladar nac havia sabor. Essa afirmagao deles é em parte verdadeira, em parte falsa.
“Sentido’' e ‘'objeto sensivel' sao termos ambiguos; isto &, podem denotar suas potencia-
lidades ou suas realidades. A declaracao e verdadeira em relacao as Gltimas, folsa a respei
to das primeiras. Essa ambiguidade passou-lhes inteiramente des;':ercebido mo 6 )

Ao sugerir que os térmos  'branco’’ e '‘préto '’ saoc ambiguos, ARISTOTELES esta
registrando o fato de que, em cerfos usos, esses termos tem a Emenggo de aludir aos modos
de aparecimento e que, noufros usos, pretendem referir-se a certas propriedades ou disposi-

goes das coisas fisicas - aquelas propriedades ou disposigoes em virtude das quais as coisas
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ce

parecem da maneira gue porecem. Se uma coisa fisica branca, se tem as propriedades

] @

- -~

icoes a gue ARISTOTELES se referiu, enfao e de uma notureza tal que, quando e

vista par um observador vulgar, sob condicoes favoraveis de tluminagao , parecera branca a

esse observador. O fisico pode-nos explicar em defalhes quais sao as condigees a que uma

coise deve satisfazer, para que se the atribua essa propriedade; iste e, pode~nos dizer quais
as caracteristicas que uma superficie fisica deve ter, para que parega branca a um observa-
B - -

dor normal, ne luz ordinaria. Digamos de termos tais como ‘'branco’, prefo', ‘amarelo ',

vermelho', ‘doce' e ‘omarge’, que, quando sao usados em referencia a essas proprieda—

des ou disposicoes , rem um uso disposicional, e gue gquandc sao usados em
referencia cos modos de aparecimento, aos modos como as coisas podem parecer, fem um

TELES diz-nos, pois, que ¢ afirmagac ' Sem visao, nao ha

I
=
)
e
O
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to, sem paladar nao ha sabor' e verdadeira se os termos 'brance', 'prefo!

P

uso sensivel, e falsa se tiverem um uso disposicional . DEMOCRITO,
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cortanto, parece ter cometido o falacia da equivocagao. tendo estabelecido que ¢ decla-

racco e verdadeira quando e fomada no primeire dos dois sentidos, passa @ inferir, falacio-
I . | M -
samente, que e tambem verdadeira quande e tomade no segundo.

E e claro cue nas passagens referidas, DEMOCRITO nao estabelece a sua tese sobre

percepgeo - g sua ftese de que ninguem jamais percebe que um objeto e bran-

h

> w0

co, preto, amarelo, vermelho, amargo ou doce. Pois o unico argumento que ele apresenta

em favor dessc tese e o falacioso argumento em favor de sua tese a respeito da notureza doe

-

-
s

coisas |

- -~ ' . - ~ ~
Objzcoes semelhantes aplicam=-se as outras versoes do argumento. Em cada uma das tres

versoes censideradas, os termos  'doce f

e ‘amargo’ tem seu uso sensivel na premissa

( C vinho gue me sabe a dece, sabe a amarge para voce) e seu uso disposicional na con-

clusco .

Falacias do Dadoc Senscorio

O carater falaz de fodas as tr s versoes do argumento, assim poderiamos dizer, reside

no fato de que certas verdades sobre aparéncias sao erroneamente tomadas como verdades
sGbre as coisas que apresenfam aquelas aparencias. Como o fato de  parecer branco

-~ , ) ~ -
depende da condicac do que percebe, infere-se erroneamente gque o ser branco e

-

tfambem algo gue depende da condicao do que percebe.

-

- - : . - - N ~ -
Tambem e possivel errar noutra diregao . Pode-se cometer o errc de supoar, com respeito
p - H - -~
a cerfas verdades sébre coisas aue nos parecem, que elas tambem sce verdades que prevalecem
a respeito do parecer que aguelas coisas apresentam.

c
Um desses erros, cometido muito frequentemente, e o de supor que, se percebemos uma

- ~

coisa fisica, enfac percebemes tambem seu aparecimento - que vemos suas apresen

ragoes visuais, ouvimes as auditivas, sentimos as tafeis. Mas isso e um equivoco sébre a na-
-~ e - ~
tureza da percepgac. Percebemos uma coisa quando a coisa, como objefo-estimulo, agiu so-

-~ -

bre os nossos orgaos senserics, dessa maneira causando em nos sermos parecidos a ela. Contu-
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do, a aparéncia das coisas nao e objetc-estimulo que afete os nossos cgrg o5 sensorios e, por—
tanic, nGo € em si mesma as coisas que percebemos.

Qutro erro  dessa natureza podera ser mais pernicioso . Do fato de que uma coisa fi-
sica parece branca, por exemplo, poder-se-ic inferir, erroneamente, que o coisc apresen
ta uma cparéncia que e  branca e, logo, que ha cerfas coisas fisicas e certas aparencias
que sao semelhantes na cor. Se essa inferencia fosse valida, poderiamos tambem dizer gue, em
condigges favoraveis de observcg&o, as cparéncios das coisas tem a mesma cor que as pr5prics

coisas, em cujo coso seria legitimo dizer que as aparencias  se parecem Ou  se

¢

ossemelhom acos cobjefos respectivos em importantes aspecfos. Assim, LUCRECIO suge-
rlu gue, quandc um homem percebe uma arvore, em simulacrum - um pequeno obje
to fisico com as caracteristicas que a arvore e vista fer - produz-se dentro da cabega.
Filosofos subsequentes disseram que a aparéncia pode 8 'retratar' ou mesmo ‘duplicar’a coi-
sa que aparece. ( Nenhum homem duvida de que, quando recorda a imagem de um cao que
teve gquando era rapoz, sxiste alguma coisa de canino imedictamente presente no espi’rii‘o e,
portanfo, co~presente na sua consciéncic, mas que com toda a cerfeza nac e o cao de carne
eosso '~ A.O.LOVEJQOY, - 'The Revolt Against Dualism' - N.Y. - W.W. Norton & o.
1930 - pag. 305) E por que nao dizer que, se uma coisa fisica parece branca, en
tao apresenta uma aporéﬂciq que e branca ?

Para comegar, & clarc que a inferencia de 'Alguma coisa parece F' para 'Alguma coi-
sa apresenta uma aparéncia que e F' nao ¢ valida, em geral. Pols existem adjetivos de uma
nafureza tal que, se substituirmos ‘F* por qualguer désses adjetivos, entao ‘Alguma coisa pa

-

rece F' sera verdadei ‘Al i encl e F'sera falso. D
ce sera verdadeirc e ‘'Alguma coisa apresenta uma aparencia que e F' sera falso . De
~ - - .
‘O homem parece tuberculose' nao poderiamos inferir 'O homem apresenta ume aparencia
gue e tuberculosa’ e de 'Os livros parecem estragados, poeirenfos e com mais de duzen-
tos anes' nao poderiamos inferir 'Os livros apresentam aparencias que sco gastas, e poeiren
tas, e de mais de duzentos ancs.
- - - ° r - ~ - -
Alem disso, ha um absurdo inerente no fato de se dizer que uma aparencic e uma coisa
Eg ~ . N s -~ ) .
fisica podem ter @ mesma cor. Se dissermos de uma coisa fisica gue e branca, estamos dizen
do que a ceise e de natureza tal que, quande e vista por um observador normal, sob condi-
goes favoravelis, entao parecera branca. Suponhamos pois, que ‘Parecera branco' implica
+ - -~ ° - - .
‘Apresentara uma aparencia que e branca’, em que ‘e branco’ tem o sentido que tem co ser
aplicado a uma coisa fisica. Em tal caso, uma coisa fisica, branca, seria algo que, quando
- . . ™~ - . - ~ .
e vista por um observador normal, sob condigoes favoraveis, apresentarc uma aparencia tal
~ - g - - o~
que, quando ela ( @ aparencia )} e vista sob condicoes faveraveis, apresentara entao
uma aparencia ( de segunda ordem ) que e branca; a aparenciac (de segunda or-
- ~ ~ - P -
dem ) sera tal, portanfo, que, quando forvista sob condicoes favoraveis, entac apresentara
uma aparencia ( de terceira ordem ) que serc fal que .... e assim por diante, ad inde
finitum.
- ~ - -~ ~ . N -
Se assemelharmos, assim, as aparencias as substancias ou coisas concretas, multi-
. ) - - .
plicamos entidades - e problemas - alem do necessario. Encontramo-nos frente, por exem

plo, a perguntas tac estranhas como . Se a aparencia pode ser branca, no sentido de que uma

- - ~ . . . ° -
rosa pode ser branca , tambem tera um certo peso, um interior e um posterior? O posterior da
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réncia br lade que (de al do ) esta voltad tro lad lera
aparencia branca, ¢ lade que (de algum modo ) esta voltade parc o outro lado, podera ser

verde, cu azul, ou amarelc?

Mas o que e a aparencia senac a substancia ou coisa concrata?

A Teoric Adverbial

Quendo dizemos 'A aparéncia da coisa e branca’, a nossa linguagem sugere que estamos
atribuindo uma certa propriedade a uma substancic. Mas tambem poderiamos dizer "A coisa
parece branca', usando o verbo 'parecer’ em vez do substantivo ‘aparéncia’. E em ‘A coi-
sc parece branca', como ja notamos, a palavra ‘branca' funciona como um adverbio. (Essa
concepcac geral de ‘parecer’ é sugerida por Thomas REID em seus Essays on the Intellectual
Powers of Man - Ensaic |, Cap. 1, Sec. 12, e por G.F. STOUT, em - Are Presentations
Mental or Physical = ‘Proceedings of the Aristotelian Society' - Vol. IX (1909) ). Ordina-
riamente, a finalidade de um adverbio nao € afribuir uma propriedade a uma substancia, mas
atribuir uma propriedade a outra propriedade (* Ele e excepcionalmente alto’ ) ou uma propri
edade a um evento, processo ou estado de coisas ( 'Ele caminha lentamente ' ). Poderiamos
dizer, entac, que a palavra 'branco’, no que chamamos um uso sensivel, diz-nos algo sobre
o estado de coisas que & a aparéncia de um objeto; diz-nos alguma coisa sobre @ maneira
pela qual ¢ objetc parece, assim como ‘lentamente’ nos dira alge sébre a maneira como o ob-
jeto se movimenta.

JG natamos, porem, que a um homem pode ser apresentada uma ‘aparéncia branca' quando
nenhum obieto aparece (digames, quando ele esta pensando num possivel objeto branco ). Logo,
se quisermos falar mais precisamente, nao devemos dizer que 'branco’, em seu uso sensivel, re~
fere-se sempre a maneira pela qual o objefo parece; refere-se, anfes, a maneira como somos
oarecidos a = quer um objefo parega ou nas. Qu, se introduzirmos um verbo como '
'senfir’ ou ‘experimentar’, como sindnimo de‘ser parecids a ', poderemos dizer que 'bran-
co', em seu uso sensivel, refere~se @ maneira como um homem pode sentir ou experimentar.

Nao precisandoc mais de expressc;es como ‘cparé\nc%a branca', nao precisamos de aventar
a quesf‘&o sobre se @paréncia branca tem um cerfo pgso, ou um posterior, ou um interior.
E, assim, noo temos por que cogitar se o lado posterior de uma aprgncic branca sera verde ou
azul, ou amarelo. Nao precisamos indagar se podem existir aparéncias nao-percebidas - se,
nos termos de BERTRAND RUSSELL, existe ‘sensibilidade nac-sentida‘. ( 8 Y E tambem

~ - ~ ~
nac ha por que indagar se as aparencias podem ser identicas a parcelas das coisas fisicas exter-
nas que percebemos - se o aparencia branca que percebemos podera ser identica a superficie
L . . . - . I
do objefo brance que vemos. Polis, co dizermos 'Ele e parecido ao branco' cu 'e'e sente bran
~ o - - 13 T ~ -
camnenfe' , noo somos obrigados a dizer que  ha  uma coisa - uma cparencia - da qual
2§ £ -~ e - . -

a palavra ‘brenco’, no seu uso sensivel, designa uma propriedade. Estamos antes dizendo que
existe um cerfo estadc ou propriedade - a de ser parecido a, ou senfir, ou experimentar -

e estamos usando o adjetive 'branco' ou o adverbic 'brancamente' para descrever mais especi

ficamente o maneira como esse processo ocorre.



O Problema Fenomenologico

Podemos sentir, porem, que essa teoria 'adverbial' deixa alguma coisa por explicar.

~
-
5

Mesmo que a qpcréncia nao seja um simulacrum do objefo que parece, @ relagao en-
tre o aparéncia e o objeto poderc parecer mais intima do que a teoria ‘adverbial’, tal como
a descrevemos ate aqui , consentiria. Oproblema de expor a natureza exata dessas relacoes
pode ser designade como o problema Fenomenoiégico das aparéncias. Os fatos sao conheci=
dos de todos, mas & dificil descreve -los sem sobrestimar ou subestimar o pape! das aparéncias
e sem aduzir conclusces filosoficas injustificadas. Os principais fatos, creic eu, sao quatro.
1) Percebemos que o objeto tem as caracteristicas que percebemos que e le tem, em parte,
por causa da maneira como ele se nos parece. Se os objetos que percebemos agora pare-
cem eventualments de uma certa maneira diferente daquela em que estao parecendo ago
ra, entao nao os perceberiamos como sendo os objefos que estamos agera percebendo eles serem.
Ndo se segue desses fatos, porem, gue perceber uma certa coisa ser, por exemplo, uma arvo-
re, ¢ 'fazer uma inferéncia causal' ou ‘enguadrar a hipotese’ de que uma arvore e uma das

causas da maneira como uma esta sendo parecida a. Perceber nco consiste mais em deduzir

as causas de parecer do que ler consiste em deduzir as causas dos sinais de tinta.

2) Como salientamos anferiormente, a aparéncia de um objefo fisico - o modo de ser
parecido @, a que o objeto como estimulo serve de causa ~ desempenha um pape! fundamen-
tal no contexic de  justificagao. Se eu perguntar a mim propric, sceraticamente, qual
& o minha Eusﬁﬂcag&o para pensar que & uma arvore o gue vejo, & se eu confinuar o meu auto-
excme do maneira que tenfamos descrever anferiormente, atingirei um ponto em cque justifica
rei a minha pretensao, a respeifo da arvore, recorrendo a um proposicac sobre a maneira em que
sou parecido a.

~

3 ) Um ponto de um génerc um tanto diferente decorre de uma dos caracteristicas conhe-
cides da percepcao. Sempre cue vemos um objeto fisico, entao tambem vemos certas par—
tes de objefo e deixamos de ver outras partes do objeto. { Mas do fato de que nac percebemos
cerfas parfes do sbiefo, nco se segue que deixamos de perceber o objeto. Os verbos de percep-
cco sao como ‘estar localizado em ' e ndo como ‘confer’'.” Se um objefc contem outro, entao
contem todas as partes do outro . logo, New Hampshire contém todas as partes de Jaffrey.
Mas um objefc pode estar localizado noutro sem estar localizade em todas as partes do outro; o
que esta em New Hampshire nao necessita estar fambem em Jaffrey. }  Como o uso de um mi-
croscopio pode sugerir, foda parfe que vemos tem suas partes propries que nac vemos . Observa-
coes semelthantes aplicam-se a percepcao por meic de qualquer dos outros sentidos. sempre que
percebemos um objeto por meio de qualquer dos sentidos, ha certas partes do objetc que percebe
mos e oufras que nao percebemos. Baseados nesses fatos, podemos estabelecer agore o nosso
terceiro ponto, concernente a relacac entre percebér e ser parecido a . sempre gue percebemos
um objeto, o objeto apresenta-se-nos de uma certa maneira; e aquelas partes que nao percebe-

mos nao nos parecem de maneira alguma.
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4) Usande, rno memente, a terminclogia de ‘aparencias’, podemos tambem dizer que

A o~ A A . R
dos obieto: esteo incluidas nas  aparencias do todo. Se, por exem~

o 5v g

nce care uma galinha, podemos dizer da galinha, prepriamente dita,

WO

linhe que ¢ nomem ve, gue cada um desses objefos apresenta uma cpa-

rencie. Podemos dizer da gelinna que ¢ um fodo em que essas varias partes { enfre outfras } es

: TP i ,
codemos fambem dizer da aparencia da galinha que constitul igualmente um todo

rencias das varias parfes estac contidas. Com efeito, poc?eri@mos dizer da apa-
- . FS . -~ . i .
parte que e uma parte da aparencia do tedo . A aparencia da parte externa da

-

3

-~ -
penas e uma parte da aparencia da pena; o aparencia da penc & uma parte

do cporéncic do ase; @ aparéncia do asa € uma porte de aparéncic de um flance da galinha
e ¢ cpuréncia déste flanco da galinha ¢ uma parte da @Paré\ncw da galirha. E esses fotcs, de-
ve-se admitir, sco dificels de formular, quer na terminclogia de ‘parecer’ como nc fermino-
lcgic de ‘sentir’ ou ‘ser parecide a'.

Se usarmos @ terminclogia de  'parecer’, podemes expressar os fatos em questac da seguin
te maneira. ' O mode como uma coisa parece a um homem inclul o mode come algumas, mas
nco todas, de suas partes parecem, e o modo come qualquer parte de uma colsa parece esta
tncluido no modc como o fodo parece’. Se ssarmos a terminologia de ‘ser parecido ¢ ', po-
lizer. 'A maneirc como um homem c parecido a por uma coisa inclul @ maneire como

carecide a por algumas, mas nac fodas , das partes da coisa, € ¢ maneire come ele & pare

g
Ky

cidera  por qualquer parte da colsa este incluida na maneira como ele e parecido ¢ pela coi~
2 ° H “ 4

sa'. E, se yusarmos ¢ terminoicgia de ‘sentir’, enfac feremos de substituir o ‘por’ por alguma

cutra pregosicac ou frase - possivelmente, ‘com respeitc ' - e dizer. ‘A maneirg como

; . . .
v homem sente com respeito @ uma colsa inclul @ maneira come ele sente com respeitc &

s noc todas, das partes da coisa, e ¢ maneira como senfe com respeitc o qualauer

carte da coisa esta incluide na meneirc como sente, com respeito ¢ coisa'. E' clare que o
- ¢ - 3 ~ - [ ° E3
terminologia de ‘aparéncias’, sejam quais forem suas limitagoes tecricas, fem ume vent tagem

pratica nesse ponfo. Mas, se nao me enganc, os fatos da moteria codem ser formulados na

terminclogic de 'ser parecide o' .

: -~ - - ie < e s - P -~
De acorde com o que por vezes e denominade a ‘tecria da identidade’, os aparencias

codem ser identificadas com alguma colsc que se encontrara no cerebro e, porfanto, sodem

P N - i - N - It
Qs @ CcAaregoria Qo gue & marerial ou
= 1

7 1 ~

mentc er gue. || se oelo mencs, uma estreira correlacac enfre aparencias e
2} paro nao multiplicar desnecessariamente entidades,
ntidade esta envolvida, em vez de uma merc correlagas

s astronomos pre-historicos, rnotando as estrels

es da estrela vesperting & as da esrrcic mateting, pocem

em favor da tese de que a estrélc vesperti
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E' uma convicgao comum que, se se pudesse demonstrar a veracidade da teoria da identidade,
entdo, no que diz respeito e ate onde chegam os nossos conhecimentos sobre aparéncias, nao
seria necessario supor a existencia de quaisquer entidades, o ngo ser os corpos fisicos @ suas
propriedades, estados e processos; o que sabemos sobre apar?ncias poderia ser ajustado @ su-
pos'agac de que ‘nada existe no mundo senao combinagges cada vez mais complexas de com-
ponentes fisicos. ( 9 ).
Para avaliarmos a teoria da identidade e as reinvidicagoes que foram efetuadas em seu no-
me, devemos decidir primeiro o que &, precisamente, que esta sendo identificade com que.
Se rejeitassemos o 'teoria adverbial’ de parecer, ou de ser parecido o, e aceitassemos
a teoria substantiva de  aparéncias, em seu lugar, entao a nossa formulog&o da trecria
da identidade poderia ser razoavelmente explicita. Tomada substantivamente, a sentenga
* Jodo observe uma aparéncia vermelha ! poder-se-ia considerar semelhente @ * Jodo come
um fomate vermelho ' na medida em que descreve uma relagao intima enfre Jodo e outra subs
tancia determinada. Poderiamos assim formular a teoria de identidade, dizendo que as apa-
réncias sQo sarfes do cérebro - aglomerados de materia cinzenta, digamos, cu  de
celulas, ou firas de tecido nervoso. Eisso @ o que Thomas CASE, um defensor de ‘realismo

‘ do seculo XIX , parece ter dito.

fisico
Segunde CASE, as cpcréncias devem-se identificar com partes fisicas do sistema ner-
voso, tatil, c;pﬂco, auditivo, efc., sensivelmente afetados de varias maneiras °. Supondo
que as pessoas percebem aparéncias, ele pode entao dizer que as pessocs percebem o
interior de seus proprics corpes, nao as coisas fisicas, externas. 'O calor sentido ¢ o ague-

~

cimento dos nervos fateis, o branco visto sac os nervos opticos assim colorides

¢

. Argumeniou
entco que, <om base No que as pessoas percebem sobre seus sistemas nervosos,
cias e formulam h%p&?eses sobre o aue ocorre no exterior. ‘ Do calor interior inferimos um in-
céndio no exterior ' ( 10).

CASE parece ter, portanto, cometido a'falacia dos dades sensorios '; pois ele supge que
quando o ‘incéndic exterior parece quente, ha entao uma aparéncia ' interior ' que reclmen
te tem a propriedade que o incéndio parece ter. Nao distingue os usos sensivel e disposicio-
nal das palavras de propriedade. Ele supoe que as pessoas percebem aparéncics e nao coisas
fisicas externas e que o processo @ que ordinariamente chamamos perceber € realmente uma ques
tao de enquadrar hipoteses e fazer inferéncias; e, assim, CASEesta apto a concluir que aca-
bamos conhecendo as coisas externas examinando primeiro o interior da nossa cabega. O seu
' realismo fisico * foi, portanio, facil vitima de parodias. ( F. H. BRADLEY comentou que,
de acérdo com a teoria de CASE, quando ele era irritade por umcheiro desagradave

i

de que ele realmente se dava conta era do ' estado fedorento do meu propric sistema nervoso'

(citado por H.H. PRICE - Perception -~ N.Y. . Robert M. McBrice & Co., 1933, pc;g .127)
Mas a tecria de identidade nao precisa envolver os varios erros que foram atribuidos a
CASE. As sucs versces contempordneas sao consideravelmente mais dificeis de criticar.
J.J.C. SMART sugeriu que as aparéncias ' nada sao, além de processos cerebrais ' { 7 )
Sua concep;&c pressupoe portantc, uma teoria adverbial de parecer, em vez de uma teoria

. . ~ . - ~
substantiva de aparencias; ele esta inferessado no processc de parecer e nao em cerfas

o~ . ~ . A . e o™ . .
substancias chamadas ' aparencias '. De acordo com esta opinico, sentengas fais como 'Jones



cbserva ume aparencia vermetha * sao ilusorics, pois o 'oparencic ' deveria ser substituida
{e antidades alem d cescari 3
ae anficades giem GO necessaric, nac

‘. Pois ° Jones observa uma aparen-

o observar; ooufro, 0o pa

H

sarecer - melhor, o observar € ¢ ser parecido a

izar uma locugao semelhante ao nosso anterior

1

oMo ngl gueremaos ’jlépz gque C pG OVRCI vermeiho 7

d

icado que na aplicagas @ uma coisa concreta
1gancsa se o exorimirmos, uma vez mais, co-

". Essa Eocugdo canhestra, como acenfuamos,

5 parecer & um processc, que o adverbioc  vermelha
mente designc uma propriedode de um processe (tal come ‘rapidemente ‘e ‘lentamente’
designam propriedades de processos ) , & que & processc de ser parecido ¢ naos envolve um se-
gundo processe, que e o observar do processo de ser parecido a.

Crra, o que e gue nos diz esta segunda versao da 'teoria de identidade *? O que esta en-

- -

volvide em dizer que esse processo, que e o de Jones ser parecids o vermelhamente, e realmen~
te algume ceisa que se encontrara no seu cerebro?

Consideremos como o recria poderia ser cpiicada G um Unico caso - a apenas uma scasian
do o vermeihamente, de Jenes. A ftesric nos dirig qu'v, nessa 3cas§c§o. 1) esta de-
corrende na cabega de Jones um cerio processe - digamos, uma especie de vibragac - que um
dentificar independentemente, ¢ 2} que esse processo neuroicjgico
& ¢ mesmo processo cue estamas agora descravendo como o ser parecido a vermelhamente de Jones.
das qparémcias gue um homem pode observar, mas
usle processs ou evento gue & o sbservacao dessas aparéncics pelo homem . O presen
te ponto de vista poe de lado os aparencios & professa dar uma explicacao fisica da observagan -

isica daguele processo su acontecimento que e o ser parecido a de Jones.

Acreditc gue podemes estabeiecer cinca pontos gerals sobre ¢ significado dessa versac da teo

ric de idenfi uito dificil ate mesmo imaginar circunstancios em que se possa
afirmer que qualquer cenjunio de experiencias cruciais estabelacey a teoria, a margem de todas
as duvidas razoavels - strar que o ser parecido a vermelhamente, de Jones, e idéntico
a uma vibragao , ou coisa parscida, no cerebro de Jones, 2} Embora mugucn saiba se a teoric
e verdadeira ou falsa, sla esta, nac obstante, confirmada por provas fais como as exis-
tentes para so especifico de parecer er & dependente de um certo processo neuro-

er gue existe unicamente um processo, onde poderia correnfemente

DEnSAr—3& qu- etua, no verdade, uma reducgao de entidades. Por outras

patavras, na m : tecria pode ser defendida, e licito dizer que ' elimina’ a necessi

dade de supor que existam dols processos - ¢ de ser parecido a e tambem um certo pro-

cesso neurologice - z de um ) Mas nao ‘eliming cesso d id
neurclogice em vez de um. 4 ) Mas nao ‘elimina o processc de ser parecido a,

~

assim como naoc e

limina o processo naurologico em causa. Se soubessemos que a feoria era ver

-~

dadeira, entao saberiamos algume colsa sobre certos processos neurologicos que ninguem conhece

H

ainda, por exemplo, que eles tem lugar vermethamente ( Este ponfo e bem tratado por J. T.

STEVENSON, em ‘'Sensations and BRain Processes’ , - Philosophical Review, LXIX (1960} )
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5) Nem a veracidade da teoria de identidade garante que 5 que conhecemos sobre aparencias
pode ser acomodado & suposicao de que ' nada existe no munde senao combinagoes cadavez
mais complexas de componentes fisicos '. Na formulacae da teoria, pressupomos @ existencic

de uma entidade como @ pessca , a gual esta sendo parecida o; o processe que a teoria
de identidade identificaria com um procésso neuroldgico &, no nosso exemple particular, o de
ser parecide g vermelhamente, de Jones. O que ¢ diretamente evidente a Jones, convem re~
cordar, e o fafo de que ele esta sende parecido a vermelhamente. A teoria do identida-
de ndo implica em si que Jones e idéntico a gqualquer corpo fisico, ou a gualquer propriedade,
estade cu processe de qualguer corpo fisico. E, portanto, se pudessemos demonsirar a vera-

cidade da teoric de identidade, nem por isso estaricmos habilitados a demonstrar que os fatos

da materia, no gue diz respeito ao parecer, envolvem Gnicamente corpos fisicos e suas proprie

Atraves dos sentidos, reconhe cemos diretamente pessoas, objefos e eventos. Usando os

recursos da linguagem, da matematica , e cutras formas simbolicas produzimos imagens dessa
dode na mente.
C termo CONHECIMENTO e usedo como o entendimento de alguem no que diz

respetc a realidade, sua capacidade de perceber a realidade. O processo afraves do gual
{ 7

reali

nos medificamos cu cbtemes um conhecimento adicional € comunmente chamado de processe
de APRENDIZADO. (13)

Um meio secundaric de aprendizado e a habilidade da mente em fazer &bsrrcuzo s. Essas
abstracoes sao tambem discritivels pe?c Einguagemi pela matematica e outros simbolos, que
sao utilizados para aumentar nosso grau de conhecimento .

A razao orimaria de adquirir’ conhecimenfo vem da necessidade de permitir ao recep-
tor fomer ou causar alguma c:gf;o . Durante o processe do aprendizade humans, nossa mente
depara-se com uma variedade de imagens. Algumas dessas sao aceitas e acrescidas o um
contexto s%gniﬁcuﬁvo na memoria. lsio represem‘cz um aumentc no conhecimento daquele
individue . Algumas imagens sao examinadas e nae  sac enconfrados significadss para elas
dentro do contexio da mente do individuo; elas, entas, sao rejeitadas pelo sujeito e nac pro
duzem aumento no grau de conhecimento do individus. Isto ocasiona verdades distintas pa-
ra diferentes individuos defronte de mesma reclidade.

As imagens @Engui’sﬁccsi matematicas ou outras formas simbolicas ( sonoras, gr&ﬂ’cas,
tateis, etc. ) que nos auxiliam na representacao de pessoas, objefos, eventos e conceitos,
das quais ¢ hemem atual se vtiliza para fransmitir conhecimente de um o cufre sao denomi-
nadas DADGCS.

O resultade da arganizacao, de um medelo, da correlagac, do comparacas e sonclusdo,
da conversao de um determinado dade ou dados de modo que venha ¢ causar um incremenfo
no grau de conhscimento do seu recebedor vem constituir @ INFORMACAQ . E aquilo que
adicionade ac acérvo do conhecimento fraz um aumento no comhecimento ou aguilo que e

L ~ ° . - o & - ° & e
originado no contexfto do conhecimento do individuo afraves do processo do raciocinio.



Assim, os DADOS sao vistos como sends de natureza objetiva  enguonto que as

INFORMACOES sao vistas como de natureza subjetiva e existem de forma relevante
alisen impli das sob ndivid lo apito de um fre: -
Analisemos as implicacoes causadas sobre varios individuos pelo apito de um trem no cre

a. oora um sabotador escondido em uma galeria, pode significar ¢ falha de sua missas

gJe o trem ja passous pela carga de exolosivo sem gque o

explosao tivesse ocorrids .

b. aum playboy, pode presscgiar a chegada iminente do morida. . .;
c. a umc esposa solitaria significa o reterno de seu marido que estava viajando;
d. oo homem guetenha sey oe preso ao fritho, signiﬁca o pressagio da morte....

< e

ificads de gualguer informazas e fundamentalmente e primariamen

a fungae das afitudes, situacoes e responsabilidades relevantes que dizem respeifo as

Os oedidss recebides em uma lojc em um dado pericdo de tempo provem informacoes as
cia gue localizarao , e:‘nbruﬁhc&rco e remeterao os bens solicitades ao cliente.

iomento em gJe eles sao fransformados em propostas de vendas ou
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remessas pagas. O gerente de vendas, por cutro lado, pode ver ambos, os pedidos de clien
tes e as guias de remessas como dados importantes. As relacoes gerenciais utilizadas podem

mente ignocrar fodos os dedos relatives a pedides e despachos

Enguanto que dedo e informagao implicam em conceitos diferenciados, estes sao intima-

mente inferligados. INFORMACAO e preduzida a parfirde DADOS.
Usande o ferminolegia industricl, dados constituem « materia prime a partir da
i rodut bado. isto inf 0 & duzid
qual o oroduto acabado, istc e, a informacoo e produzida.
™~

Da discussao anterior sobre o processe de aprendizado, podemos estimar gue a conver-
sao de dadeos em informacces e uma fungao da necessidade individual de informagoes. Em
muitas situagoes isto e realmente verdadeire. Entretanfo, ern muitos outros casos, a socieda-

o

de e suas instituicoes tem identificado e formalizeds que scra definida como informacao, como
ela sera oroduzida dos dades, guando ela sera produzida, e de quem ela sera produzida.
Nestas Gltimas circunsidncias , & possivel produzir—se, externamente ao receptor, @ informa-
gc;o a partir dos dados e consequentemenfe reduzir a guantidade de dades inuteis apresentados
¢ um determinado individuo. Parg gue isso seja poss§’veﬁ & importante distinguir dois fipos de
informacac. @ informagao FORMAL e a informagao INFORMAL.

Informacac informal inclui opinices, julgamentos, pressagios, intuicao, boatos,

a pesscal, rumores, mexericos, efc.

Informacae informal & necessaria para complementar a informacac  formal ; ela po-
de ser usada como substituta na quséncia de Enformcggo formal .

Em todos es casos seu valor como informc;go & determinado somente pelo seu receptor.

Como extensac, wacrmagco informal sera sempre uma parte imporfante da necessidade fotal de
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informacoes da organizacao . Mas @ sua natureza subjetiva @ exclui do dominio dos sistemas

de informagao organizacionais. Consequentemente, i nformacac formal & o produ-

to primaric produzido por um sistema de informagoes bem estruturado . Informagds formal in-

clui requisitos legais, legislacao governamental, conifrates, procedimentes contabeis, requi-
sitos de planejomento, ergamentos organizacioncis, demandas de trobalhe, requisitos de co
municag&o, necessidades de controle, demandas de acicnistas e crederss, situacoes de pro-
blemas, e os processos gerais de tomada de decisoes. Cheques de pagamento, faiuras, ordens de

de compra, e guias de recebimento sac todos exemplos de formas altamente estruturcdas de

. -~ “ . . . -~ ° ] s
informagac. Relatorios de status, discrepancias, probobilidades, retorno sobre invesiimen

tos, ponfos de verificagao, margens de contribuicac, e os demonstrativos contabelis tradi -

-~

cionais sao apresentacoes altemente formalizadas de informagao. Alem disso, os progressos
b a.‘d de . financ sk w?-{ T ¥e v Ty E 2 outras d? 1 s E
na contobilidade, finangas, estatistica, pesquisa operacional, e cufras disciplinas fem resu

tade na formelizacae daguelas que anferiormente eram olhadas come informagoes informais

( contabilidade de recursos humanos, planos gerencials, previsces, etc. ).

o~

E' de encontro ao crecimento das necessidades de informacac formal que o conce

>

ito

H

de sistemas de informagas e dirigido. Ha uma quantidede limitada de dados disponiveis de

fontes infernas e externas em uma organizagee. Embora os dodos sao o5 ingredientes chaves

usados para produzir informagoes, nem todos dados provem informagao relevante @ 2m fem-

po opariuno @ um deferminado individuo. Em consequercia, um volume de dadss

DUrcs Lo-

o~

de constifuir um peso a ambos, um individuo e a organizagoo, se ele nas e processado

T

com objetivos informacionals es specificos em mente.
Ho muitas instancias em gue relaforios sao recebidos & confrem p
informagae para o recebedor. Nas e surpreend rte gque esses relafor
I

controm seu destino no cesto de lixo. Sao familicres o nosmui

zem centenas de relaiorios gue absolutamente ninguéem os utiliza. Ocusic am recursos hu-
manos e 0utros necessarios para produzir esses relatorios & estonfeante. Esse pass o pode
ser minimizado atraves da implementacao de um sistema de informacoss efetive e 2
orientado para 5 usuario -

He dois pontos impartantes o considerar no processo da producas de informagoes a par
tir dos dodos;  Primelro, dados e informcsv;c;es encerram uma Unica re?ugé\é, segundo o qual
informacan  produzido a partir dos dados.

Segundo, embora esse processo de conversao e identi
dos dodas, ele pode ocorrer externamente ao receptor. £’ este Gltimo caso que da obiefi-
vo e sentido @ um sistema de informogan. E' o momento de se analisar o3 modos segun-
do os quais o informagaoc pode ser produzida de um dado.  As frans formacces podam ser
vistas logice e fisicamente.

Basicamente, os dados constituam a mal raria- prima gue deve ser processadc parg ser ©on
siderada uma Enformcggo para os receptores. Este drocessc pode sers
plexs>. Onde o processomento aparenta ser muito complexo, essa complexidade pode ser re-

duzida atraves de um processamenio parcelads com passagens infermediorias mals simples.
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[gnorando os mecanismos de como os dados sao orocessados, pode-se identificar dez
operagoes de processamento logico simples para converter dados em informacoes for-
mais. Qualguer uma das operacoes ou jualquer combinacas delas pode produzir in-
formazac formal a partir de dados. Sao elas,

1. COLETA - refere-se co registro do dado G partir de um evento ou ocorrencia
que o sroduza, em alguma forma, tal como uma nota de venda, um formulario pes

soal, um medidor, um instrumento, ou sensor, efc.

2. VERIFICACAQ - refere-se aos festes dz validade do dado para assegurar que

ele fol coletade e registrade corretamente . Por exemplo, uma pessoa rever o iraba

he de outra, ve:iﬁccgao cruzada, efc.

3. CLASSIFICACAO - coloca os componentes de dados em categorias especifi -
cas que possibilitam maior utilidade e significado parc o USUGrio . Enriguece o con
teGdo informacional do dado especifico.

4. ORDENACAQO (SORTING) - coloca os componentes de dados em uma sequencia
especfﬁcc ou pre:de&*erm’inada. Um arquive de inventario pode ser organizadoc por co
digo do produto, nivel de atividade, valor monetario, etc.

5. AGREGACAC - combina ou agrega dadss elementares de um dos seguintes mo
dos. <) acumula dados num sentido crifmérico, p. ex., um saldo acumutado numa
conta corrente; b } reduz dados num sentido kc;gico, D.ex., una refcggo de nomes

de alunos - matriculados numa determinada disciplina.

6. CALCULO - encerra as manipulagoes aritmeticas e/ou logicas dos dados.
Por exemplo , devem ser realizados calculos para se obter o pagamento liquido dos

empregad 2 q fotha d t 1lculos cientificos f
mpregados que compora a folha de pagamento, calculos cientificos , efc.

7. ARQUIVAMENTO - preserva o dado em algum meio de armazenamento tal como
papel, mucrofilme, fita magnetica, disco magnetico, cartas magnetico, disco holo-
grafico, etc, fita de papel perfurado.

8. RECUPERACAO - compreende a pesquisa e o obtenzao de um dado especifico

onde ele esteja arquivado, tornando-o disponivel para utilizagao.

¢. REPRODUCAQ - produz copias,ou duplica, dos dados de um melo em outro,
ou transfere a uma cuira posicao no mesmo meio. Por exempiz, um arquive de dados
sobre um discc magnetico pode ser repreduzido sobre outro disco magnetico ou em uma

fita magnefica ou em um relatorio em papel.

10. DISSEMINACAC - transfere dados de um lugar @ outro. Ela pode ocorrer em
um nomero variado de pontos do ciclo de orocessamento dos dados. Por exemplo, os
dados podem ser transferidos de um dispositivo @ um usuario na forma de relatoric
ou como uma tela de um terminal de video , ou através de filmes distribuidos a va-

rios usuarios .
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DA EMPRESA COMO UM  SISTEMA
A EMPRESA COMO UM SISTEMA TOTAL _ (MELESE, Jocques - 1 )

-~ -~ - - o 7
Os dirigentes tem, como fungao essencial, fransformarem os recursos consfituidos

-
e

de homens, macquinas e capitais em uma ‘empresa’ util e eficaz.

1 .

O MANAGEMENT consiste, pois, antes de tudo, em fixar objefivos globais e,

-~

P [ (o Fe - . - 5 T
loge, integrar fodos os recursos disponivels em um sistema, arientado para o reclizagao
desses objetivos; enfim, o pilofagem do sistema atraves das vicissitudes do ambiente eco-

~ -
nomico .
Kl -~ - ° > o o
O papel fundamental do manager e, poas, muite mais o de criar e desenvolver sis-

temas de gestao que o de preccupar-se com as decisces operaforias de cada dia.

Assim, o conceifo de sistema se introduz na propria definicac do management. E'
conceifc gue se opoe & visao classica da organizacdo, que considera o empresa apenas

-~ - " e a .
come o justaposicac de mecanismos fecnicos e adminisirativos e gue se obstina em os re-

gular individualmente, da melhor forma; o que separa as duas abordagens nao e somente

L] - N § - .
ievar em confa cxgs'wcucsrnvure a int efdepenoen ia das diversas parfes { ou sub-sistemas) e
-

< 3 5 3 - -~ - . - e s e
mirar o um objetive global; e, tarbem, goor em evidencia o vida propria e o dinamismo

interno de fodo grupo social.

Marvin BOWER esclarece de mods nofavel as relagoes entre management e sistemas

14

em seu livic * The Will to Manage ' ( 2 ). Depois de mostrar que o ponto de parfida e

a ventace de dirigir, ofirma .

gir afraves de agoes efi-

"'"Pensc que a meihor maneira de fraduzir o vontade de dir

g

cazes de management sera por melo dos sistemas ... Enfendo por sistema de gestao um
conjunic de processos inferiigados, que se combinem em um programa concelfualmente

unificado. O sistema nes traz a base conceitual de pr%ncfpios coordenados que ligam os
diversos processos de ges’.'f;o; cada um deles, funcienando como subsistema, tem uma e-

Fo B M i1 - !
ficacia multiplicada e o conjunto produzira resultados bem melhores que a soma da par-

tes...

-

Cs homens agem sempre de maneira mais eficiente quande sao guiades por principios
e quande esses principios se articulem em um sisfema coerente, que fodos possam entender;
suas agees se fornam melhor cdaptadas e mails produtivas ...

A odesac o um sistema reduz a proporgao de expedientes e de decisoes ' ad hoc ',

justamente porque ¢ sistema fornece um conjunic de prmcmms coordenados que guia as

decisces e as agoes.



Assim, a vontade de dirigir e o sistema de gestac se combinam para aumentar ¢ exito

da empresa; a vontade gera a deferminagac de construir o sisfema que, em segu

essa “vontade em atos efetives que, por sua vez, reforcam a vontade de dirigir...

Mais ainda, um sistema de gestao favorece a evolucao da empresa, groges o

rura flexivel na qual os diversos componentes podern ser modificados sem destruir o sguilis

]
3

bric do conjunto; assim, novos planos ou noves programas podem ser facilmente 'on

compreendidos e realizados, o que val criando um clima favoravel a mudanga; no

em que estamos vivendo o progresso tecnologico ganhou uma enorme aceleracac: o flaxibi
lidade maior e, pols, um trunfo indispensave! para o management.
Pensar em uma ernpresc ou em um servico pUblico como sistema & reconhecer mue

Lf A

todo organismo se compoe de mu%ﬂpias partes, interiigadas de modo complexc e =~

:

lucac permanente sob o acco do universc exterior e que deve ser orientado parg

cac de objetives globals, nao raro em contradigac com os objetivos locals, que i

c tendencia ¢ ''auto-crganizageo '’ dos diversos subsistemas -

Se g empresa pode ser pensada como um sistema fotal, sera util nele distingii:

& . . - . 11
sos niveis. por exemplo, o sisfema da mancgement que formula os obfetivos e controla sua

‘. : { M
realizacac, o sistema de gestao que fransforma os objetivos em diretrizes e controle o sis
temao fisico que executa as operacoes; ainda mais : em cada nivel poder-se-co dizfin-

gutr subsistemas, seia pela fungac (compras, produgao, .... ) seja pela natureza

maquinas, informagao, .... ).

t

Q

Todeo essa imbricacae manifesta a complexidade das estruturas e dos prmcessos gus
manager tera de dominar; podemos dizer que a infroducao do conceito de sistema consii=
{ irsuf

tut uma volta ¢ reclidade das coisas, acime de modelos simplistas e parciais, cuia i

o™ - 4 - i
ciencia afundou mals ainda o ‘managerial gap'’.

Anglise Critica dos Estudos de Geastao

Em todas as empresas & em numerosos servicos pubhcos cs dirigentes estu

cheios de preccupacoes e infencoes relativas a reformas de estrutura, melhoramen

-~ ~ -
. 1 .

gestas, ou realizacoss ne dominic da informctica; muitas vezes, porem, as bocs

se perdem nas areias movedicas de estudos ma! orientados e incompletos,

parciais ocu ineficazes.

o

As fraquezas tradicionals dos estudos e das realizacoes

Os estudos e as reaﬁ%zagoes , no focante co aperfeicoamento da gestac, o insisla

-
f. £
{

cao de sistemas e co manegement medernc, osfrem de

raquezas que podemos ogrupsT 27

duas categorias: as cue resuitam de uma rup*urc ne oassagem dos principios a pratics 2 s

y
Lo |

-
gue provem da fal

ta de metodologia, com a ma utilizacao das competencias & dog

dades. As primeiras sao muitas vezes imputaveis cos dirigenfes —- donos da cerziriigeo

-~ que, ou formulam mal os seus objetivos ou os deixam desnaturar-se no deccrrar dos G-

plicagoes. As segundas provem, principalmente, da atitude dos especialistas -~ ¢
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fos =- muito mais voltados para suas tecnicas que para as necessidades da empresa .

- As contradicoes entre principios e pratfica

Quase ninguem discute a utilidade da intreducco do conceifo de sistema na gesfc?o de
empresas e os dirigentes estao de perfeitc acordo em ver nele um dos caminhos do progres-
so . Superficiaimente o acordo parece universal, mas logo aparecem as comra&igges guando
e d& o primeiro passo para transforma-lo em pratica. O bloqueic que se verifice o pas—

sar ¢ aplicacao representa um freio no desenvolvimento eficaz e economico das novas for-

maos de m

0
3
o}

@Q
o
3
o
3
3

E' difici! afrouxar esses freios, mals ainda porque os principios essenciais em que re-
pousa @ concepgac dos sistemas obtem consenso universal ou, pelo menss, sao muito pouco
discutidos; assim, € pela viclacao desses principios que se procura justificar as dificulda-
des do planejamente soviéﬁco, a ineficiencia da burocracia e o esclarecimento das em-
presas tradicionalistas. No extremo oposto, o exito das empresas que utilizam ¢ ''mana-
gement moderno ' , o dinamismo das universidades americanas e até mesmo a eficiencia

do sistema militar de lsrael sco explicados pela aplicacae de tais principios.

)

i. © Censelho sobre os Principics

g ~
Os pontos seguintes, parece-nos, sac cbjefc de consenso unanime por parfe  de

todos 63 que defendem © management moderno:

c¢ ) Uma empresa (ou servigo publico ) forma um todo que, embora composte de mul
tiplas partes interligadas, visa o objetives globails, nao rare contraditorios, aos do univer

so no qual esta merguthade . As estruturas formais constifuem uma descricac insuficiente,
poroue ha inumeros processos de frocas e de inferagoes, pouco formalizados ou noo forma

n> - -~ ° . [ ad - H
lizados, que animam e dec vida a esses orgonismos. Nae sera, sols, possivel conservar

] w e - ~ o = - .
a abordagem mecanicista da organizagoo fradicional, que esquematicamente fraga organc

gramas para depois, em cada case, tratar dos problemas disjunios { aqui, com ''disjunte’’,
o

qutor nao guer dizer apencs separados, como poderia parecer g primeire vista, mas evo=

ca a conotagao , da feoria dos conjuntos, ''pertencentes a dois subconjuntes que nac fem

intersegac’’. U defeito da organizagao tradicional e considerar que, em um sistema, pos

sa haver tal especiede conjuntos. )

b} Todo processo de gestac e extremamente complexo, porque poe em loge um nume

ro muito grande de faiores infernos e externos, alguns dos quals inconfrolavels, outros con

- P

- . e « . s - N .o ~ i N ¢ [
irolcvels { incontrolavels significa fatores que o empresa nac tem ¢ poder de modificar ).
O aperfeicoamenic desse processo resuifara, de um fado, da coordenccae de numercsas ce

fulas e da consideracac explicita de suas interacoes, de oufro, de acoes locais, desde que
ligadas ac resto do sistema.

c ) Toda empresa e todo servico publico situam=se em um contexto evolutive cuia ca
dencia de transformacao se esta cada vez mais acelerando . Dai a necessidade da adapfabi

lidade de estruturas, de mefodos e de homens, de flexibilidade dos meics.



A mira de obietives a longo praze e < indispensavel para situar e orientar as numerosas agoes
parciais, cula reagizagao progressiva regquer uma coordenagao cerrada .
d )} © desenvolviemtno dos computadores conduz as empresas a um estilo de gestac com

19

vo gue compreende tratementos ( processamentos ) e sub tratamentos : aos homens

[P, [P
giergmente o
!

Q

-

sera reservado o processamento das fungoes 'inteligentes', de concepcao e decisao, as maqui-
nos o subprocessemento da massa da informacao .

e ) O papel dos homens & fundamental, em todos os niveis. Tanto para a concepgao dos

oojetivos, a definicao dos metodos, a instalacac do sistema como, em seguida, para o julga-
lad dos result d d f Tambem + de d

ato dos dados & dos resultados do controle e da regulogac. Tambem teremos de dar @ maior

crenceo a definicac e co estchelecimento das funcoes e das estruturas, a formacao a aprendi

£ ) SS a descentralizacao e a delegacac podem fazer frente ao desafic da crescente com

olexidode da gesteo, pois as estruturas cenfralizadas nao respondem as necessidades e ao rit-
mo necessario de regulacco e de aedaptacao exigide, assim como nao asseguram acos homens o

“‘estade de fensac' ' necessario. ( §)
2. As Contradicoes Fundamentais

Quando deixamos o nivel das ideias gerais, marcadas pelo cunho do bom=-senso, que
deixam pouca margem a discussac, percebemos logo que as consequéncias operah;rics que de
las derivam apresentam confradicoes fundamentais e que, apesar de invocar frequentemsnte
os grandes orincipics de acao, o trabalho, noterrenc das realidades &, muitas vezes, ilogico,
cactico, care e insficiente. Tudo se passa como se - depois de um ponfo de vista undnime

ntisse quite e voltasse "‘as coisas serias'', isto

o]
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tos . Muite mc’us que ¢ medo do risco existe, sem duvida, uma questaco  de

“‘coisas serias‘’ consistem justamente em tirar todas
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cs conseguenc ias V"OSS?\/C’S das prcm\ssas, uma vez aceifas.

a ] A contradic (*0 mais dramatica esta situada ao nivel dos objetivos; poderrcn’nos deno~-

- ~

la o alibi do computader''. Um grupe social que nao tem capacidade, consciencia
ou ceoragem para afronta dadeircs probl demite~ h da "'inf
ragem para afrontar os seus verdadeires problemas, demite-se, com as honras da ‘‘infor

mafica’ (o autor foma ¢ palavra informatica no sentido que the dao os franceses, isto e, .

A -
ciencia do tratamento automatico e racional da informacao considerada como suporte dos

it

conhecimenios e das comunicacoes ', incluindo , implicitamente, o presenca do computa-
dor, J& na escola russa o conceito de informatica se prende a in‘Formagc;o cientifica. ) e sub
stitui o objetive "fomada -de- ~consciéncia- ~da-situacao-real (qs vezes dolorosa ) pelo
“objetivo-mecanizacde''. A demissac chega ac ponto de subempreitar cos técnicos a escol-

tha das orientagoes ¢ a formulagac dos objetivos.

(&) - Tensao tera de ser entendida aqui por interesse e enfusiasmo nas tarefas de cada um.

o~ - A~
Em frances esfa ''mise sous fension'', em uma imagem inspirada pela eletricidade ou mecanica.
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Qocbjetivo '‘instalar um computador'' ou ''mecanizar a gesfac’ encobre, muifas vezes,

¥ i

os objetives '‘criar riqueza'’ ou ''sumentar a eficiencia do servigo prestado a clientela”
ou ‘aperfeicoar o sisfema de gestao'', ou ainda, '‘promover o homem'’, etc. Levendo em
conta todas as dificuldades de todas as especies que acompanhem instalagao de um compu
tador, logo que « operacao de automatizacao comeca, surgem logo objefivos secundarios que
golvanizam, em falso as energias. Constituir uma equipe de programadores, redigir a tempo
os programas, dispor do software requerido ou, mais simplesmente, salvar o face saindo  com
honra do combate e evitando catastrofes sao alguns desses abjefivos secundarics .

b )} Segunde contradicac : embora reconhecemdo a complexidade dos sistemas de pi-

£

lotagem e sua forte ligagao interna, dai noo inferimos a necessidade de elaborar modelos ca

pazes de levar em confa a interagaoo dos fatores em joge; o mais das vezes esperamos comba

5

ter o complexidade dos problemas atraves de seu retalhamento em fragmentos disjuntos, para

L L d
cada um dos quais editamos normas simplistas. O sistema o que chegamos ja noo merece ©

e - -~ g . - B
nome, porque ngo e senac uma colegao de subprogramas, ligados, e verdade, peias enfradas

das, mas sem capccidade de regulacac mutuo, acdaptagao e ofimizagao . Sera interessante

iy

sa
notar, o respeito, que o colecdo de regras ''simples'' conduz, na cerfe, o uma gestde muifo
mais complicada e muito menos controlavel do que aguela que poderiamos obter afraves de
um modelo glebal, que repelimos por sua complexidade.

¢ } A necessidade de evolugao e de adaptagao se perde, quase sempre, nas areias move
dices da automatizacse, porque o esquema mais frequente & o seguinfe . ‘'vamos comegar por
transpor os mefodos atuais; quando tudo estiver em ordem, procuraremos, em uma fase poste-
rior, melhorar os matodos e torna-los mais evolutivos, construinde entac modelos efc.' Mas,
guando, depois de anos de frabalho para a reuniao de dados, redacco de programas, estabe-
tecimenic progressivo da rotina de maguing e cura das doencas de infancia, chegamos a cb-

ter codeias de fratamento de informagac que funcionam, o nao ousaremos novas aventuras;

-

tanio mais que g& deve fer aparecido uma mudanca ?ecnoﬁégicc& nos equipamentos, que levara
o pregramas as aplicacoes existentes.

d ) A reparficae das operagoes entre o computador e o homem, para descarregar este Gi-
timo das tarefas mecanicas e liberta-lo para atividades criafivas, raramente se verifica . ago
o porque os homens nem sempre desejan abandonar as tarefas rotineiras, que lhes enchem o
fempo sem cricr muita angustia { ocupam sem prescupar ) mas fambem porque, ainda, nas sou
bemos definir essas fungoes criadoras de decisco, descoberta e formulacao des mudangas. Em
inumeros casos a qu-‘romaﬂzcg&o leva a metodes muito mats ri’gidos ea cu?emﬁccgc;o de prc;’r_i_
cas muifo discuﬂ,\/e%s, invocando o autoridade da informatica.

e ) O papel dos homens comporia, igualmente, coniradicoes. entre os principios enun-

ciados e a pratica. A importancia dos problemas humanos e do dislogo homem-macuina pode

ria ser ~a epigrafe de roda exposicao bem equilibrada. Todos comeordam, da boca para fora.
Mas, na pratica , o gue fazem? ‘

Concebe-se um sistema mecanicisia, em funcao dos elementos aufomaticos e, guando es

’ 1 -

ta completo, pincelam-se por cima alguns fafores humanos, postos mals para que o sistema seja



Certamente os chefes de servigo foram interrogados sobre suas necessidades,
rma gue possam colocar-se na perspectiva de um real sistema; na maio

_ . . ., ‘.. . “qe ~
esses chefes irao solicitar uma serie impressionante de "‘auxiliares de gestoo

r 3 ’ . i
azer tudo ) sem um exame de sua maneire de trabalher. OU,

mputadores podem
entoc, indo co exiremc opostc, consteci-se um esgquema recrico de rt%cuﬁacg«o dos opera-
coes, deixande ac homem apenas os parcelas que sejam 1 dificieis (ou poucc rentaveis ) quan.
do automatizadas. Quanic ¢ informacdo, limita-se, quase sempre, a um aprendizado das
tecnicas informaticas ( orogramacao e analise ).

f ) Enfim, o principic de descentralizagao e de delgacco & frequentemente abandona-
do, mesmo dezols de se ter demonstrade que a conceniracao dos meios de fratamento da in-
formagao nao implica em nenhuma necessidade de centralizar as decisoes. Por falta de con
vicgaoo iremocs, por exemplo, argumentar que os homens de que dispomos nao estac maduros
care esta evolugae ?ecnc?égicc e que serc necessario reunir nas maos dos tecnicos de in‘or-
matica os fios essencials. lsto significa ceixar para uma fase posterior qualquer reforma de

estrutura.

. i

ncia de Metedologia

Umc ‘‘opercgac sistema’’ e necessariamente multidisciplinar. Mas para coordenar

essa operagac e precisc que o campo de cada discipling seja perfeitamente definido e que

~ -
& e

os especialistas dele nac queiram sair . Ora, o dominio dos estudes de gestac sofre de uma
ausencia de metodologia que, atéagora, torng ilusorio fodo esforco de coordenacao e en-

o progresso . Convenhamos que mulitos estudos . fem sido levados a cabo nas em~
presas parc melhorar alguma coisa. @ rentabilidade , a rapidez da execucao, a taxa de apro
| e do material, « circulacao das informacoes, etc. Mas a fixacao dos
objefives, ¢ enguadramento dos problemas, a natureza das solugoes propostas variam, consi-

dercvelmente, enfre casos perfeitamente semelhantes, sem nenhuma necessidade logica apa-

A situagce do dirigente tem nuite semelhanga com o do proprietario que fosse construir
uma casa e cue nao soubesse escolher entre um arguiteto, uma empresa de cons‘rrugoes, arti
fices, operarics e fornecedores de materiais , porque nenhum desses grupos profissionais de-

~ N

H 11 : H L . - ° « : .
finira claramente suas proprias aptidoes e competencias, principaimente por faltc de infor-

i}

- ]

magae o respeifc dos outros, FPara fornar mais claras estas consideracoes vamos a algumas

nicialmente ., o casc de um industrial preccupado com @ aesfao de seu depr.;
sitc de pecas de reposicao: o estogue é excessivo, os clientes protestam contra as demoras
muito grandes, ¢ chefe se queixa da faita de lugar, reclama mals pessoal e chega @ pedir
o aumenfo do veiume dos estogues.

Suponhamos que as circunstancias tevem um organizador adminisfrative, um organiza-

dor *ecmco, um pesquisader cperacional e, por fim, um informatico a examinar o problema.
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Come irac operar? Vamos pois, a descrigas, que fera um pouco de caricafura, peis, de pro-

-

cosite, levamos ao extreme as atitudes reais desses especialistas.

QO organizader de =orm@cao administrativa e contabil ira interessar-se , principlomente ,

nos circuifos dos formularios e nos custos; procurara caleular os custos diretos e indiretos dos

servigos de fornecimenfo e do almoxarifade; procurcnrc saber @ influéncic dos custos mdsretos

para conseguir o cusfo total de uma encomenda, o custo da passcgem de um artigo pelo de

1]
site, o custo de expedi c;co Seré conduzido a distinguir diversas categorias de artigos €, a
sariir disse, ira examingr os cat@%ogos e o escotha dos fornecedores.
. e 5 5 c - © = -
Dep@is de uma analise acurada de ‘odos esses forores contabels, fixara, bem depressa e

4 l( 3
oor (pcr‘BCﬂC G, Uuma regra para as encomendas; por exemplo, estooue minimo = 3 meses, o

3

tes de encomenco =

mEs

[l

-

Seu relatoric final sera cenfrado essencialmente sobre uma analise confabil; propora um
Seyu regre .
sistemc de confrole orgamentaric ilustrado com a deﬂn’agco de formularios e dos procedimen

tos necessarios parc transformar esse planc de comroie em realidade.

C organizader tecnico, provavelmente, atacarc o problema pela analise crifica dos

melos de esfocagem, de manutengao, de transporte, de confrole de recepgao, etc. Sua pro

-~
costa sera de modificar a Empicmagao do almeoxarifado, mecanizar cerias operagces de ma-
)

nutencao, modificar a disposigao das plaraformas de expedigao; beseara suas proposigoes
em calculos de custo . Por cutro lodo ira examinar o catalogo de artigos e analisar a curva
ABC (curva que se obtem marcande ne eixo das abcissas a percenfagem dos artigos e no das

ordenadas o percentagem de consumo . Em geral 5% dos artiges estocados representam 80%

=

do valor do consumo ) da repefigac dos pedidos, © gue ¢ conduzira o sugerir padronizagoes

©

e supressoes de arfigos.
Ne que diz respeito as regras de encomenda, baseur-se-a, como seu colega de forme
g&o cdministrative, na ek\peuaenc o geral para estimar que 3 ou 4 meses de est foques sao um

i

nivel normal; caEcui@mF talvez, os lotes de encomendas levande em conta a formula de

- ~

serie economica -

especiclisita em pesquisa operacional ja procederc de maneira diferenfe. diante do
St [ f F :

oroblema vai procurar explicar como se ligam o custo de gestac de deposito e a qualidade

. -~ 1. : - ~ . . g
do servico prestade a clienteia. Cada arfigo fem uma vida propric que depende principai-

mente das leis de probabilidade da demanda e do prazo de enfrega; o pesquisador operacio

nal ira, pols, proceder a analises estatisticas s, baseadas scbre as fichas de estoques, procu=
rara medir as rupturas de estoque e, enfim, construir um modelo ligando os criterios de cus
to @ um criterio de quaﬁidcée. Procumré, para isso, quol o metode de fornecimento mais

adapiade as diversas fam flias de artigos { fornecimento pe“ocho continu uc, por grupo de ar
tigos, etc. ). Enfim, para cada familic, caracterizada pela freouénc%a e d%s‘persc‘;o da de-

manda, prazo de eniregs & prego, formulard as regras porc as encomendes. O nivel geral

do estoque e a qualidade do servigo deverao ser entac escolhidos pela diregac, em fungao

[}

de seus objetivos.
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O relatorio do pesquisador operacional fora, provavelmente, muitc poucas alusces aos

problemas de organt zqgco Apenas ¢ que seja necessario para justificar o sistema proposto.

-

Estamnos chegande, por fim, co informatico cuja motivacao sera, na maioria das vezes,

‘confiar co computador' o gestco do almoxarifado. Ira, pols, interessar-se essencialmente
oela natureza e pela circulagao das informagoes, analisara os ficharios e as nomenclaturas
dos artigos, as relacoes de entrada e de aida, etc. Procurara formalizar os procedimentos
e as regras ctualmente utilizados, eliminando todas as incoeréncias (insuporfaveis para o
computador ) e logo precisara o papel dos gerentes. Depois desta analise o informatico
vai estudar um sistema de captacao, fransmissao, controle e processamento das informacoes.
quais sao os orocedimentos, os meics ( cemputador e eguipamentos periféricos }, os fempos
de ccupacao-maquina efc.

Finalmente Qpresen’rqra um relatorio de aufoma’rizagao da ges‘h;o onde nao se discutem
nem os fatores do problema, nem os metodos, mas essencialmente os procedimentos e os meios.
No relatéric havera, e certo, clusdo a uma certa reforma de ‘Fungges, a progressividade ne
cessaria para que a automatizagao seja suporfada pelos dirigentes.

Este exemplo (muifo esquematico, & claro ) mostra que @ infervengao no mesmo assun

to de guatro estilos de homens, vindos de quafro profissoes diferentes, leva a proposicac

de problemas distintos, dande a prcocupcgso inicial do chefe de empresa, respostas sem re

~

lagac umas com as cutras.
Sera facii cifar uma colefarea de outros exemplos, que se prendam go mesmo esquema.

.

diante de uma preccupagao complexa que combina numercsos aspectos tecnices, comerciais,

=iy

inanceiros e humanos, um ' corpo profissional * simplifica o situagac para dela extrair

uma problematica correspondente a suc cultura e cos instrumentos que sabe maneiar.

Nos problemas de procucao o organizader ira interessar—se sobretudo pelos fatores de

- -~

base. maquina, implantagac, postos de trabalthe, escalas operaror'ms etc., procurando todos

os aperfeicoamentos possiveis. O pesquisader operacional trara @ baila, certamente, o pro-

blema de programacao. como distribuir as pecas pelas maguinas de mode a ofimizar o prazo

0.
(0]

fahrie A to de oroducao? O informati ra d Tnar i
[GOTICGCao, OU O CUSiC de Procugao « inrormarico procurara aeferminar os meios e

& ~v =~
t

No dominic comercial sac inumeras as confusoes. o levantamento de informacgoes ( in-
queritos, estafisticas ) e muitas fezes confundido com a pesquisa de noves metodos; nao se
d

listingue mulic bem a maneira de aperfeicoar esses mefodos da escolha dos meios necessa-

Nos problemas de investimentos a multiplicidade de estilos conduz o uma dispersao es=-

pantosa dos estudes que,; segundc © caso, fomarao um aspecio dominante, financeiro, con-
tabil, econdmice, fecnico ou operacional; esse carater dominante minimiza ( ou faz com

que desaparecam } todos os outros. A dominante confabil & @ mais frequente. apaga , as ve
zes, o aspecto da concorréencia externa ( estudos economicos )y ou da esfrcfég%c da decisac

i
H

(pesquisa operacional ). A dominante técnica vira, em seguida, fransformar os planss

Q.
[}
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ie investimento em um catalogo de prefensoes separadas dos diverses servigos; felizmente ela

e sempre freada pelo aspecto financeiro, o que noo assegura de modo nenhum a distribuigao

= deveria ser feito pela pesquisa operacional ). As deminantes eco-

O
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rn omica e operacional sac mais raras. mas sao elas, na verdade, gue levam em comta a in-

sergac presents e futura da empresa em uma economia e a esfrategia de investimento a esco-

3

i e - ; . .
tner para garantir 6 maior desenvolvimento com ¢ menor risco.
. ~~ PN . .
Estes divarsos exemplos poem em evidencia a fraqueza essencial de numerosos estudos de
gestao, o que gera a desconfianca dos dirigentes em relacac a eles e prejudica seu desenvol-

vimente, um munager que apresenfe e exprima suas pPreocupagoes

ac especialista, em sua linguagem e em seu nivel, (dele ma-
3\ - (.

nager) recebera respostas totalmente diversas segundc o '‘corpo

orafissional’ « que se dirigiu.

Mas essas dificuldades, dir-se~a, sao muito gerais, morgue o resposta a uma pergunta de-
pende fanfo do interlocutor como da pergunta, e falvez mais do interlocutor, sobretude quan-
do a inferrogacas se faz em um dominio muito vasto, gue poucas pessoas poderiam abarcar so-
zinhas. A solugao, em tais casos, sera fazer a cada especialistc perguntas precisas, dentro
de sua capacidade. lsso & perfeitamente exato mas nao faz senco transferir a dificuldade para
outro lugar. como recortar os problemas de gestao em uma serie de indagagoes referentes
subproblemas tecnicos precisos, cujas respostas seriam arranjodas, como pecas de quebra-cabe
¢a, para satisfezer as preocupagges complexas dos chefes de empresa? .

Para realizar esse recorte - e logo o agregacao des resultados - precisariamos, inicial -
mente, saber quais as tecnicas ou, de um modo geral, quais as ‘atividades' dos diversos gru-
pos prefissionais capazes de infervir; em seguida saber quando e como utilizar essos atividades,
fendo em vista a realizagac de um objetive complexo.

Neo que diz raspeifo ao primeiro ponto, e dificil determinar as coordenadas das afividades

ifi

especiticas dos servigos funcionais das empresas ou sociedades de consultoria, porgue as etique

5

.

tas sao inumeras e indicam proticas muito pouco codificadas que dependem muitc mais da for-

magac € do estile dos homens que de uma classificacao logica.
Nessas empresas encontramos servicos funcionais diversamente rotulados. organizacao, es
- .
tudos econemicos, estudos industrials, esfudos comerciais, pesquisa operacional, tratamento
da informagae, controle orgamentario, metodos administrativos, efc. Nas consultorias as de-
- -~ -~ - 1 o . -~ B -
nominagoes sad fguaimente variadas; enconframos, logo, o termo  organizacae " seguido de
g £ - | 2. - - - . nt - . . 8
um epiteto funcional, contabil, financeira, administrativa, tecnica comercial. £ lego, uma
1 1 .. ~ X -
nouveils vague ', que procura cruzamentos nc classificacao e se apresenta com novos ro-
rulos. pesquisa operacional, sociclogia industrial. .. Enfim, em casos cada vez mais numerosos,
as atividades mais o menos novas que vao surgindo sao cobertas por tecnicas especializadas .
pregramagoc, analise de mercado, estatisticas, analises dos valores, etc...
Diante dess Lol e R PR U PO . ,
tante dessa superabundancia desordenada, um dirigente hesitarc, muitas vezes, enfre as
rribuicoes de divers . . . o e : eyl
ciricuicoes ge civersas sarvigos funcionais de sua empresa e fera certamente a maior dificuldade
- - ~ - - ~ L3 - -
am determinar qual das organizagoes especializadas tem ¢ competencia necessaria para tratar

deste ou daguele problema.



I 10

Per outro lade - e isse nao vem facilifar muito a escotha -  todo especialista de uma dis

i ~ - ., . - ] - Fs -
ciplina tem grande repugnancia em admitir fronteiras e almeja um dominic cada vez maior; o

-~ - -~

rigente diaglogara cra com homens marcados por uma especialida-

de e uma cultura de origem ( tecnica contcbil, economica, informatica ) ora com generalis
a
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vangados como a estafistica, a pesquisa opera=

~

a informatica; ainda mals, o dirigente achara muito poucas pessoas

ligacao entre especialistas e generalistas, e de fazer a sua {(do dirigente )

linguagem, conhecendo suficientemente as capacidades e as limitacoes dos diversos grupos
profissionais.

Enfim, e preciso reconhecer que e sempre dificil articular situacoes complexas (tal como

se apresentam todos os dias nas empresas ) em uma rede de subproblemas bem enguadrados, ca

dependendo de uma so especialidade. Somente a abordagem pelo conceito de sistema,

gue postulo a inferacao de elementos numercsos e diverses apresenfa a  ‘voriadade ' syficiente

Deodo isso, ¢ estade cfuat dos estudos de gestac e um freio parc o progresso dos metodos e

restringe ¢ utilidade des intervengoes, parque nao ensina a estabelecer o plano de batalha e

3

¢ administragac das forcas tendo em vista uma deferminada operacas . Todo o aperfeicoamen-
tual deve ser aproveitavel ( e aproveiteds ) ao mesmo fempa no campo das empresas
e no dos escecialistos que dispoem de uma arsenal de metodsas, de tecnicas e de meios que esta
senda subempregadc ou mol-empregads.

C primeiro passc na diregao do processo consiste em melthor compreender e explicar o com
corfamento dos especiclistas das diverssas disciplinas, diante dos problemas concretos; para isso

e necessario recelocar suas praticas em um quadro conceitual explicative.

Um caminho para ¢ progressec - os  sisfemas

Nos dias gue correm, todos falam de sistema e ate mesmo de sistema integrado; raro, com

guem comece um estudo de organizagao, pesguisa operacional, informatica ou
U

£

ustricl, sem fazer referencia ¢ elcboragae de um fufuro sistema.

Neao nos facames ilusoes a respeitc do sucesso do fermo; a estrada que corre enfre a ideia

H

is O mal

(%]

, se o conceito de sistema, ja se tornou familiar

es como irao fransforma-lo em realizacoes praticas, a partir

da situacac presente; per cerfo, nem fudo fera de ser posto em duvida, mas sera preciso ainda

~
¢

valorizar o saber e o experiencia da empresa atraves de uma tomada em consideragao mais rea
lista, o que vale dizer, mais clobzal e mais dﬁn&nica, de processcs tao numerosos e tao diver-
scs. Por outro lado, este conceito de wsistema nao tem nada de novo, nem de revoluciona -
ric. de ha muito que se fala em sistema axiomatice, sistema juridico, sistema de educagao,
ou mais recentemente, em sistema de defesa. A transferéncia do conceito para o campo  de

!

eitamente normal e foi acelerado pelo desenvolvimento exfraordinario dos com=-
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outadores e dos modelos matematicos (vamos confessar que @ moda e um cerfo sensacionalismo
iornalistico ajudaram muito a criar esse estado de espirito ). O conceito de sistema cbriga a
reconhecer a utilidade da metodologia e dos meios, o postos a prova em dominios tao diver-
sos como a tecnologia, a biologia, a cibernetica e a informatica , e que tem sido uma fonte
de indiscutiveis progressos -

Os sistemas tecnologicos desenvolveram-se principalmente, nos sefores das atividades es
paciais e da defesa, notadamente nos Estados Unidos; atraves deles foi mssi@e? definir, proje-
tar, construir e festar conjuntes homens-maguinas, capazes de cumprir missces altamente com-
cousar um engenho tripulade na superficie lunar. Ha uma abundan=
iteratura descrevendo o metodologia de pesquisa e de desenvolvimente, adaptada a tais
ohietivos e pondo em releve a capital importancia da ‘human-engineering' { 3,4 ,5 ).
Zsta aproximacco enfre um termo de conotacoes tecnicas (engineering ) e um qualificative de
imense poder afetivo ( human ) podera parecer algoe chocante mas vem frazer @ necessaria sime
tric com ‘equipament-engineering'.

Por seu lado a biclogia utiliza correntemente o termo ( e o conceito ) de sistema ( sistema
nervoso, sistema cardiovascular, etc ) e desenvolve, nesse campo, os nocoes fundamentais de
adapraggo, aprendizagem, controle e regu!aggo.

Para os ciberneticos os sitemas sao a palavra-chave . Assim, WIENER, Norberto define o
cibernetica como a ciencia das comuniccgges e do controle nos sistemas; ASHBY, W.R. parte
de fundamentos ciberneticos para estabelecer os caracteristicas necessarias do cerebro e langa-
Go mesmo tempo - as bases conceituais do confrole e da regulacao (& ).

Nos trés casos precedentes encontramos uma acepgao comum . sistema e um conjunfo  de
elementos em interagao, orientado para a realizacao de um objetivo; os elementos podem ser
horaens, rnc:quincs, c;rgaos, celulas vivas, etc. As conotacoes do sistema sao @ complexidade,
o acoplamento e a telecnomia ( termo que ainda nao se encontrc nos dicionarios. Tem dois com
ponentes gregos, feleis {telos) - que tem o finclidade incluida em si mesme - e nomos,
no sentido de - comportamento -. No case significa que o sistema tem, em si mesme, a fina
lidade e se comporta de modo a atingi-la. Um disenvelvimento maior do conceito e enconirade
em MONOD, Jacgues - ‘ Le Hasard et la Necessite ~ - Prémic Nobel de Medicina ).

Os informatices, por sua vez, falam muito de sistemas; sistemas de expioraggof sistemas de
tempo real; estao se- referindo, geralmente, a imagem um pouce mais pobre, se comparada com
as precedentes. trata-se mais de um conjunto de meios e de procedimentos de trafamento da in.

formacao que de um verdadeiro sistema.

O desenvolvimento dos sistemas de gestao prende-se as quatro afitudes que examinamos e
apresenta, igualmente, caracteristicas proprias.

Busca, cemo a biclogia, o conhecimento do modo pelo qual se comporta um erganismo e
de seus processos de percepgac, memorizagao, interpretacac dos estimulos, selegao de respostas
adaptadas, reguiag&o, cdcpi‘agc;o e aprendizagem . Nao raro se faz ¢ paralelo entre o empresa
e o organismo vivo. Cerfos auteres levam suas pesquisas ao ponio de fazerem ¢ rmnsposigc;o, pa

- - - A~ . .
a empresa, de disturbios organicos, como as nevroses ou a ataxia { 7 ).

/
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'Cs estudes de sistemas tecnologicos que se orientam, principalmente, no sentideo do profeto

de uma arauitetura ﬁ'sys'rem design ) fornecem o metodo de anciise e deﬂnicqo das fungoes de

furacae de uma nove empresa ou os estudos de rees?ru?urcgco de unidades industriais, comercialis
ou cdministrativas existentes, pce em evidéncia a mesma metodologia, embora as missoes a cum=
orir seiom menos rigorocsamente dispostas no fempc e no espago .

Os sistemas de gestas cpresentam ainda caracteristicas que @ cibernética define como neces

iacs a sobrevivencia e o evolugao de um organismo . Embora os resultados fundamentais da ciber

nefica nce possam ser sempre diretamente utilizados, permitem-nos formar um quadro conceituol

Enfim, as caracteristicas dos sitemas infoermaticos, permitem—-nos determinar onde os sistemas

2

de gastao estac englobados. Veremos, por cutro lade, que o funds de numerosas dificuldades a~

2

tuais, na CONCEepPgas € na Qphcacao esfc, justamente, na poszgac relativa desses dois sistemas.
(A clch @ Tl ' . et ) g H . lobal d Y -
(o sistema inf Jrr“c:fr o] e um supsisfema do sisfema global de gesmo, © que &, nao raro, esque
cido pelos que se tomam de enfusiasmo exagerade diante do computador ).

De fate, pensar na empresa como sistema e coensidera-la como um tedo que, embora com-

parfes inferiigadas, visa a objetivos globais, muitas vezes em contradigao

com os do universe em que esta mergulhedo; e tfambem, reconhecer que ¢ simples descrigoo das

rruturas formais e insuficiente , porque ha numerosos processos de troca e de inferagao, pouco
formalizados, ou ate mesmo nco formalizados, que animam e fazem viver o organisme .

A pilotagem ( ou management ) da empresa tera, pois, como finalidade, garantir-the, an-
a e depois guia-la ao lengo de uma frajetoria que realiza cs

rande o methor par’z’id das possibilidedes. « nogao estatica de ofimizacao local de

7

tal ou qual fungao, se esval di ceito dingmico de evolucas controlada do conjunio
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do sistema.

. - . . ' - - . ~ .
filesofia geral se encontra atuaimente em inumeres publicacoes que procuram eviden-
ciar seja o aspecie humano , seja o dialoge homem-maguing, sejam as relacoes da empresa com

u, cinda, com os sistemas de infermacac. Contudo, nac vamos permarnecer as
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nivel de uma filosofia que embora muito instrutiva nao leva o conclusdes operatorias. Nao nos
limitemos, tambem, « visces parciais, que confradizem a p*ormq concepcao de sistema .

Para evitar esse duplo tropego, sera util passar da nogczo de empresa como sistema

g

¢ -

cnogac de sistemas na empresa ; em oufras palavras, reconhecer que o sistemc glo

bal nada mals e que uma imbricacac de subsistemas, cujas estruturas e propriededes apresentam

-

° o -~ [-
coracteristicas comuns; forna-se oossave? , entao, analisar essas caracteristicas nos diversoss sub

sistemas ( os mais fociimente acessiveis ) e firar dessa analise conhecimentos que permitam o

ageo . For cutre lade, para implantar sistemas de gestao sera necessario estabelecer um modelo

H T bw - - - -~
glcbal em grandes linhas e o realizagao se farg sempre progressivamente, pela eleboragoo suces

M

siva de subsistemas, cuja fungac cobrird um campo cada vez mais amplo .
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Qualquer organizacac pode ser vista como um sisteme total composic de tres

bsi denominados, subsi d ces; de administragas; e de infor
subsistemas, denominades. subsistema de operagoes; de adminisiragas; ¢ de informa
coes. Numa pequena farmacia de bairro todos os subsistenas podem estar concentra-
dos numa unica pessea - o propriefaric - mais algumas estantes, deposito, peque

no laboratorio, etc., e uma datilografa.  Numa grande organizagas farmaceutica
incluindo {aboratorics industrials e rede de distribuicac, esses fres sistemas fornam-se
[ “ g 1 re :d .~ i . i s- ’j R N Fn ( . -~ -

vem distintos e bem definidos, mas alfamente enfreligados. a TigJura aoaixo sao a

preseniadas essas rel agoes.
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Z‘& SISTEMA ORGANIZACAO

oo fluxe homens,ener?ic,mcféric UV MEIC AMBIENTE

— > fluxo de informacoes

O subsistema ADMINISTRACAO inclui o pessoal € as atividades diretamente
dos com os aspectos de planejamento e controle do subsistema OPERACDES. Por exemplo
determinar que servicos ou bens comercializar, quantas instalagoes ter, e a locali
das mesmas, estabelecer as responsabilidades e a composicao de comites de tfrabaths des-
centralizedos e como operarem, essas sao fungoes do subsistema ADMINISTRACAD .

O subsistemna OPERACOES inclui todas as atividades, fluxc de mareric! e pessoal direta-
mente relacionados com a realizacas das funcoss primarias da arganizagas. Por exemplo.
Venda de servigos ou de produtos acabados, producas de bens acabados, inventarios das
insfc‘ogc;'es e depc;sﬁ'os, servicos com assistencic sanitaria, projefo de produfos, compras
de matéria prima, engenharia, e tudo o mais, sao fungoes do susbsistema OPERACOES.

O subsistema INFORMACOES & composto de um conjunto de pessoas, maguinas, idéias
e atividades que captam e processam dados de mode a suprir as necessidades da organiza-
cqo em i_r‘\_f_oimg_ggg ‘__EEUEE,‘;_ . C propc;s‘é’ro desse subsistema e atender as neces
sidades das rotinas operacionais ( contabilidade, planejamentc, controle, necessidades pa
ra as tomadas de decisao de todos os niveis da administragao, e as necessidades das pattes

externas a organizagao concernentes a ela).



A cnalise das interacoes desses fres subsi
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importantes,

1} A afuagco presente do subsistema OPERACOES e representada por uma variz-
dade de dados de entrada para o sisteme INFCRMACAO . O subsistema INFORMATOES

orocessa esses dados e produz informacao para o subsistema ADMIN STRA"A\J {oor ex. -
todos o3 relcatorios de andamento ) parc outros segmentos do subsistema OPERACOES (por

e —
(9]

e

ex. um pedido de fornecimento enfra e e processado ou e convertido a umo ardem dz

ini o},
e

ducac, ou um memorandum de entrega para o deposito ), ou para USUARIOS EXTERNOS

{ por ex. uma ordem de conpra, uma fatura ao consumidor, um relatoric exigido pelo go-
verno ou disposigoes financeiras ).
2} As necessidades e requisitos de usuarios externos, do meio ambiente com que @

organizagac convive, ctuam no subsistema INFORMACAC atraves de uma serie de dados

de enfrada { isto e, pedidos de clienfes, relatorios exigidos pelo gaverna, estatisticas in-

dustriais ou oufras }. Essas enfradas sao tambem processadas e provem informagoes tanto

para o subsistema ADMINISTRACAO  como para OPERAGOES.

3) O subsistema ADMINISTRACAO provée uma variedade de dados de entrada ao
subsistema INFORMAGAO QUE AFETARAO SUBSISTEMA CPERACOES, usuarios exter

nos, e os cutros nivels administrativos. Essas entradas pocdem ser objetivos, orgamentos,

i
programas, ordens de servigo, previsoes, efc.

Vistos come um sistema, a organizagao como um fodo e seu subsistema de informagaoo

sao altamente infegrados. O subsistema INFORMACAO es.orgc se para atender todos

os departamentos ou grupos de operacao igualmente ( isto &, uma integracas horizontal )

e todos os niveis administrativos iguaimente (isto e, uma integracao vertical ), assim co

~

mo, com os usucrios externos. Essa integragao nao significa que fodos os departamentos ou
todes os nivels administrativos usem os recursos do sistema de INFORMACAQ do mesmo

modo . Variago Ges em fatores fais como o tempo, nivel de detclhe, grau de precisco e res-

ponsabilidade, resultam em grande multiplicidade de requisitos informacionais, que dife-

-
<

rem de rz,m;ao a fun icao e de nivel a nive

Na maioric das organizagees ha necessidade de serem mantidos estoques de bens aca

bados, materia prima, produfos semi-acabados, suprimenfo, efc. Dependendo da adminis

idi

tragao ou da filesofia da organizagao, as responsabilidades pelos estoques podem residir

no setor de vendas, compras, predugads ou departamento de materiais. Independentemente

-

de qual deparfamento seja o responsavel pelos estoques, o necessidade de informacao con-

(]

i \

cernente gos estoques sempre existira dentro da organizagas. Certamente, os controtadares

i a

de esfoques necessitam saber a cada momento os niveis dos estoques. A contabilidede neze

[

-~

sita informacgoes sobre o nivel de estoque para atender ass inventarios. Os agenfes de com
pras podem necessitar saber o que e’dispon’ﬁ’vei em esfcque para p%anegcr o rechastecimento
dos depositos de materia prima. Um vendedor pode necessitar dos niveis de estoque atual

para comprometer um programa de fornecimento a um cliente. Um programador da produ’goa

deve saber o que e disponivel anfes de alocar ou escalonar ocutres recursos tais como a mas-
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de~-obra e maguinas. O departamento de finangas, quando determinando a liguidez do ca-

pital de gire necessario a organizacao, inclui o valor dos estoques presentes em suas anali-

ses. Para alocagao propria do espago no almoxarifads ou programar os embarques, outros de

parfamentos tambem devem saber os niveis presentes dos estogques. Apesar de diferirem em

relageo a tempo, nivel de defalhe e grau de precisas, uma variedade de unidades funcio -

nais fem como um requisifo de infermagas, a necessidade de dispor dos mesmos dados.
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CA ADMINISTRACAC COMO  SISTEMA ADAPTATIVO
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O ser vivo anti-entropico ( 1)

- A~
a vida? E uma luta perpetua contra as fendencias de nivelamento e desa-

@)
0
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gregagao , expressas atraves do segundo princi’pio da termodinamica, em virtude do qual
& entropia do universo fisico tende para um maximo, & procura de um equilibrio final.
De fate, cadc vez que hé produgdo de calor ( fonte quente ), havera obrigatoriamente
um escoamento, em d’areg~o as zonas frias da redondeza, com conseguente redug&o e,
~ -

ne fim, anulagao da diferenga de temperafura, salve se a passagem for impedida ( o que
5o gsaderé ser conseguido parciclmente )}, mediante utilizacac de um vaso Dewar, de pai-
neis isolantes ou ate de barreiras magneticas para os mega-graus do plasma. Os gradien-
tes eletricos, p%ezoméﬁcos, quimicos, etc., provocam igualmente escoamentos sob a for-
ma de correntes, de gquedas cineticas, de combinagges moleculares, etc. Quando todas
as fontes tiverem sido esgetadas e nenhuma fonte nova puder surgir, o munde atingira o
estado mais provavel, o meic dasorganizado, o mais equilibrado. Sera a morte final de
todas as coisas.

Mas a vida nao chedece a este principic geral de nivelamento. Elag procura manter
um desequilibfio fisico-quimico flagrante no interior de uma parcela de universo que ela
anima, organiza e amplifica, de acordo com uma finalidade transcendente. Essa agitacao
cocordenada, oscﬁiaé‘éric, repetidas vézes sem confa e nunca identica a si mesma, desenrc
“la, em progressco sempre crescente, a espiral cibernetica da servizacac do inanimade pe
lo ser vivo, ani‘i-—emrépico. E istc, o riger ndo & outra coisa senge o I“ro:dug;o em lin-
guagem cienfifica moderna do gue os antigos sabiam, infuitivamente, quando encaravam

o mundo como ferreno de luta enfre as forgas do bem e as do mal, enfre Ormuzd e

Ahriman.

Esquema do Ato Cibernetico

O homem consciente, quer como individuc, quer como elemento integrado numa or-
gcnizcggo social, procede sempre da mesma maneira, afraves uma sucessao de atfos ciber
neticos que visam a agir sobre o ambiente para obriga-lo a evoluir em direcdo a um es-
tado pré—f@bricho na Emagénqg&o e que constituli o OBJETIVO, situacao desejada, cu-
ja req!izuggo exigirc;, entretantc, uma agao coordenada e continug, a fim de vencer,
precisamente, as tendéncias entropicas deste ambiente. A preparasco do plano de agdo
coordenada, em fodas as suas etapas, constitui a fase seguinte do ato cibernético, que
¢ a da elaboragac de um PROGRAMA por meio do qual sera atingide o alve. O es-
sabelecimento deste programa, pressupce a existéncia de uma fonte de ENERGIA e de
MEIQS (recnoldgicos, fisiclogicos, efc. ) de agao, cuje SELECAQO otimal resultara
de um CALCULO, entendido este como expressac objetiva do coniuntc dos metodos
I6gico-matematicos de previsao.

Todas estzs fases preparatorias se passam, por assim dizer, nos bastidores. O inicio
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de acee propricmente dife depende de oufra manifestagao vital, aue e o DECISAO de
cgir, bassade essencialmente em julgamento de valer ( grau de preparo, oportunidade
de  calr. urcencic. | trabilidad fc. ) Uma dotad lucan decieort

de agir, urgencic, inevitabilidade, etc. ). ma vez cdofade ¢ resolugas decisoria,

comeca imedictamente a  MOBIL LZACAO dos meios e o desencadeamento da  ACAO

enfretantc, que estc cgas sigo rigorosamente a
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cocta delinzada pelo programao, pois varios fatores de perfurbagao provacarao, tanto de

forc como ce dentro do sistema, erros ou DESVICS. Para frazer @ agao tao perto

s ; N e T~ 1 -~ - . 1e
guantc possivel do caminho que @ cenduzira o realizacac do objetivo colimado, um

DETETCR de erros discriminara as diferengas, comparando o estado atual com o es-
tado programado, e comandard, por meio de um CORRETOR de rota, o execugao de
um desvio em sentido oposto, visando a anular o érro constatado ou acumulado. Esta
correcac pelo érrc constitul um laco de servizagae ( '‘feedback® , “boucle d'esservis—

¢ “ e - . . - .re -~ P . P
sement’’ ) cue, se necessario, podera, inclusive, sugerir a modificagoo do objefive ini

~ - - -

b |84 : e e epd . . &
cial, caso ¢ reclizagao deste se mostre inutil, dificil ou impossivel .

Esta esguemctizacac do afo cibernefico e muitc geral; ela fol objeto de numerosas
descrigoes anteriores; fanfc em forma simplificade {2} como cpresenta DUCROCQ,

Albert, guanto em esquemas bem mais complexcs como em DEUTSCH, Karl W. (3 ).
e g ; \ )

A sinfese acima apresenfada permite separar nifidamente os dois lagos caracteristicos.

o lege abstrato de planejamento cu de antecipagao e;
o lage concreto de execucac servizada,

¢ separacao sendo feita pela resolugao decisoria

: 5 T . ; : i © e : )
odo atc cibernetico e gulado, cantes de tudo, pele seu objetivo. Este pode ser

explicite, quande se trata de uma situagae futura Emcg nade em todos Os seus pormenc-—

a
5
(%)
al

icitc, guando aparece como simpies manites cco de um impulso vit

lexc de defesc, fropismos das plantas, etc. ) Ha, sem duvida, uma grande

i

I} f ° Y A . . -
reflexos ex‘i‘mp@mdos ( ou onfecipafivos }. Mas, cuer se trate de um objetive ,
te escolhide, que e

de um objetive.

Melos de aca

3 o~ N 4 . hd ) -
de escalonar uma intervencac, de preparar planos de consfrugao mosfrando cortes afraves
de objetos gue nunce existiram, em oufras palavras, de operar scbre Imbolos carregados

[ « ] . K -
cado convencional num - mode cbstrato gue e apenas um modelo,

uma representacoo codificada da realidade. Esta capacidaede de elaborar nogoes « partir




dvo .08

das percepcoes sensoriais, de manipular representagoes abstratas e, por meio delas, cal-

cular @ acco futura, traduz o aspecto simbolico operacional, que e um apancgio do

- P L - .
cerebro consciente. Pode-se duvidar da existencia de uma capacidade de caleulo assecia

da a objetivos implicitos, mas na realidade o caleule, da mesma forma que o objetivo ,

®

¢ automatico e inconsciente neste caso, podendo ser comparado @ logica dos circuitos
elefronicos de um computador.

Para o efetivagac de caleulos, elaboracac de programas, deteccao de erros e envio
de ordens, ha evidenfe necessidade de comunicacoes, as quais se apoiam nos fluxos infor.
macionais que circulam ao longo das setas que figuram no esquema cibernetico. O aspec

to informacional do gercgoo, codificagao e fransmissco de mensagens portadoras de signi

ficado e um dos condiciomentas da propria vida, assim como do realizacao de gualguer
ato finalizado.

Quira caracteristica nac menos fundamental e o aspecto deciscrio . E' cerfo que

-~

nas agees reflexas, quer instintivas, quer condicionadas, a decisao e au?cmc;ﬂca, mas
ia no nivel das agoes extrapolativas o decisao e diferida, pois ela depende da conclu-
sao de um calculo antecipativo. Pode-se, aparentemente, simular o ato decisorio, por
exemplo num computador, mas @ mdquina so chegara a tomar verdadeiras decisces no mo
mento em que ela adquirir vonfade e agressividade préprfus, tornando-se semelhcnte co
homem, seu criador ( e que, a partir desse momento, estard sob o ameaca de vir o ser
submergido pela sua propria criatura ).

3 ~ -~ r -~ 3 -
Finalmente, para fazer frente as perturbagoes provocadas pela resistencia do meic am~

~
'

biente, pela oposigae des outros organismos cu sistemas bem como pela impreciseo do caleu-

-~ s, 7 © - - « - -
o, o controle peﬂo erro permifira, assim mesmo, o afingimente do alvo, e istc constitui o}

aspecto servizador do afo cibernetice.

E' dificil hierarquizar os cinco elementos ou aspectos fundamentais da acao finalizada
pois a ausencia de um elemento apenas, anularia o conjunto, como ¢ facil verificar. O aio
cibernetico, poder-se-ia dizer, & antes o produto de cinco fafores, do que a soma de cinzo
termos. A definigao inicialmente escolhida por WIENER, Norbert e dada em sub-titulo a
cibernetica . '‘control and communication in the animal and the machine' encarava cpenas
os aspectos servizader e informacional. A complexidade que se depreende de uma analise

mais profunda nada mais e do que o reflexo da propria complexidade da vida.

O Modelo SISTEMA

Suponhamos um conjunto B= f ag A ( onde A = ;Ol R @n{ representa
um conjunfo de elementos gy, Gy, -e-Q@ €& a O meio ambienfe do conjuntc A.

Seja cada elemento do conjunte B CARACTERIZADO por um conjunte de quantidades de
entrada e um conjunte de quantidades de saida. O simbslo i Irdica @ maneira pela qual
as quantidades de enfrada do elemento a dependem das quantidades de saida do elemento

a;, como um resultado das relagoes enfre-essas quantidades. indiquemos por R o conjunto de



tedoses r.. (1,1 =0, 1, 2, ... N}. Segundo KLIR e VALACH ( 4}, pode-se

H
: It : definica
cssim, obter a seguinte derinigao.

E:sa definigao e consistente com a definigac matematica de MESAROVIC, M.D. - ( 5 )

s que sao propostas e pode ser encarade intuitivamente como pro-

posicae de um sisfema que fem ranto estrufura como comportamento.

Nessa notagao de KLIR e VALACH, um <istema e um conjunto S constituido pelo

e eles chamam UNIVERSO DO SISTEMA )} e pelo conjunto R (dito a

DO SISTEMA ). O conjunto A inclul as relagoes estruturais, e o
coniunto R esta ligado co comportamento do sistema. Os dois aspectos de estrutura e
de processo nao sao separavels, e em particular, a estrutura de um sistema nao e um

Walter - 1967 = { 6 ), comentando a visco do anfropologo EVON ZOGT ) - como cole-

cando @ ‘' primazic da mudanga, considerando estrutura como sendo a maneira pela qual

As estruturos socials e culturals saoc apenas as infersecgoes no fempo e no espago do proces

e

so em curso de mudanga e desenvolvimento. A ideia de processo e inerenfe o tedos o©s
sistemas, processos tornados em diferentes niveis. Um sistema existe em relacao a um meio
ente, ¢ pode ser ABERTO ou FECHADC em relcgoo a esse meio ambiente, isto e,

um sistema aberfc nao e isoladc de seu meio ambiente e sua materia, energic ou informa-

cao e trocada com o melo ambiente de modo regular. Um sistema e fechado se cpera sem
tcis tfrocas. Referindo-se novamente, oo tratemento teorico de KLIR e VALACH. se

i = G e simyultaneamente oo = 0 para tfodos os valoresde i = (1,2, ... N estare
H 1 —

mos fratandoc com um sistema absoluramente fechado . Se um sistemc e relativamente fecha

do efem N elementos, podemos considera-lo como um sistema absolutamente fechado de
(N + 1) elementos. Essc tatica e de consideravel valor em muitas situacces praticas on—
de um sisteme ¢ considerado como relativamente fechado { pode-se escolher entre trata-lo
como fechado considerando o meio ambiente como um elementos adicional do sistema que a
gora serc tido como completemente fechado, ou pode-se considera-lo come relativamente
fechade com um conjunto restrito de entradas e saidas que podemos manipular com sucesso. )

Q sistemnas podem ser REAIS ou CONCEITUAIS; podem incluir entidades materiais e

¢

6]

existir no espago-tempo real ; ou podem incluir conceitos como componentes. Os siste-

mas codem ser classificados tambem de maneira gue descrevam o grau e tips de envolvimento

humano nele implicado . dos sistemas MECANISTICO S, onde ¢ elemento humano esta con-

—y

inado o escolha do composicco do sistema ate os sistemas ADAPTATIVOS ou de utilizagao

Q

¥
|

variavel - que envolvem o homem, de maneira essencial mente nao mecanica, na fomada de
decisoes que modificam ¢ operacac do sistema. Os primeiros consfituem , principaimente,o
campo da ENGENHARIA DE SISTEMAS, enquanto que os ultimos, com seus processos de

tomada de decisao, sac objeto da analise de operagoes ou PESQUISA OPERACIONAL.
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Quer sejam, porem, os sistemas REAIS ou CONCEITUAIS, pode-se considera-los como.

tendo uma esfruture ou morfologic , isto ¢, SENDO; apresentando mudanges internos (en-

"o
dogenas) no tempo, guer dizer, COMPORTANDO-SE; e ro caso de sistemas abertos, apre
a

-

sentando mudangas externas (excgenas) irreversiveis no fempo, isfo e, TRANSFORMANDO

<E
O §ltimo aspecto, de mudanga irreversivel, aplica-se a todos os sistemas natur in

cluindo o homem, mas e valide. , em certo sentido, para fodos os sistemas devide ¢ sua rea-

lizacas no decorrer do tempe. © estade P ne tempo f difere de um retdrno oo estado P

a0 fempo '5'2 simplesmente porgue o tempd & irreversivel .
de comportamento e estrutura de sistemas podemos chegar @ ume
classificocoo geral dos p"obﬁvmm com sistemas.
o oroblema da analise ( observe-se aqui a visae questionadora de

na analise de sistemas, pois o processo de anclise normal '* nos d& apenas um vas-

—

to numero de partes isoladas ou itens de informagac, sobre cujas Enferagoes nao se pade pre-

ver os resultados. Se tomamos tal sistema fracicnado, descobrimos que nao pademes recom-
po-lo ''. Agui, o gue enfendemos por aralise & uma compreensao das relacoes do sistema

nac uma iistagem de seus elementos e suas propriedades. ) . o sistema existe de foto, e sua

-

estrutura ¢, ou pode ser conhecida - como o sistema se comportare baseado no conheci -

~7
mento de sua estrutura? .

Em segundo lugar, a sifuagao da caixa preta . o sistema novamente existe, mos nada

-

e corthecido sobre eie e sua estrutura nao pode ser determinada por meios diretos. - como
codemos verificar o comporfamento do sistema e, se possivel, sua estrutura?

. ~
Em terceiro lugar, a sintese do sistema . ele noo existe na realidade - come devemos

orojetar sua estrutura para que o sistema quando reclizade, ftenha o comporicmenic requeride?

Tados esses probiemas aparecem no campo do planejamentc e voltaremos a usar essa

1 e
i

lassitic m"co em occsmo oportuna -

Todos os sistemas sac sistemas de fluxos, pois fluxos de l\"O?/\/kA&,,-\ } e/ou ENER
GIA e/ou MATERIA constituem as relagoes que sao o coragao de quaiquer sistema.
Mesmo um sistema perceptivo , por exemplo, um grupo de pesscas caminhands e contemplan
do uma paisagem, tem como sua base, um conjunto de fluxos de informagdo que esic relacio
nada com os fluxos de materia ( pessoas ) e os fluxos “de energia que elas e o vegetacao oo
redor produzem e consomem. Um conjunto de ideias pode ser um sistema conceltual; relacio
nado por fluxos de Enforma(_;c;o novamente, e usando fluxos de energia na pessoa que os con-
duz. O sistema global Homem-Natureza tambem pode ser visto como um conjunto de sub-
sistemas, relacionados entre si, por fluxos de informaggo, energia e materia, enguanfo no
interior de cada um desses subsistemas principais ha fluxos similares. Dentro do sistema de va
lares do Homem os fluxos sao de informacao produzidos por fluxos de energia. Deniro do sis-
tema de ATIVIDADES do HOMEM ha fluxos dos trés tipos, quer dentro dos espagos abstra

fos que sac os envolventes das atividades quer entre esses espacos quer come fluxos principais.
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O conjunto de ESPACOS ADAPTADOS DO HOMEM & produzide por fluxos de informacco,

energic & meteria, mas so e caracterizado como sistema em relagao co Sistema de Atividades

cue produz os fluxes que the dao significado e vida. O comportamentc de sistemas e consfitul

do de fluxos como esses descritos acima, e esse proprio comporfamento pode ser descritc em fer

S

mos de condigoes Instantaneas, ou esfados do sistema. A totalidade de todas as possiveis con-

dicoes ou estados ¢ descrita como o ESPACO DE FASE DO SISTEMA. ( No realidade, os

[ iE

espagos abstratos mencionzdos acima como sendo a ''envolvente de ativida-

des’' sao equivalentes aos espacos de fase.
Podemos usar uma serie de diferentes tecnicas para representar um sisfema
Diagramas - que mostrem subsistemas ou componentes, e especialmente fluxos;
Grafos - mostrande a frojefc;rﬁc de um sistema como um fodo de um estado a outro,

ac longo do tempo;

Matrizes - tambem para mosfrar transagoes ou reiogoes;
Algebra - para mostrar quer a estrutura quer as mudangas nos sistemas.
~ ~
A Administracao como Sistema Adapfativo. - A Gerencia e o Planejamento ( 7 )
SISTEMA implica em arranjc gquee organizacgao , de modo que,

inversamente lDOuEE‘{G”nOS ver o que correntemente chamamos de organizagoes como conjuntos
de relacces ou sistemas.

"Crganiza cao e um padrao de procedimentos segundo os quais um grande nGmero
de pesscas, muitas para que possam ter um contato direto uns com os outros, envolvidas numa

bR J

complexidade de tarefas, relacionamdo-se mutuamente no estabelecimento consciente e sis-
rematico de intencoes concordantes ' { PFIFFNER &SHERWOOD ~ 1960, citado por JOHN-
SON, KAST e ROSENZWEIG em (8})).

ETZION!, Amital - 1964 apresenta uma definicas mais especifica de organizagas (9 ), como

1

“'unidades sociais deliberadamente construidas e reconstruidas em busca de objetivos especifi-

Diz ele que as organizacoes sao caracterizadas por,

1. Divisoes de responsabilidades de trabalho, poder e comunicagao, nas aleatoria

[

ou tradicionalmente padronizadas, mas, sim, deliberadamente planejadas para aumentar as
possibilidades do alcance de objetivos especificos;

2. Presenca de um ou mais cenfros de poder que confrolam os esforgos combinadas da
orgqnizaggo e os dirigem em refcg;o ass objefivos; esses centros de poder devem tambem re—
ver confinuamente ¢ desempenho da organizacao e remodelar sua esfrutura, onde se fizer necs
sario pura aumentar sug eficiéncic.

3. Substituicac, redistribuicas, etc de seu pessoal. "

Esta visao de Etzioni enfatiza o ponto de viste da perseguicao de objetivos da organizacas,
em confraposicac o visce mals ampla citada anteriormente. Se seguirmos a definicao de Efzio

ni, logicamente iriamos sugerir u'a metodologia orienfada a objetivos nos processos de admi

nisfracac, ou seja metodos racionais.
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A administracao, entao, pode ser vista como um processo de conduzir @ organézcggo,

de organizar, talvez, um processo de coordenacao e regulacao.

E' nafural, entrefento, considerar pianejamento e gerémcia como aproximadamente a
mesma coisa, emborc isso nao seja verdadeiro. todavia hd uma superposicao .
O planejomento poderia ser definido como um processo de tomadas de decisoes antecipadas
( ou uma previsco de fomadas de decisqo ).

Segunde ACKOFF - 1970 ( 10 ), mas simultaneamente, planejomento & um processo
de tomadas de decisao dirigido @ um sistema de decisces '* , istc e, um conjunto de decis—
soes onde o efeitc de cada uma das quais scbre a entidede planejode depende de pelo menos

o conjunto *f, em { 11 ). Assim, o conjunfo de decisoes deve operar ao

3
Q o
2
C
3
o .
Q.
®
0
2,
(%)
ot
iy

H - . A - - °
longo do tempe, para aleangar ¢ inferdependencia requerida entre os membros do conjunto

entre esse conjunto e o sistema scb suc acao. Planejamenfo como um proces~

0.
@
0.
®
o
O
m
[
»

so de antecipacac de femadas de decisoes, forna-se continuo, continuamente cntecipando
mudancas re sistema relacionadas, estas, a mudancas anteriores no mesmo, cmbas planeja-
das ou sendo, atraves da realimentacao de 3nFormagao, fornamdo-se, assim a “geréncia“
daquele sistema. A geréncia depende de uma base de controle, o poder de dirigir e re-
gular; isto requer o exercicio de tomadas de decisco antecipadas, isto é, de planejamento,
de modoc que « adminis’rraggo pode ser vista, essencialmente, como a fusao de planejamento
e controle. Naeste sentido. , entao, planejar e apenas uma parte do processo dos siste-
mas administratives, embora.os planejadores urbanos e regionais costumam usar, Frequénfe—
mente g plavra planejamento’’ de um mode que inclue o controle.

Considerando planejamente e controle como os principais aspectos de um sistema admi
nistrativo, cutras necessidades fundamentais da adminisiragao pederas ser obscurecidas, .
ex., @ Enformcggo ¢ necessaria a todo o tempo parc o planejamento e o confrole, de medo
que um sub-sistema de §nformcgges deve existir para prover esta funcdo. o confrole deve
ser precedido por um fluxo de decisces de outro sub-sistema o cual, com efeito, faz o pla
nejamento e toma as decisoes baseando-se na informacao recebida. Como foi visto, o sis-
tema adminisfrativo deve se organizar, e as pessoos ‘e recursos ceordenados, arranjados nu
ma "‘estrutura ordenada'’ para os prop«:;si’ros em vista; a comunicacao deve alcancar a toda

orgenizacao de modo que todos sub-sistemos tenham um nivel apropricdo de informagao nao

- ~
e
H

apenas sobre as suas tarefas especificas mas da organizagas come um fedo . Por estas razoes,

JOHNSON, KAST e ROSENZWEIG enfatizam as quairo fungoes da administragoo como

sendo. planejamento, organizacao, confrole e comunicagoes, porem ( como eles mesmos

r
dizem ) deve ser esclarecido que estas funcoes nao sao necessariemente identificaveis como

°

subsistemas espec{ﬁcos na esfrutura organizaciona! de um sisfema cdm?r‘p?s?rcﬁvo . Como a-
contece com muitos sistemas, inclusive o homem, as Fungaés do sistema noo se individuali-
zam em ''partes” especificas nestes sistemas, no senfido de que ‘é'csisvpcr'res possam ser sepg
radas ou consideradas para analise indenpendente de cada uma dos outras .

As organizacoes sco basicamente de dois tipos. aquelas onde parfes ou membros da or
ganizagdo existem para servir o todo, o meio ambiente; e aguelas onde @ organizagao exis
te pafa servir os membros que a constituem. Exemplos para o primeiro casc sco ¢ maioria

das organizagoes industriais € comerciais, o exercitc, ou um time profissional de futebol.
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Exemplos do segunde tipe incluem, orgacs de previdencic social , INPS, sociedades e clu-
¥ i . L . ° e ° . - E .F. -~
bes amaderes, e institutos profissionals, sirdicatos, etc. Este tipo de classificagao pode
ser adotado dentro de organizagoes, fazendo distingao entre os grupos que surgem por neces

idade humana, ‘‘por satisfacco ou para se defender da ansiedade'’, e dos que surgem por

tn

necassidades funcionais. As crganizegoes devem estar conscientes dos dois grupos, por nao

ser simplesmente uma questco de funcionar, mas cada vez mais funcionar com satisfacac.

Orgaonizagoes ''centrelizades'’ em tarefas estao apenas interessadas nas atividades, huma

4

na cu mecanica, enguantc ¢ visao de uma organizacao ' centralizada em pessoas'' esta

tividades nas quais elas tomam parte .

inferessada  nas pessods, que sac mais que as a

t

4

Crganizacoes'centralizadas  em tarefos'’ sobrevivem a mudancas de socios, enquanto um

i1

«

agrupamento ''centralizadec em pesscas'’ pode nas sobreviver.

Como o titule do livro de MILLER e RICE sugere ( 1967 ), (12) ''Sistemas de Orga-

g

controle da farefe e os limites dos sentidos '* , eles estao preocupados com

as relacoes entre os grupos de tarefas e grupos pessoais, e notam a necessidade de reconhe
cer esta distingao come base para uma boa organfzcggo:

--- as empresas nas quais o cumprimento das tarefas e orgcmizagao satisfazem as
dades humeanas e de que o reconhecimento de uma organizacao social diferenciada
¢ desnecessaria, ou mais precisamente, nas quals os limites de sistemas de tarefas e siste -

ncidem, sac casos particulares de uma proposicac maior; que qualquer em-

~ . 1 . :
oos de funicoes = a primeira, de controlar o cumprimento das tarefas; a
segunda, de assegurar o compromisse de seds membros com os objetivos da empresa; e a

5t

ra, de regular as relagoes entre sis femas de tarefa e de sentidos

rercei ' . (Um grupo
cde sentido e aguele que da e recebe lecldade de seus membros ) ‘. Um sistema efeti-

vo ce sentidos relaciona cs membros de uma empresa uns com Gs oufros e com a propric

emprese de fal modo que sco relevantes as habilidades e o experiencia requeridas ao cum-

"l

reconhecer que um sistema possue uma divisa que o

sc e uma descontinuidade que e preservada, como tam

- como um fodo, pela existencia de regulamentos. Transa-

ces de imporfacac e ce exporfacas ocorrem cruzando a divisa do sistema, e o processo

-

egulatorio que frabalha com isto diferencia das atividades reguladoras do infra-sistema

~ -

. . e I . -
ato, a divise nco e ume linha, mas uma reglao com ducs fronteiras, onde

. 1 ¢

‘.....Portanto o divisa de um sistemc de atividades implica tanto numa descontinui

[

¢ ! M f 4 . i f
cage come ng inferpol agac ae uma regidao ce confroie .

A tese de MILLER e RICE e que as dificuldedes irco surgir, se uma fronteire orga

(4

nizaciona!l for imposta num cerfc pontc de um processo em que esfes dois criterios nao se

f erencia as atividades de  '‘dentro'’ daguelas do "‘exterior''.

~t3

renfeira di

Regulages, de per si, pode ser vista como um processo de .

ENTRADA ——— CONVERSAC ———& SAIDA,
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onde @ ENTRADA fome ¢ forma da colecao de dades de medidas e de observagoes;

CONVERSAO e ¢ comparacac destes dados com padroes ou objetivos ; e

SAIDA sco as decisoes para parar ou medificar o processo, passar o produto , etc.

.

'lar pode entao assumir as seguintes formas ( segunde MILLER e RICE) .

Figura V.1 = A funcao de controle de divisa de um sistema
Entrade { Saida
i 7.4 : -4 © ——-——-————-—B—
— | Atividades de Operacdo
Funcao Controle de Fronteira
Figura V.2 - Alrernativas de arranjos para sistemas de regulacao
Entr Saida
— = g ey : ~ ~ —e
Regulacao Conversco | Regulacao - Cenversao 2 Regulagen
__...—_._.__..«r_..___./ ;

Reguiogac enire processos consecutivos (a )

‘T R ¥ ~ E
1 | | egulagao R
T T3 T 3 T 3 ,
| ~ - . - Saida
t— Conversco | . Conversac 2 Conversas 3 efe.
(b)
] E‘:. -~ f r id
- funcao c....... fungas .o
Enitrade ¢ P = etc.
Atividade Arividade
———— \ ‘ . - —
‘ ¢ £
Controle Fronteira | Controle Fronteire
Regulacac lndependente
Entrada . . . . Saida
—— Atividades Operacionais..cveeeernnnnnennn. —
] 2 3
Funcac Controie de Fronteirg

Regulagao Infegrada

Num certo esi czcio no proieto de um sistema administrativo, porfanfo . parece neces-
saria uma preocupegco com as rungoes de confrole da divise; @ sua reconciliccao com grupos

de sentides, e o inferpciacac da regulageo de acordo com ambos subsistemces . de tarefas e

.ﬂ.
Q
Q.

as ate o momente, existem dois pon

reza das Orgcmzcgces . O enfoque

a
=
Q
c

tos de vista possivelmente conflitantes, com respeltr

inicao de ETZIONI e rambem apoiado pela maic-

'

racional, ou de objefivo gue aparece na def
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ria na literatura sobre administracac; a analogica e praticamente a de um sistema composto
de parfes perfeitamente infegradas e a visao de MILLER e RICE. Esta a que sugere mais
* ]

os sistemas naturais, onde as propriedades e processos de uma orgamzc\‘oo como um sistema

adaptative denfro de um amblente de mudanca 'mcerirc sac enfatizados.

WEIG scbre crganizogoes come sende ' um sEs?em@ social, adaptat Evo, empenhado em

lidade no seu meio ambiente '’ - este talvez nao seja um mau aspecto

anelamento urbano e regional, considerando que estas duas

“
0,

es sco essencialmente os dois extremos do spectro dos modelos possiveis do processo de

5 . ¢ - ~ - - -~
claneiar, e um modelo que combina a essencia dos dois apresenta uma certa afragao .

Sistemas Adaptatives e Administracao

Uma visao que escuda o conceito de organizagoes como sendo sistemas adaptativos

po—

2 ) delineia uma anclogia que advem dos disposi.‘ivos de informacao e comunicacgao atualis,

[

- ou, pelo menos ftornando-se - eade SCHON, Donald (1971) em seu trabalho
e e'assim, parciclmente deterministico, cinda, pois muitos desses dispesitivos nao sao total-
mente adaptativos, embora outros possam ser ditos capazes de adaptagao e de '‘aprendizado’
.... a tecnclogia eletronica estimula a novas formas de oracnﬁzagoo basecdas em redes e gra

des como nos dispositives eletronicos, explicitadas com o auxilio de matrizes compiexcs de

-
3 1

elagoes co inves de simples linhas de cutoridade, e pelo fato de que a informagas e disponi
vel simultaneamente nos nos criticos ( cruciais ) de decisco *F.
A distingao entre as estruturas organizacionais: hierarquicas rigidas e simplistas e as re

des mais complexas representadas por matrizes de i mrercgoes e uma das muitas que tem sido en

fatizadas pelos muitos pesqu&sacores que tem estudado o comportamento das orgamzagoes reais,

[y

cnde o estrutura tedrica e do primeiro tipo e a atual da nafureza do Gltimo ( POWER, 1971);

o aspecto principal, pensc, e mostrar que com essa ideia, como BEER, Stafford ( 1972 ) colo-

i

ca, que enguanto um digrama normal de arvore pode mostrar onde responsabilidade ou culpa

'

oodem ser cclocados, de fafe, no caso real em que as organizacoes operam, isso nao e fao

simples e requer um medelo mais fundamental (ou mals abrengente ).
As principals hEpofeses da andlise de SCHON sac as seguintes.

| e acreditar ng imutabilidade, na constancia dos aspec

tos centrais de nossa vida, ou acreditar que poderemos manter fal constancia. A crenca no es

YAcreditar no estado estave

1 e v T or . P .
tado estavel e forte e profunda em fodos nos. Nos instituvionalizamos em todos os dominios.

-

Nos fazemos isso, apezar do que foi dito sobre mudangas, nossa aceitacao aparente de mudan

cos e nossa aprovacee do dinamismo.'' (+)
YA perda do estado estavel significa que nossa sociedade e todas suas insti fuxgons es

tao em processc continuc de fransformacco. E\OS na 3 demos esperar novos estados es’rcvels
L

1

gue perdurem nem mesmo © fempo de nossas vidas.

{+) "0 mito de uma Comunidade Pura'® de SENNETT, Richard par-ce estar alem de uma con

q

firmagao do desejo do estado estavel. A tese de SCHON cparece relevante em ( 14 ).
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ric um *ante nova de padroes estabilizadores quando o seu ambiente familiar estavel, muaa

caca um oo familiar instavel. Cibernericamente, isto significa uma habilidade de folerar

ot

~ ~
dos de realimenfacac positiva, enguanfo rapidemente reverte ao picsi'o homeocs

:orico 0 HARDIN, 1963 ) ou regico de continua realimentagao negativa, vide figura

C Plateay Homeostatico

— lnM ratl 4 -
orte .
s regiao supe
5 { s d
-= / riorderec
3 ffiimen}'cgao
-, oositiva
Plateau Homeostatico Pe
o (NN k)/\/\/-\/-\/_\(
= o/
\:Z M
i reg.co de reahmenfogao negativa
1 !
o] ¢ .~ . . . ~ ..
O " ( regico inferior de realimenfagao positiva )
| ?
: ¢ ik 14
Mortre
f (=) | (*)

!
i
G
A tese de SCHON, como foi descrito acima, ¢ bastante interessanfe, mas parece

: N - - g ¢ - C . ' . . e
dar uma enfase as implicagoes de “'alem do estado sstavel . De fato, como foi visto, e

£

DIN demenstrou cue, os sistemas vivos devem voltar @ uma condigao de estabilidade

o
20

se guiserem schreviver. lsto tcmbem parece ser verdade para os sistemas sociais. Parece
cue o cue SCHON esta realmente querendo enfatizar, julgamos, e ¢ necessidade de o
sistema ser capaz de mover mais frequenfemente do que ate entao para novas condigoes de

- -~ ~
. .1

- 1 1 . o o 14 -
ric reletive, ou novos plafes homeostaticos. este argumento ned invalida os siste-

serneticos viavels, e especicimente a sua habilidade mais importante de encentrar
o seu propric estado estavel, seja ele nove ou velho.

Ate agere, a crencao esteve voltada cos sistemas adaptativos no nive!l de sistema 5O
cial, sorem como estes sistemas podem ser considerados feitos por seres humanos individuals
como seus subsistemas basicos, ¢ vantai joso censiderar ¢ in dividuo humans, neste momen-

, . - ' .t To. .
to, como um sistemc adaptafive por enguanto. Num dos classicos do cibernetica, "'Proje
[

a
to de um Cerebro ™ { 1960 ) ~ ASHBY, Ross { 15} deduziv gqucis as prepriedades que o
veria ter denfro de si para agir de uma das duas maneiras.

stema nervose humano de

o ) ser adaptative, e b ) ser essencialmente mecanicista. Numa c?'tscussco cirrada e com

1 . T te . -
1. O sistema ¢ ultra—estave!, com duas reaiimentagoes ponfamente distin gurveas
(t'dois sistemas de varidvels continuas . o ambiente, e ¢ parte recgente do sistema ) infe-
; ; I ; - R : - i !
ragem, de modo gue uma realimentacae primaria ( airaves de cancis complexos seNsores e

-~

I

., . r- . . ' t - .. .
existam enfre eles. Ou tra realimentagas, trabathands infermitenteiiente e nu

ma ordem oem mals baixa de velocidade, vai do ambiente a certas variavels co 1tinuas que
por sua vez afetam algum passo-mecanico, o efeito sendo que o possc- mecanic. muda de
valor e \.chf*s quando estas variavels ultrapassam limites fornecidss pele fado (e fora. O

. L I te . I's -
pcsso—meccmco muda de valor e apenas quando estas varicveis uls fropassam Himites forneci

1 -~ M L 3 - o
dos pelo lado de fora. O passo-mecanico afeta a parfe ragente. por agir como parametros



2. O sistema especializa, porque o mundo que ele enconfra nao e completamente
cactico, mas recorrente, isfo é, esta sujeito a um grau de constancia . { Na verdade
os cérebros tem sido desenvolvidos por causa que o ambiente terresire usualmente confron
ta os organismos com Grande | Disturbio que possui uma grande parcela de suas partes com
ponentes constantes, do qual ¢ organismo pode aproveitar-se. Quantc maior o grau de cons
téncia, mais pode o mecanismo adaptavel especializar conira as formas particulares que o
ambiente assume. A medida que se especializa, tambem irad a sua eficiencia, contra «
forma particular do ambienfe, cumentar ).

3. O sistenc NAO ¢ completamente unido. atividades relacionades sac integra-

das, porem na as atividades nao relacionadas. ( novas formas de siste-

> eriades e que noo sao ) fao excessivamenfe vagarosos em se @

-~ 3 v ~ °
sim o fazem desenvolvendo interdependencia tempo-

[
r
Q
v.n

raria, parcial e fiutuante denfro do fodo que se forna uma unico de subsistemas denfro do

4. C sistemc tenderc a ser multiestavel, isto e, 'fdeniro de sistemas multiestavelis,

os subsistemas se acdapfam a subsistemas exatamente da mesma maneira como (o fodo ) o

i da situagao corrente e adapta-

animal se cdapta ao ambiente *'. Ele fomaora vantagens
coes acumuictivas em parte; ira tambem mostrar inibicao refroativa, isto e, novos conhe
cimentos ou adapiacoes irao atender a destruir o antigs ou previo. { "Um conjunto de

sistemas inferafivos, com algum mecanismo-poria conveniente, mosfra o poder maximo

de adaptacoes acumulativas. Um sistema multiestavel de grau intermediaric pode mostrar

=1

parciaimente os dois aspectos e assim parecer com os organismos vivos®' ).

Melo AMBIENTS
~

777777, O sistema ultraestavel de ASHBY
///// / , (de Projefo de um Cérebro )
5 ' ; .
<

O sistema deve ampliar adaptacoes permitinde regulagens indiretas. ( Isto pare

ce ser uma viclagao da Lei de Variedade Reguerida, porem ncac e de fato a capacidade

restrita de um canal, C, pode ser utilizada para abrir muitos outros canals. por exemple,
1

algumas senfencas explicando como utilizar um catal logo de biblicteca cbre o potencial

de conhecimento em milhares de livros ).

Parece uma ideia plausivel que novos ''sistemas aprendizes’' adaptativos, com

A~
! “ (I b 7

um grav de conservaderismo dinamico, possa ser modelado na mesma base que este ''P

FrG—-
.- . - 3 7. . e & - L e
ﬁeTO Q&e um cerebra“ - Umd estrutura %Ogica do H"EOEEVHCE"JO para c O:"\C}GniZCCQ nom Seﬂﬂdo

bem real, pelo mencs potencialmente. Em suma, o novo sistema organizacional seria mul

-~

tiestave!, especializodo até um certo grau e ndo completamente unido, e ampliando adap

tagao por regulagem indireta
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DA ESTRUTURA BUROCCRATICA

ADMINISTRACAO DE PROJETOS

. . . .
Ja durante a guerra mundiai surgiram projetos de grande vulto. E,

com o advente da corrida espacial, a complexidade e a dimensao de alguns projefos cres

ceram tantc, que fornou-se necessaria @ criagao de escritorios de administragac de proje

tos. Em alguns casos, de projetos muifo grandes, existiam componentes cujo unico rela -

cionamentso era pele objefive comum, exigindo por isso, uma administrgao propria, isto

-

e, seu propric escriforio de projetos. Com o surgimento desses escritorios, uma fungac de

destague surgiu dentro da adminisiragao de projefos . @ coordenacao dos mesmos

T

- - . .
gfravesde '’ gerencia de projefos °.

Um gerente de projefos fem como atribuigoes .

- assumir total responsabilidade pela sua execugao, o despeito de eventuais dificul-

dades com chefes de outros sefores;

- selecionar participantes para o seu projefo, formando grupos, que recebem as deno

/

i

1

\_ minacoes de ' GRUPOS TAREFAS' ou ' forgas - tarefa '.

Os '* grupos tarefa’’ duram o tempo necessario para a execugac de trabalhos especifi-

cos do projeto. Os elementos desses grupos agem por contato horizontal com seus homo

logos na mesma empresa ou nas empresas externas participantes do mesmo projefo . Esse

contato horizontal, praticamente irrestrito, visa ao maximo de efici=ncia na execucao

da tarefa.

Quando usar administragao de projetos

Nao existe regra simples ou precisa que determine quando usar ad-

ministracao de projetos. Entretanto podem ser considerados alguns criferios gerais.

\ = quando o objetivo nao e simples e especifico, como por exem-—
2 plo, em alguns sistemas sécio—econgmécos;

/ = quando o que se vai fazer e novo, vultuoso e complexo;

= guando o principal relacionamento entre as atividades esta no

\ objetivo final.

Estrutura Organizacional

-~ -~

Na odminisfrcg&o de projetos & necessario dar cafengao, nao so a
administracao de rotina ( necessidade atual ) como tambem a pesquisa e desenvolvimento
( necessidade futura ), isto €, planejamento a longo prazo. Por outro lado, cumpre aten
der @ escolha e relacionamento humano e fideres de grupos de projefos, como tambem as

facilidades tecnicas necessarias aos grupos de trabalho. Enfao, uma estrutura organizacio

nal deve conter quatro elementos principais.




- apoio aos grupos de especialistas. facilidades tecnicas dadas pela
empresa qos varios grupos compostos de especilaistas dos projetos;

- geréncia . cada gerente de projeto e um agente unificador do mes
mc, com respeifo co tempo, pessoal, fundos, material, tecnologia
e interfaces;

- administracao de rotina: executar as atividades de relacionamento
enfre tarefas;

- pesquisa e desenvolvimento ( planejamente a longo prazo ). relacio
namento com © progresso nas dreas de especialidades e com o desen
volvimento de planos futuros da empresa.

[

Montagem da Estrutura - ' O jogo das fungoes

Para a sintese de um determinado nivel de estrutura organizacional

ha o recurso pratico, a que chamamos de '' jogo das fungoes

Tal jogo consiste em se determinar todas as Fungoes que se espera sejam necessarias_ao >_pro
lal jogo consiste

jeto e escrever cada uma delas em um cartao individual. Tem=se assim um conjunto de car

toes correspondendo ac conjunto de funcoes identificadas.

De posse desses cartoes, forma=se uma equige ,constituida ae =iemen

tos da coordenacao do projefo e dusmbuu—se a cada um uma so 6

ia do conjunto de cartoes.
B AU

T

Esse tipe de anbrdagem ftraz as segumfes vantagens.

- ajuda o administrador a desenvolver entre os participantes uma boa
comunicc]g;o e um entendimento global da estrutura organizacional;

- permite que a estrufura atenda, recimente, cos objetivos e as funcoes

que deve desempenhar.

Alternativas Organizacionais para um Projeto

it

O desempenho de um grupe de pessoas € uma fungao fortemente de
pendente da capacidade dos integrontes e uma fungeo fraca da maneire como estes sao orga
Ty

nizados .

1= Estrutura Orientada para Projetos, Uma empresa que desenvoliva pro

.': =1
1

jetos pode ter sua estrutura orientada para esse tipo de atividade especificamente. Ela pode=~

ria apoiar-se numa estrutura, por exemplo , como a que se segue, figura $.B.1.



Figura 9.8.1 - Estrutura orienftada para Projetos
GERENCIA  GERAL
AR
f H ]
Projete A Projeto B Projeto N
- Engenharia - Engenharia - idem
- Financgas - Finangas - idem
- Vendas - Vendas ~ idem
|- Conirole de Qualid. - Controle de Qualid. - idem
- - -

- Fungao Z - Fungao Z - idem

A vantagem principal & a autoridade total sobre o projeto. A principal desvantagem em

facilidades.

2- Estrutura Orientada para Funcoes . Uma empresa e totalmente

orientada para fungoes se tiver a sua estrutura, por exemplo como a apresentada na figura

?.B.2

Figura 9.B.2 - Estrutura orientada para Funcoes

GERENCIA GERAL

| —\ ]

Engenharia Finangas Fungco © Z "
- Projetc A - Projeto A - idem
- Projeto B - Projeto B |~ idem

- Projeto M - Projeto M - idem




As vantagens saos

flexibilidade no uso da mao de obra;

- conhecimentfo e experiencia sao transferidos de um projefo para outro;
- a empresa forma quadros altamente treinados de especialistas;
- existe unifomidade nas normas e procedimentos, de um projeto para ou

fro.

As desvantagens sao.

- - oA - . . .
- nao da enfase necessaria cos projetos, podendo cair no perigo de fa-
zer a administragao para as fungoes esquecendo os objetivos da orga

nizagoo que sao Os projetos;

- ndo existe um responsavel fotal pelo projeto;

¢ dificil afribuir responsabilidades.

3 - Organizacao Matricial . Este tipo de organizacac vem sendo usa

do com frequencia cada vez maiarr em empresas desse género, pois proporciona condicoes
de flexibilidade e funcionalidade adeguadas parc atender as mudancas do ambiente e a dfné
mica das empresas. Permite estcbelecer um sistema adcpf&vei de recursos e procedimentos
para atingir os objetivos pre—estabelecidos .

Os grupos funcionais dao nome as colunas e os projetos dao nome as li-
nhas . Cada elemento da matriz &, co mesmo tempo, parte do grupo funcional que da nome «
coluna e parte do projeto que da nome a linha. Nas colunas tem-se autoridade e responsa-
bilidade funcional. Nas linhas tem=se autoridade e responsabilidade do projeto.

A organizacao do projeto e composta de um gerente e dos respectivos
elementos que realizam os trabalhos exigidos, coordenados pelo gerente, e voltam para os
respectivos grupos funcionais qpcgs sua execugc;o.

Apresenfa as seguintes vantagens.

- permite um alto grau de especializacao, devido a pesquisa existente
nos grupos funcionais;

- elimina mao de obra ociosa, pois o elemento ou esta prestando servi
cosa alguns projetos ( ou @ um unico ) ou esta desenvolvendo pes -
quisa dentro do grupo funcional;

- elimina extensas cadeias hierarquicas, pois existe comunicacao entre
orojetos e fungoes, sem necessidade obrigatoria de passagem em  ni

veis hierarquicos superiores.
Apresenta como desvantagens

- se nao houver um adequado relacionamento humano entre os chefes

de grupos funcionais e gerentes de projetos, pode haver conflito de



autoridade.
Esse tipo de organizagco se caracteriza por mudangas continuas de
ambiente e servigos, requer entao, do pessoal, novos conhecimentos,
hebilidades, capacidades de cdop‘rcgao e uma grande dinamica de fra
balho . A estrutura matricial tem substituide em varios casos os tipos de
estruturas tradicionais em empresas que desenvolvem farefes com dura-
cao dererminada .
A organizcgao matricial nada mais ¢ do que a combinagao dos dois tipos de organizacdo ja
mencionados anfericrmente, isto é, poder~se-ia dizer que a “orgcnizcgc;o matricial't TEM
o

orienfagao projefo~funcional'’.

4 - Estrutura que Utiliza Abordagem Sistemica , Este tipo de estrutura

¢ compostc dos grupos de Planejamento e Controle de Projetos ( PCP ), Engenharia de Sis~
temas (ES ) e Especialidades. Esquematicamente, representar-se-ia tal estrutura  pela fi
gura seguinte ( vide figura 9.B.4 ).

O grupo de ES tem ducs funcoes basicas.

- coordenacco tecnica dos grupos funcionais do projefo de modo o haver perfeita compatibi
lidade enire os trabalhos dos mesmos;
- planejamento e integragao do sistema global, estabelecendo os objetivos do projeto, e cul

dando para que os mesmos sejam atingidos.

Figura 9.B.3 - Estrutura Matricial

GERENCIA GERAL

R ) 1
Assessoria Plcnelcz/J Assessoria  Sistemas;
—
Lo E B
iGerencic Projetos ] gGerencia Funcoes i
: ~
| N ]
?Fungco. A J ﬁungoo B | i Funcao Z
: i —
3 ! = T
——{Proie’ro I - - —|Tare Equipel . e mme- - - —--~—4f?crer'\Ql.“pe
; ? —
‘ . S
- N Equipe| ™~ Fquipe
| Projete 2 | HE Tarefa Tarefa 7 ~__|
= E )
- cquipe _tguipe
‘—{ Projeto N F------ Tarefq ~~ "1 Tarefa

O grupo de PCP tem como fungao basica a assessoria administrativa
da estrutura da organizagao, em particular ao gerente de projeto compreendendo

- planejamento da estrutura da organizacac;
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~ planejamento e controle do progresso ( PERT, ECONOGRAMAS, etc.

- ]

- planejamento e controle de custos ( definicao do trabathos, etc. ..

Y
/
- controle de documentacoo;

- relatorics de progresso, efc.

- - - ~ .
Figura 2.B.4 =~ Estrufura Sistemica

GERENCIA GERAL

|
ENGENHARIA DE% PLANEJAMENTO
| &
SISTEMAS g CONTROLE
A\
[ T 1
Especialidade Especialidade Especialidade
A B Z

E' evidente que em um projefo, sempre existe um conjunto de fun-
coes que definem um planejamento e o conirole de um programa. Entrefanto, @ necessida~
de de um grupo denominado PCP , com a finclidade de exerce-las exclusivamente, ¢ fun
cao do maior ou menor grau de complexidade dos prejetos. Nos projetos de pequena com -
plexidade, o pr&pr%o gerenfe codera ter condicoes de escrever eficientemente este conjun=-
to de funcoes que sco de seu inferesse imediato, sem que elas enfrem em conflito com  as
demais funcoes inerentes a seu cargo. Entretanto, com o aumento da complexidade dos

; ~

projefos atuais, desenveiveu-se uma necessidade, cada vez maior,da criacao desse grupo,
que desta forma ira diminuir o carga de trabalho do gerente, permitindo-lhe executar com
mais eficiencia suas demais funcoes.

E' essa complexidade administrativa que tambem ira exigir do PCP
o estabelecimento de uma serie de procedimentos que permifam ao gerente seguir o projefo
passo a passo e ter elementos para tomar decisces . Enfre esses procedimentos pedem ser eny

merados os seguintes.
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- N ~- .
- relatorios de progresso o gerencig;

- relatorios de custos a gerencig;

i

- reunices de revis&o;

~ dicgrames demonstrativos da situagco de progresso e cusios.
Em um projefe, a afuacao desse grupe poderd parecer um pouco incémoda para o elemento
tecnico, que imstintivamente, da maior importancia ac desempenho técnico do sistema.

Entretantc, nao

[OIY

suficiente §unfor especialistas, equipamentos e recursos financeiros para

ena consecucac dos objetivos de um projefo. E' necessaric a existencia

que se consiga a p

de uma componente imprescind ‘vegg o aspecto adminisfrative de tempo e custo na execu -
cao do planc estabelecido . Esta componente administrativa & conseguida de maneira  mais
eficiente por intermedio do estabelecimentc de um grupo de planejamento e controle do pro
grama.

As fungoes mais caracteristicas desse grupe de frebalho podem ser iden

tificadas como se segue.

I. Planejamento da Estruturc de Organizagao
Com base no conhecimento das funcoes a serem executadas e na quantidade e tipo de pessoal
que compge o projeto, o grupo de PCP elabora a estruiura organizacional do mesmo.
Essa estrutura define os niveis de autoridade e responsabilidade e € descrita por intermedio
de organograma, do manual de an‘zbuucoes, do manua! de procedimentos e outros meios que
permitam mostrar claramente como serco regidas as relacoes entre os elementos de um projefo .

O Organograma & uma descricao grafica que mostra os grupos de fraba
tho, e aproximadamente, as relagoes de autoridade dentro do projefo .

O Manual de Atribuicoes descreve as responscbilidades de cada ele-
mentos do projeio, seja ele gerente, lider de grupo ou apenas um componente do mesmo, bem
como seu nivel de autoridade.

O Manual de Procedimentos e um documente que contem as normas
G

que regem Os processes e rotinas administrafivas.

2. Planejomento e Confrole de Custos
O PCP deve elaborar um sistema de custos para o projeto que alem de permitir uma esfi-
mativa do custo global do projetc e de seus varios componentes, permifa fambém o seu com-
trole pericdico numa fase posterior .

O sistema de custos, alem de outras parficularidades devera compreen
der tambéem o seguinte.
o) graficos demonstrando a situagao do custo;
b) relatorios oara o gerente do proprio projeto sobre a situagao de cusio, compearando o real

com o planejado, para o projeto total e para cada subsistema e item principal do mesmo .

Deste relatoric devem constar possiveis indicagoes de solucoes para as areas criticas  do
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projefo, isto e, creas onde o custo real este ultrapassando o cusfo planejado .

3. Controle de Documentagao

Compreende o planejamenfo e implantacao de um sistema de documentagao que atenda co

orojeto nos seguinfes aspectos,

a ) documentagao internc - quais os tipos e formatos dos documentos a serem utilizados

‘memcrandos, relatorios, comunicagoes oficiais, etc....)

b) ecrguives - quais os fipos de arquivos a serem empregados e para que tipos de docu~
mentos;
c ) contrcle e ccesso o documentagao - cornsiste em se estabelecer um sistema para o

controle de documentos, facilitando sua armazenagem, posterior identificacao e dis-
tribuicao .
~
4. Assistencia Administrativa co Gerente
Esta fungao compreende uma serie de procedimentos que tem por finalidade auxiliar o ge-
rente de projetos na sua agao administrotiva, Entre act=- ~-~cedimentos pode~se citar os
seguintes.

a. .Estabelecimento de Reunices - Os tipos de reunioes mais comuns em um projeto szo.

1. reunioces semanais.
- do gerente do projeto com os lideres de grupos;

- dos lideres de grupos com os seus liderados.

2. reunioes de diretoria.

~ ~

- sao reunioes periodicas entre a direcao do projefo e a dirego

da organizagac com a qual o projefo mantem interfaces.

3. reunioes especiais.
- podem ser convocadas em qualguer instante, tendo como finali-

dade a resolucao imedicta de problemas criticos surgidos no projeto.

¢ -
1

- -~ - ~ - -
b. Estabelecimento de Convenios de Interfacas - Estes convenios tem a finclidade de

estabelecer qual o frabalho @ ser feito, procedimentos e recursos a serem utilizados, com re

lacao a cufros orgaos que vao trabalhar em conjunto.

5. Planejamento e Controle do Progresso

Esta fungoo compreende em sua fase de pianejamento a preparacco do PERT-CPM & dos
cronogramas e de outras ferramentas que permitam uma definigao do fempo disponivel de ca-

da tarefa a ser executada, e uma visao panoramica do projeto no decorrer do tempo .






