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Esta -nonografia foi especialmente comp::>sta para 

atender as necessidades da disciplina SEM - 268 

PLANEJAM~NTQ E CONTROLE DE PROJETOS 

C o m pÕ,e- se de c o :T1 p i i açÕes, traduçÕes ou c onde n s a 

c;;Ões de textos de reno,-nados especialistas nessa a 

rea de conhecimento, e que se dedicara-n aodesen 

volvimento de aplicaçÕes das t~cnicas da 

p_e~_g ~i~~_ -~e_e:_r_a _c~~.~.~ l 

nu:n esf;rço em racionalizar a Administração de 

Projetos. 

E' uma tentativa primeira de inrursionar numa a-

rea multidisciplinar, de . "' . tmportancta nos dias pre 

sentes, e tombem muito pol~mica. Assim sendo 

e passfvel, ainda, de muitas revtsoes e adendos 

futuros. N~ste sentido, contribuiçÕes e criticas 

sao desde 10 bem recebidas . 

.. 
As tecnicas, aqui apresentadas, aplica'Tl-se a pro 

jetos de empreendimentos, de desenvolvimentos, e 

de pesquisas de qualquer natureza. 

S .Carlos, junho de 1982 
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DA ORGAN ZAÇÃO, DAS ESTRUTURAS DE PODER, D~_~DMINISTRAÇÁO ------ -----

As 0_!ganizoçÕes como Sistemas Cooperativos ( BARNARD, Chester I· - ! 

Um sistema cooperativo e um complexo de componentes (ffsicos, biol~gicos, pessoa1s e 

sociais ) entre os quais existe uma relaç~o sistem~tica e especÍfica proveniente da coopera­

ç~o de duas ou mais pessoas que buscam um r;i!esmo objetivo. 

Tal sistema ,; evidentemente, urna sub-unidade subordinada de sistemas maiores. Por ou-
A -"' _, -' 

tro lado, ele envolve ouh-os sistemas subsidiados (fisicos, biologicos f etc ... ). 

Esse compLexo n~o ,; redurfvel a seus elementos (homens, m~quinas, etc ... ) considerados 

individualmente f e ·cJ ;m de seus constituintes, o sistema inclui um conjunto de relaçÕes 

entre was panes que tuem a trama de um novo 'fenÔmeno de escala', no sentido atribui 

do a esta noç;o peío flió'sofo suiço Chades Eug;ne GUYE e desenvolvido por lecomte de 

NOUY 

" Todos os fenÔmenos fl~icos s~o essencialmente manifestaçÕes resultantes em escala su­

perior e desaparecem como fenÔmenos, quando analisados num nfvel inferior àquele que origi 

nou os fatos '' . 

O fen;meno c1nza 1 por ex., como o resultado mocroscÓpio da mistura de finfssimas partfculas 

brancas e pretas, desparece ao ser analisado ao microsc;pio. As propriedades dos mol,;cu as 

n~o s~o reencontradas nas propriedades de cada ~tomo constiuinte. A c,;lulc transcende as me 

!~cuias que ihe servem de mat~ria-prlma e um organismo vivo ~muito mais que um simples a­

glomerado de c~lu!as. 

Um sis'rema coopera·dvo ,; complexo e dinâmico. Medidndo .se a complexidade pelo rtume 

ro de relaçÕes entre os elementos constituintes. Verifica-se logo que um sistema coc)perctivo 

,; muito mais complexo que um sim pies conjunto de elementos materiais justapostos f p-~rq~e o 

nGmero f·o·ral de seus componentes,; superior ao nGmero aritm~tico de seus ~tomos sociais, que 

s~o os indlvfduos. 

O homem, gue desde PLATÃO f foi caracterizado como um 'zÕon poiÚikon", como a­

nimal soci~vel 1 pertence simultaneamente a v~rios organizaçÕes diferentes:,; membro de uma 

famflia (e ainda com v~rias funçÕes: filho, irm~o, pai, espÔsor tio, ... ), ,; funcion~rio num 

serviço ou numa reportiç;o, faz parte como sÓcio de v~rlas associaçÕes de caracter t~cnico, 

político, moral, esp·or-Hvo f co:nercial, religioso, etc.... As mol;culas sociais s~o feitas 

com ~tomos poiHundonais, donde a dificuldade de inJ·egr~-los num modelo Gnico. (2 ; 

Um dos sistemas cobertos por um sistema cooperativo- e gue est~ implfcito na frase: 

"cooperaç;o de duas ou mais pessoas ') denomina-se ORGAN~ZAÇÃO. 

Assim 1 ''Organizaçt.io ~um padr,;o de procedimentos segundo os quais um grande numero 

de pessoas, muitas para gue possam ter um conl·ato direto uns com os outros, envolvidas numCJ 

complexidade de tarefas, relacionam-se mutuamente no estabelecimento consciente e sisl'em~­

tico de intençÕes ccncordorll'es " ( PFIFFER e SHERWOOD, 1960 -citado p:x Johnson , 

Kast e Rosenzweig f 1967 ) . ( 3 ) · 
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como: ( 4) 
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1964) apresenta uma definiç~o ma1s especifica de organ1zaçao 

'unidades soc1ms de! iberadamente construidos e reconstruidos em busca de obje-

tivos especificas. ' 

Diz ~le, que as orgamzaçoes sao caracterizadas por; 

1) Divis~o de responsabilidades de trabalho, poder e comunicaçao, n~o aleat;ria 

ou tradicionalmente padronizadas, mas sim, deliberadamente planejadas para aumentar as 

possibilidades do a cance dos obietivos especificas. 

2) Presença de um ou mais centros de poder que controlam os esforços combinados da 

organizaç;o e os dirigem em relaç;o aos objetivos. Esses centros de poder devem tamb~m, 

rever continuamente o desempenho da organizaç~o e remodelar sua estrutura, onde se fizer 

necess~rio, para aumentar sua efici ~ncia. 

3) Substituiç~o, redistribuiç~o, etc. de seu pessoal. 

Esta vis~o de ETZIONi enfatizo o ponto de vista da perseguição de objetivos da organiza­

ç;o, em contraposiç;o ; vis;o mais ampla citada anteriormente. 

O nC'mero dos sistemas cooperativos com objetivos mais ou menos definidos e duraç~o 

suficiente para 

gerais, podem 

atrair atenç~o e serem descritos ou identificados, ~muito extenso. Em termos 

ser classificados pelo carater de seu obfetivo, e subdivididos em grupos am-

piamente diferentes tais como :igrejas, partidos polfticos, associaç;es fraternais, governos, 

ex~rcitos, empresas, escolas e famflias. Dentre as organizaç;es classificadas em qualquer um 

desses grupos encontramos tamb~m muitas e grandes diferenças. 

As diferenças em situaçÕes cooperativas concretas podem ser atribuídas a quatro classes 

preliminares, que se relacionam com : 

A) -aspectos do ambiente ffsico; 

B) - o ambiente social; 

C ) -os indivfduos de per si; 

D ) - outras vari~veis. 

A ) - Ambiente ffsico - Uma mspeçao das interrelaçÕes concretas em qualquer sistema 

cooperativo mostra desde logo que o ambiente ffsico constiui parte insepar~vei dele. Uma vez 

que existam variaçÕes nos aspectos ffsicos de sistemas cooperativos, h~ necessidade de um aju~ 

te ou adaptaç~o de outros aspectos da cooperaç~o. A primeira quest~o em evid~ncia ~se 
tais variaç;es s;o significativas para o estudo geral da cooperaç~o ou se, para a maioria dos 

objetivos, o ambiente ffsico pode ser abordado como uma constante. Dizendo 'ambieni·e ff­

sico' alude-se aos aspectos geogr~ficos, isto~~ a localizaç~o,·a topografia, as condiçÕes 

c!im~ticas, etc. -e poder-se-~ compreender facilmente que pode ser excluido da consider~ 

ç~o praticamente para todos os objetivos gerais (casos especiais, isto, todavia, pode n~o ser 

verdade ) . A parte do ambiente considerada propriedade de uma organizaç;o tem posiç~o ou 

aspecto diferente; ~a pàrte que se comp;e de : estruturas, ferramenl·as, m~quinas, instai~ 

çÕes, etc .. ela pertence, ainda mais especificamente~ organizaçÕo que as possui efetivame~ 

te e com elas trabalha. Estes aspectos do ambiente ffsico s~o, ent~o, considerados ou trata 
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dos da mane1ra mais conveniente como elementos de outros sistemas - ffsicos e t~cnicos - e, 

entre eles e as organizaç;es, poder-se-~ estudar as relaç;es significativas, o que poder~ ser 

exigido para o objetivo que se tem em vista. 

B ) -Ambiente Social - N;o ; claramente visfvel, em muitos casos, que os elementos 

sociais tamb~m constituam aspecto importante de uma situaç;-o cooperativa concreta. Esses 

poder;o ser considerados como participando da situaç;o sob diversos aspectos : 

l. pelo fato de serem componentes do individuo cujas atividades est;o incluídas no 

sistema; 

2. por seu efeito sobre os indivfduos, cujas atividades nao estao incluídas, mas que 

s;o hostis ao sisl·ema cooperativo, ou cujas atividades constituem fatores poten­

ciais de q~alquer forma 

3. pelo contato do sistema cooperativo com outros sistemas paralelos e, especialme!:!. 

te com •.• 

4. sistemas superiores, e - , 
5. como inerentes a propria cooperaçao. 

De forma indireta, os fatores sociais tamb~m estao naturalmente envolvidos nas mudan­

ças do ambiente ffsico, especialmente quando houver sido afetado por sistemas, de natureza 

cooperativa, anteriores ou existentes. 

C ) - Os indivfduos - A ' ' pessoa ~um objeto que varia em elevado grau, nco mera-

mente no sentido de que as pessoas se distinguem de muitos modos, mas, mais espeda!mente, 

porque a extens;o e o car~ter de sua participação nos grupos tamb~m variam co:Jsicieravelrnente •.. 

Ouando, mesmo apenas durante um dia, se examinam todos os atos de qualquer pessoa 

relacionados com determinado sistema de aç;o cooperativa torna-se evidente, desde logo, e 

em quase todos os casos, que muil·os destes atos se situam fora de qualquer sistema de coo­

peração; e que muitos outros atos podem ser distribuídos no mfnimo por diversos sisJ·emas co­

operativistas. A conex;o de qualquer 'membro' com qualquer organização~ Intermitente, 

por f;rça da necessidade, e ~frequente a substitui çÕo de pessoas. 

E- praticamente impossfvel descobrir uma pessoa que - tomando em conta o cm·~ter m­

termitente de sua participação - n;o pertença ao mesmo tempo a muitas organizaç;es ..• 

Para pro~sitos gerais, a exclusão dos ambientes ffsico e social da definição da org~ 

nizaç;-o conformar-se-_; totalmente ao uso comum e ao senso tradicional, sendo acei-to sem 

grande dificuldade como m~todo de abordagem de um conceito ~ientfflcomente ~til de or~c:_ 

nizaç;o. Todavia, a quest;-o das pessoas oferece maior dificuldade e d~vida. 

Embora com muita imprecisao e muitas exceçoes, o conceito mais comum de uma orga~ 

zaç;o ~o de " um grupo " de pessoas, cujas atividades sÕo coordenadas total ou pa.!_ 

cialmente. O conceito do grupo como a caracterfstica dominante de sistemas cooperativos 

certamente~ tamb~m frequente na literatura da sociologia, antropologia e psicologia social, 

n;o obstante, tenha mostrado PARSONS (5) que os sistemas em que menos ;nfase ~dada a 



açao, sao 'laa:-neni·ais nos esquemas conceituais de DURKHEIM, PARETO e WEBER.( 6) 

Como conceito operante 1 pode-se esclarecer que a express~o "grupo contem mui-

tas var:ave;s, que passam o restringir e limitar o nCmero e a firmeza de uma generaliza­

ç~c. l'-l~o pode ser controlado sem o emprego de um conceito mais restrito. Devido a Is­

so, pa~ece que os debates em redor da cooperaç~o grupal frequentemente fornecem a impre~ 

soo de imprecis;-o, confus~o e contradição implfcita. Isso porque tanto grupo como pes­

soa exigem definição exp!fcita. Um grupo~ evidentemente certo numero de pessoas mais 

a gumes relaç;es entre elas ou interaç;es, que precisam ser determinadas. 

Toma-se evidente que, ao incluir as pessoas dentro do conceito da ''organização 

o seu significado gera ser~ bem limitado. As bases ou termos, segundo os quais as pessoas 

s~o ;nc!uidos, variar~o profundamente, variar~o tanto que, mesmo dentro de campas muito 

restritos: como em determinada indCstria, "organizaç;es 'significarão uma grande varie­

dade de entidades. Portanto, a inclusão de pessoas na definição de organização, poder~ 

ser, em determinados casos muito Ctil, más de valor limitado quanto aos pro~sitos gerais, 

como no caso do ambieni·e ffsico. 

N~o obstante, resta considerar se seria realmente Cti! adotar uma definição de que se 

excluam como componentes, tanto as pessoas como os ambientes ffsico e sacia . Uma org~ 

nizaç~o seria então definida como 

'' Um Sistema de Atividades Pessoais, ou de Forças, Coordenadas Conscientemente ' 

E' claro que assim, todas as variaçÕes encontradas em sistemas cooperativos concretos, que 

seiam devidas a ambientes ffsicos e sociais, e as que se devem a pessoas ou ;s bases pelas 

quais as pessoas contribuem para tais sistemas, s~o por essa definição, relegadas; posi.çÕo 

de fatos externos e fatores (isto ~, extrfnsecos; organizaç~o, por~m nÕo ou sistema coo­

perOl•ivo correlato. Deve-se ter em mente que estamos lidando com dois sistemas : 

a. um sisi·ema cooperativo inclusivo, cujos componentes s~o pessoas, sistemas ffsicos, siste 

mas sociais e organizaçÕesi e b. organizaçÕes que s~o parte de sistemas cooperativos e 

consistem inteiramente em atividad.es humanas coordenadas), e que a organ1zaçao ass1m 

isolada constitui um aspecto de sistemas cooperativos, comum a todos. 

A express~o -organização - significar~ assim, alguma coisa semeihante, seja apli­

cada; cooperação militar, religiosa, acad;mica, manufatu-reira ou fraternal, embora am 

piamente variados o ambiente fi~ico e social, o nCmero e o tipo de pessoas e as bases de 

sua relação com a organização. Estes aspectos da cooperação ser~o então de natureza 

externa, em relação ; organização, como ; definida, embora sejam componentes do sist~ 
ma cooperativo como um todo. Al~m disso, a definiç~o tamb~m se aplica a configuraçÕes 

radicalmente diferentes daquelas que, por exemplo, atualmente obtem a cooperação em 

condiçÕes feudais. Tal definiç~o ser~ de utilidade restrita quanto a alguma situação coo­

perativa especffica, constituindo apenas um elemento de tal situação, embora atrav~s de 

sua adoção possamos chegar a principias gerais, a serem adotados utilmente na compreen­

são de determinadas situaçÕes. 

A hi~tese central ~de que o conceito mais Ctil f para a an~lise da experi;ncia de 

sistemas cooperativos f est~ incorporado na definição de uma organizaç~o formal como um 
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SISTEMA DE A T!VIDADES OU FORÇt>.S COORDENADAS CO SC!ENTEiv\ENTE 

ENTRE DUAS OU MAiS PESSOAS. 

Em qualquer siruaç~o concreta em que exista cooperaçao, diversos sistemas diferentes serao 
- ,.. ..... ~ ! 

seus componentes. Alguns deles serao fiskos, alguns biologicos, etc. , porem o e: ementa 

comum a todos, que liga todos estes sistemas, transformando-os no conjunto concreto e toi·al,. 

de natureza cooperativista, ~a -ORGANIZAÇÃO - , como foi definido. 

Se esta hi~tese for satisfat~ria, ser~ porque : 

l. organizaç,;o,. como definida, ~um conceito valido numa variada gama de situ~ 

ç;)es concretos, relativamen-re com poucas vari;veis que podem ser investigadas de forma e­

ficiente; e 

2. as relaç;es entre este esquema conceitual e outros sistemas podem ser formuladas 

efetiva e mente. 

O exame fi deste esquema conceitual dir; se sua adoç~o possibilitar~ uma promoçao 

e manipulaç~o consciente mais efetiva da cooperaç;;o entre os homens, isto~~ se na pr~tica 

pode aumentar neste setor a capacidade prevista de homens competentes. Esi·e esí·udo :se bc 

seio na suposiç;o de que tal conceito est~ imprfcito no comportamento de lfderes é adminis­

tradores, explicando as uniformidades observadas na sua conduta em empresas cooperativas 

amplamente diferentes: e que sua formulaç;o e desenvolvimento explfcito permi"-irao t a-

plicaç~o da experl;ncia em diferentes setores e dentro de termos comuns. ( ) . 

A organização, da mesma forma que qualquer sistema animado, ~ evolutivG e a e'/O u­

çao implica dinamismo . Como as condiçÕes exteriores s;o aleat;das e as situoç;es scces­

sivas nunca s~o id;nticas, as modificaçÕes sugeridas pressupc;-em adaptabilidade cio sistema, 

como alternativa de seu desaparecimento. 

A complexidade das organizaçÕes, a aleatoriedade dos fatores exrernos e a ;-;"cessidode 

de uma adaptação din~mica s;;o as tr;s caracterfsticas que dificu tom o estudo cios problemas 

relacionados com a vida e a polftica de uma organização, e que motivaram c intervençoo do 

m~todo cientÍfico de an~lise, atrav~s de pesquisa operacional. 

Os fen;menos artificiais aparecem assim, como manifestaç;es de car~ter econ6rnico e so 

cio i, por oposi çcio aos fen;menos naturais, que s;o objeto de estudo da ffsica. ( 2 ) . 

ESTRUTURAS E LEGITIMIDADE NAS ORGANIZAÇÕES ( 4) 

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

com a distribuiç;;o do poder entre as posiç;)es da organizaç;;o na estrutura burocr~í·ica, eis 

so representa o elemento formal de sua obra. Ao mesmo tempo~ em sua an~lise da legitimi 

dade, abriu umo perspectiva inteiramente nova para o estudo da sai-isfaç;;o derivada da pa..::_ 

ticipaç;;o na organizaç;;o. Sua compreens;;o da m~tua inf!u;ncia entre o poder de coní-role 

e a capacidade de justificar (''legitimar'') seu exercfcior estabeleceu o contexto de um 

grande nCmero de trabalhos posteriores a respeito da quest;o central da organizaç;o: como 

controlar os participantes, a fim de elevar ao m~ximo a efici;ncia e a compet;ncia, e a 
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.-
reduz~r co rrt[:-t~mc c k:1dcde provocada por esse: necessidade de contro~e. 

~ -
Ate oce oo:::o c ::::rçcni:=açc:o pode esperar que seus parricipantes aceii·em seus regulameni·os 

At~ que poní·o pode esperar que aceitem os regulamentos por-

Ce s::.C:s~? Q·.):=::~ 2; se~viç8 or,::::stc::!o petos elernentos irracionais aos racionais? E quai:s os resu~ - ~ 

·~c:d~s de :::fasTa:r~e:-:to do !t~:de:-- car~smaticc~i -centro dos compromissos irraciona~s e origem 

ac::-:e:-r:~a de ~sg~.:..~m~dade- sobre os pcrticipantes, e portanto, sobre a capacidade de conh"o~e 

. . "' 
~a D:-ga:-n zaçao r Segue-se a contdbui çao de WEccR a esses to picos. 

legitimidade e Autoridade 

As organizaç;es, -que VVEBER denomina burocracias, - estabelecem normas e preclisam 

imp6'-ias; tem regras e regulamentos; d~o ordens que devem ser obedecidas; a Hm de que a or­

ganizaç~o funcione com efki;nda. At~ cerro ponto, uma organizaç~o pode se apoiar em seu 

poder, a fim de fazer com que o participante obedeça. Vaie dizer, pode uJ·i lizar a guns de 

seus recursos para recompensar os qve obedecem Õs regras e para punir os que n~o o fazem. 

Essa clisdp!ir:.c n;o e~~ige que quem recebe a ordem concorde com ela, e ind~scutivelmenre, nao 

exige que a aceite como moralmente justificada. Pode obedecer a uma ordem, c: fim de evil·ar 

perda de dinheiro ou prestfgio e para aumentar sua renda ou posiç;-o. At~ cerl·o ponto a organi­

zaç~o pode manter a disciplina al-rav~s do controle de diversas recompensas e sonçoes 1 a fim de 
• , .. r - í -assegurar menor sansraçao e menor aecepçao. 

Todavia, o exercfcio do poder tem uma imporrante !imiraç;o; mantem o alependenl·e aliena 

do quando se conforma. Conforma-se per causa de motivos mais distantes. Seu conformismo ten 
' l"' .. ,- ti.:'... "" ~ ~ I l:N- I ~ " .c -ae a 1m1tar-se a quesroes exp11cnamente apolaaas pe~o poaer. ~ ao J·ende a aar m,on11açoes" 

mostrar iniciativa ov cooperar, c n;o ser quando expifcitamente forçado a faz;-;:-!o. 

Ai~m disso, em momentos de crise, quando se enfraquece a estny[·ura de poder da organizaçc:o, 

tendera a preferir, ;s da organizcç~o 1 quaisq-lle:- outras normas com que concorde. 

De outro !adc, qt:ar;do o exercfcio do poder~ considerado legii·imo petas que a ele esrao 

b "d '"' """ ! Í l ~ , ; ~ c. :, ~ > •, A su mel·! os - este e, quanao as oroens accas ou as regras esraoellec!aas ooeaecem a va!oces res-
- ; 

peitados pelos subordinc:dos - a submissao sere mu~to mals profunda e eficiente. O subordlnado 

''interio6za "as regras. Considerare:; a disciplina menos a!ienadora, e continuar~ a seguir os 

regras e ordens quando o poder da orrgani:=aç;o se enfraquecer ou estiver ausente. 

E' decisivo compreender a nai·ureza do aumento de poder outorgado pela iegitlm1dade. 
- -Nao aumeni·a o Interesse material do subordinado peb submissao; nao í·orna a ordem ou a re-

~ ; ~ 

gra necessariamerd·e agradaveis - isto e, satisfatodc para o subordinado. ~Aos satisfaz a um 

terceiro Tipo de necessidade, a necessidade de seguir normas que combinam 1 ao ~nvez de en-

trar em conf!i·i·o r çom os valores aceitos. A de Gcentuar a diferença enh·e o satfsfaçao nor 

motiva da necessidade de justiça (ou legitimidade ) e o: necessidade de oportunidades para sa­

tisfazer oul·ras necessidades, que s;o frequentemenre confundidas, ~ imporí·anre compreender 



(; 

.! .07 

que, enquanto algumas ordens legÍtimas s;-o satisfatÓrias, muitas outras ordens podem ser legf­

l'imas e n;-o satisfatÓrias, ou ainda 1 outras podem ser i egftimas, embora satlsfarÓrios. O estu-· 

do de WEBER sobre a leairimidade introduz uma dimensão inteiramente novo no esh;do da dls-
"' 

cip tn.a da organização. Utnizou o poder para designar a capacidade de provocar a aceifa -

ção de ordens; a legiJ·imidade para designar a aceitação do exercÍcio do poder 1 poíque corres 

ponde aos valores dos subordinados; e autoridade para designar a combinação dos dois - isto ; 

o poder que ; considerado legÍtimo. 

Os tr~s Aspectos da Autoridade legÍtima ( 6 ) 

Autoridade significa a probabilidade de que um comando ou ordem especÍfica seja obe 

decido. Tal obedfi~ncia poderá ter por base diversos motivos. PoderÓ ser determinado por mero 

interesse, em determinacb situação ou conjuntura, sendo, portanto, motivada pe!o cÓkuio da 

conveni~ncia do individuo; por mero hÓbito, isto~~ pelo cosí·ume inarticulado de odaph::<ç;Õo a? 

comportamento rotineiro; ou por mera afeição, isto~~ por dedicação puramente pessoa 
. ,. 

ac H'lo: 

vfduo que recebe o comando. Todavia, uma estrutura de poder seria relativamen!·e insí·~vel se 

se baseasse apenas em tais fundamentos. Em regra, tanto aqueles de quem emana:-n as c.rdens 

quanto às pr<;prias regras, sustentem a estrutura de poder interno como sendo ''leglÍ·\mc;'' de dtrei 

to. E comumente o esfacelamento desta crença na legitimidade apresenta ram~fkc.ç;es exrensas. 

HÓ apenas tr~s bases inequfvocas 7 em que se pode basear a crença na autoridade iegf 

tipo relaciona-se com uma estrutura socil;gica fundamentalmente diferente de "staffs '' 

tivos e meios de adminis\·ração. 

r . 
... LOCO 

ex e cu-

I ) A autoridade legal baseia-se na promulgação; o seu tipo puro ~mais bem ;.:;;::.·,:::sen'fado 

pela burocracia. Segundo a id~ia bÓsica, as !eis podem ser promulgadas e regula;~fl2:nrccias llv:e 

mente por procedimentos formais e corretos. O conjunto governante ~eleito e r:crr:eadc,: es com­

p;e 1 no seu todo 1 e em todas as suas seç;es 1 organizaç;es racionais. Uma subunidode hei·er;no-

ma e heteroo~fala denominaremos de "autoridades p~blicas 1 1 
• O 1Staff' admln~sí-rarivo com-

p;e-se de funcion~rios nomeados pela autoridade, e os indivÍduos que obedecem as eb s.;o rnern 

bros do chamado cunjunto poliÍ-ico ('concidadãos' ) . 

A obedi;ncia não ~devida a algu~m pessoalmente, mas a regras e regulamentos egaís,. e 

preceituam a quem e a que regra se deve obedecer. A pessoa investida de autoridade 1 q;;a:-Jdo d(;' 

uma ordem, tamb,;m obedece a uma regra, ou sei a, "à lei' , ou 'regras e regu larnenros que re­

presentam normas abstratas. A pessoa que comanda ~ tipicamente o 'superior' , denh·o de u:ma 

'compet;ncia' ou 'jurisdição' funcionalmente definidas, e seu direito de gove:nc:r ; tegll'imacb 

pela promulgaç;o. A especialização fixa limites aos objetivos funcionais e às (;dades exligTI-

das do ocupante do posto. 

O funcionÓrio tfpico ~um especialista treinado; os termos de seu emprego soo contratuais e 

proporcionam sal~rio fixo, de acordo com a posição ocupada (e n;o consoanl·e ovo e de tra-

balho ) 1 e o direito à aposentadoria paSQ , de conformidade com regras fixas. Seu 1-rc:ba!ho ; vo 

cacional em virtude de encargos de offcio, que são impessoais e por natureza; segundo o postu-
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lado ideal, o adm;~lstrador procede I • ' 
SH1e Ira e;- S<0Ci0 r nao permitindo que mol-ivos pes-

soeis ou temperamentais inftuenciem a conduta, que dever~ ser isenta de arbirradedades e im­

;:;rev1sib1 Icicdes; especic!emente, dever~ atuar 'sem se preocupar com pessoas' F segundo re-

. - . ' 1· . d ~ ' f Ih ' - ,. - 'f . sras ~actona's com estnta rorma ido e. t onoe as regras a arem, aaere as concoçoes ·une''::. 
o r nais 1 de convenl;ncia. A obedi;ncia submissa cana !za-se atrav~s de uma erarqu1a ae 

ç;es, subord1nando as funç;es inferiores ~s mais altos e proporciona um processo regular de ac~ 

Ih ida de queixes;. Do ponto de vista t~cnico F a operaç~o basei6l-se na disciplino o:rganizadonai. 

1. aturalmeril"e, este aspecto de autoridade 'legal' n~o abrange apenas a moderna estru­

tura do Estado e do governo estadual ou local, r.;as tamb~m as relaç;es de poder na empresa co­

pitaíista privada, nas empresas e sociedades pC"biicas e associaç;es voiunt~rias de todos os t:pos, 

desde que exisJ·a um conjunto de funcion<irios extenso e organizado hierarquicamente. Os com­

juntos poliÍ-icos modernos apenas representam de forma preeminente o aspecto. A auroridade de 

organizaç;o capitalista privada ~parcialmente heter;noma; a ordem inerente ~r em porte 

prescrita pelo Estado, e ~completamente hetoc~fala em relaç;o ~ m~quina de corç;o. 

memente, os tribunais e a poli'tica encarregam-se destas funç;es. A empresa privada, noo obs-

'rante1 ~ aut;noma na organizaç;o de sua administraç;o, _crescentemente burocr~tica. Se, for­

malmente falando, h~ quem ingresse voluntariamenl·e na relaç~o de poder (Herrschafl-sverbond) 

e sendo temb~m ''I i v r e' ' na sua express~o, isso n~o afeta a natureza da empreso privada 

como estrutura de poder, dado que normalmente as condiç;es do mercado de trabalho suf.eHc:m 

os empregados ao có'digo ou ~s normas da organizaç~o. A sua afinidade socioló'gica com a auto- ( 

ridade do Estado moderno ser~ ainda mais clara quando do estudo das bases econ;micas do poder 

e autoridade. O ''contrato" , como instrumento representativo das relaç;es de autoridade na 

er:-;presa capital istaff transforma-se em um tipo prreeminente de ''autoridade legal''. 

2. Tecnicamente 1 a burocracia representa o aspecto mais puro de autoridade legai. Toda­

via, estrutura alguma de autoridade ~ exclusivamente burocr~tica e administrada apenas por 

cion~rios contratados e nomeados. Isto seria impossfvel. As posiç;es mais elevadas do confunto 

polÍtico poder~o estar sendo exercidas por ''monarcas'' (regentes carism<itkos heredit~rios ), ou 

por "presidentes" r eleitos pelo povo ( portaní·o, regentes carism~ticos p!ebiscit<irios L ou por 

presidentes eleitos pelo parlamento. No C"himo caso, os regentes efetivos s~o membros do pad~ 

menta ou os lÍderes dos partidos da maioria. Estes lÍderes, por sua vez, poder;o estar pr~ximos 

do tipo de liderança carism~tica ou do tipo das notabilidades. Abordaremos mais detalhado:men­

te esi·e assunto. 

Da mesma formo, os fundon~rios adminisJ-rati'vos quase nunca sao exclusivat'l'"ntmí·e burocr.;'·ri­

cos; geroimenrre sao elemenl·os que a·ruam a favor de grupos de interesses, que de variadas formas 

partidpom da administração. Isto se aplica gerq;lmení·e ao as!!,hn chcmnqdo autogov;rno. E' deci­

sivo que no 1·raba~ho regular da administraç~o p~edominem crescentemente a:s forças burocr~ricas o 

O deser.volvimenl·o h!s·ró'rko do Estado moderno ~realmente id;ntico ao do funcionaltsmo moder­

no e da organizaç;o burocr~tka, da mesma rorma como o desenvoivin11ento do capitalismo moder­

no ~ id;ntico ~ crecente burocratizaç~o da empresa econ;mica. Esta parte desempenhada pe a bu 

rocracia mais se acentua em todas as estruturas de poder o 
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3. .A buroc:acio noo e e: unicO tipo de aLúoridade lega . Outros tipos s;o os de egados 
l' • I . - N . . I ·rerr:porarios, e.sc.:;.::;.h p:;:,:· s::::·renc ou por e e1çao popu . este ttpo, rncP . ..:em-se c: ttns-

- (, r "' '""" ' <"* • d 01 
\ " ' traçao pana:-r;enl·o:· e.:;~:= com:ssoes c i·oaos os espectes e con1untos co,egíados e 

d 
Í A • !_ o • ! ,o 

esoe que sua compel-encra se oase1e em regras vigentes e que , no empregc ce sua pre•rwgc::zn-

va, sigam o Hpo de cldminisl-ros;;-o legal. Para o Estado moderno 1 foi essencial a contribu,;ç;o dos 

con:os ou ccniunros coleaiados, que desenvolveram a autoridade legai, esoeda emenf·,:: o co11cel 
• t .. :? l -

to da "cu;·oddcd<:: publico".- com e es criado. Por outro lado, o funcionalismo e -eli-o desemp~ 

nhou pape! mpor·tarüe no: pn;-hist;ria do serviço p~b!ico moderno e ainda o desempenha otvcdme~ 

te nas democraclas. 

li \ A , ,. . " b . d .. I d d d . i , ,» e lTacHciona• ose1a-se no crença o sonnda e ·o or em soc1a. e ae Su(l'~ pr~ 

r::-ogotivos exlsi'<entes desde tempos passados. O seu aspecto puro ~ outorklode potríorca1. O 

conjunto p:-Jl( co ( politic) baseia-se em relaçÕes comunois e o individuo nc comando~- o 
01senhor", que exerce domfnio sobre os ''s~ditos'' obedientes. Todos obedecem diretamente ao 

''senhor'', desde cr;ue sua dignidade seja consagrado pelo tradi çÕo, a obedi ;ncia baseie-se nw 

devoç;o. Subsl·ca1ciaímente, os ordens s;o ·vinculadas pela tradição - e a vlolaç·;·o 1mprGdeme 

da tradição pelo ''senhor'' exporia ao perigo a legitimidade de seu domfnio pessoal.- que se ba­

seia apeno.s 110 s ... :mridade da tradiç;o. A criaç;o de novas leis, em oposição ~s normas i·r,-adk\o-

nois, ~ iulgcda impmtic~ve , em princfpio, o que, na verdade, ~ conseguldo per cic~ ~ 'reco 

nhecimen·:-o ' de um;:; sentença como 
, 

"va!ida desde tempos idos'" (o Weisí·um de :.2r;f·::;o D:rer;·c 

Germ.;nico). Todavk1, fora da estruturo normativa da \'rodiçÕo, o controle do ' 

terminodo caso, restringe-se apenas de conformidade com os senl·imeritos de eq~e; 

to,. segundo vf:•cuios el~sficos. Ássim, o domfnio do senhor divide-se em >Jr,,o: eÚ<o'rc::> 

inf!uenciad('l pela trocli ç,;o e tamb~m caracterizado pelo livre favor ·2 orbi:-rc;rie,!-::::c;e r :-;r::; .:::ud d::_ 

mino o seu bel-prazer, de acordo com os impulsos de sim pol-ia ou de cml·ipot1c C;0·::; ::;soe,~meni'ca, 

obedecendo a consideraçÕes meramente pessoais e por assim dizer, espeda en\·<:::: 

; inf!ué"ncio da ''boa mor~''. 

Isto se aplica aos princfpios da odminish·aç;o e Hquidoç,;o de disputo:s, que s<E h:1seiem em 

consideraçÕes substantivas de equidade ~tico, justiça ou convenr;nda, e n;o em conscc:eraçoes 

formais da lei. O ''stoff" administrativo do ''senhor'' procede do mesmo: Forme;. Compoe-s·e de 

homens pessoalmente dependentes (membros do corte ou outros funcion~dos dcm~sl"iccs ) , de p(J 

rentes, amigos (favoritos), ou associados que tem vfncu!os pessoais ( vasso:\osr oes 

tcirios ) . N,;o se cogHa do conceito burocrã;tico de "compet~~Gda ' como es'fE:rc 
~ ~ 

te delimitada. O escopo das prerrogativas "legitimas'' do serverüuc;r1o l :;c: 

cada coso, segundo o interesse do senhor, do qual o serventu.;'do depend·e lnt,s;;cçt 

laçao ao seu emprego em funçÕes mais importaní·es, ou de posi ç;o mais e I evade. r't:J' ..,, 

to depende em grande parte daquilo que o serventuã;rio possa oveni-urar-se o: r,:=:c;[ zoe· e:·n oposl ;;ao 
~ ... -

aos indivíduos mais doceis. As reloçoes entre o "stoff'' admln~s 

dade pessoal do servem'uã;rio fiel e n;o pelo obrigaç;o funcional em 

plino. 

- , d . r '· r sao confrolc as pe~a ~ea~ 
~ 

re~açc.o ao cargo ou o dísct-
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; 

Todavia .. podem-se observar duas formas características diferentes de relaçao das podçoes, 

;s~o ; , a estrutura patria~ca e dos Est·ados 

"'c es'-~utc:-a puramer~7e ::Jatriarca do cdmintst:-oçao, os serventuo:rios dependem tol'c~r;;eE2_ 

:~c co :;se.nhor::i scD recr~toéos 1 :--~o esl'-r~to se~·rido ::Ja~~rfrr~onia, como escravos, servos 1 evnccosr 

- r ......_ ,... 

6::-e>:o ... A cCm~~:~strcç·::iO e Ir:~e~rame~'l~-e hete:onorr:c e heterocefcia; os adminis1-radores nao tern 

C:>·e:~::; ?esse::'; oos:çcc, ,,zo h~ se[eç~o :8or m,;rTto ou hor.ro:ria devido; posiç;-o; os meros rrca­

·:·e:: .s cic:: acimin:st:-c:çco sao coni·colados dire:-cme:,te, e em favor do ''senhor''. Dada a i·o7a! suo 
A - ; 

~.1ssco e êe?enCs~c;c do ' 1s-:-cffD a cdmtnts7-ra·r~vo de I csenhor~ G, nco ha garantia contra a arb1tra-

-: edade C.o ''se:cr,or' 'r a c_uc: 1, nes-:-e confexto, pode:a revestir-se das mais variadas formas o 

- ~ ; 

8 r:po pc:-o e o oo~i:liO C:o Sv ;·o;o. -;-oco "despo·:-ismo" senuino e desta natureza. As prerroga-

·,'--:vcs scc cons~dercdas ..... d~retl~os co~uns de proprtedade do senhor. 
; - -

2. No sistema de ?ropr:edade, os serventuarios nc:o sao serventuarios pessoais do ''sen '1 

a·:;,-:-;m hor::ens ;:-cde':lende:11·es. cufc oosic,;-o social ::Jresumfve mente os torna proeminentes do pon-
• , t , ~ ~ I • 

to de v:s·:·a socia o E:-n reazllclade, ou segundo uma ficçao de legitimidade, o senhor nomeia-os 

;:::era suas F:.;1lç;es por via de concess;o de privi(,;gios, ou os adquirem por meio de contato, de 
I 4-CQrnpra, crrenoarnen~~::.1 ou locuç~o f conquistando assim f direito ~ posiç;-o, da qual n~o pode ser 

~emov do odaitrar:amente; portanto dentro de certos limites, a sua administraç~o ~ autoc~fa cz e 

auronoma. ~~~o ,; o ''senhor'' 1 mas sim eles, quem dispÕe quanto aos meios materiais da adrn!­

::istrc:çao r o que representa o domf.'1io de propriedade. 

A dispute dos funcion~rios por mais extensas ~reas (e rendas ) determina ent~o a de imita-
; A 

· ' ''o I d" ... F t · · çco murua ce seu veraaoe!ro campo e ocupa o ugor a competencw . requen ememe, o p~ 
~ ~ ; 

vi egio ulrropassa a esl·rutura hierarquica (de non evocando, non apellando) . Esta ausenfe c - ..,. ; 

"discip!ina". A hadiçao, os privilegios 1 os vinculos de aliança feudal ou paiTÍmonl::d/ a posi-

çao usufruidc e a "boa vontade" regem o contexto das interrelaçÕes. Portaní·o, as prerrogoHvos 

de poder do "senhor" dividem-se entre este e o pessoal administrativo privilegiado 1 divrsao de 

q·Je resulta em a to grau a esterotipia da natureza da administraçaÕ. 

O domfc,~o pctriarcai do pai da famflia, do chefe de c1;, do "pai de seu povo" (Lc:r;desvc/;er) 
; 

represente apenas o tipo mais puro do dominio í·radicionaHsta. Ouaisquer ''auí·oddad::s'' c;u,:o 

reirwtdiquem a !egi·rimidade como sendo bem sucedida, em virtude do mero h~bií-o, represerüc:~n 

o contraste mais t(':lico entre o oper~rio contratado numa empresa comerciai e a maneira peia 

qual um membro H e! de uma comunidade reHgiosa se relaciona emocionalmente o um profere. 
t r n ..- • ( '' 1 r. \ ... .. -* fi • "' Na veraade, o grupo oomest1co \ nausveroand 1 conshh.H o nuc1eo das estrururas de poder rrad~ 
.. f, .. : ,...... r .. """.. .:" ~ E ' . • ! t:. n r - f .. - ~ I -ClOl1allSfCS. us ·;-uncwnanos ti picos ao, staao palTimoma e reuoa1 sao lH'IC!onanos aornesl·icos, 

com encargos odginais, de naí·ureza puramente dom;stica (camareiro., mestre de cerim;nfas~ 

copeiro, senescal, mordomo, el-e.)_ 

A coexist;ncia da esfera estritamente tradicional e da livre esfera de conduta ~ urn. as[oec­

to comum de todas as formas traclldonais de autoridade. Dentro da esfera livre 1 a aç;o do ''se--

r 10 ' ! , ' ' b "d . d " - . r . ~ nnor ou de seu pessoa• rera oe ser compraaa ou o t1 a por me1o e re!açoes pessoais. \ esra e 

uma das origens da instituiç~o de emolumentos). Decisiva a aus;ncia de leis formais nc• neces 
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s~dade que pri nci pios substantivos de adrrrinistraçao e arbitragem ocupem seu lugar. 
.,.. 
I raro-se 

:·arnberr, ,je um aspecí-o comum de todas as estruturas de poder tradicionais o que tem ramif:ca ~ 
- ~ 

ço-::s profundas, espec(a\mente para a conjuntura economica. 

O pottia<cc f c exemplo da senhor patrimonial, governa e decide de acordo com os nc1 

ptos de iustíça de c(;'di" : decis;es estritamente vinculadas pela trcdiç~ 1 mas onde estes grj_ 

es o pE:rmitem, pautam-se por consideraçÕes iuridicamente não convencionais e nao racio-

na:s de c:qu;dade e ça ern cada caso, consideradas tamb.;m as indiferenças individuais-

!caos os codigos e leis dos senhores patrimoniais incorporam o espfdto do chamado ''estado de - , ;--
bem esrcr'' srate) _ Preva ece -uma combinação de princípios sociais e eticos e princ' 

ptos scc c:s e utilit(;'rios, rompendo rodo o rigor da lei forma!. 

J., di nç,;o socio\;g c::; er,tre o estruturo de poder patriarcal e a dos Estados no domfnto t-ra 

c c :or:,ci e fur·.dcr-,en'-c, pare rodos os Estados da .;poca pr~-burocr(;'tlco. ( O contros\'e torna-se 

' -o C~O(C r op•enm: err, conexao com o seu aspecto eco~mico, isto .; , com a separaç,;o do pessoal 

vo dos meios matedois da administraç~o 1 ou com o destes G!timos pelo pessoa i s-

w foi hisro~icomen,'e decisivo paro saber se existiram e quais foram os grupos de posição que se 

rcrnaran, cçn,peos de id~ios e de valores cu turais. 

Os dé-pe:.dentes patrimvniais (escravos e servos) aglndc como administradores, pod.:Jao ser 

enconi-rados em 'rodo o Oriente M~dio e no Egito, at~ a .;poco dos Memelucos represenrando o 

típo rr,a;s exrremo, e o que pareceria ser a regra mais consistente com o aspecro puramenre po-

1-~-~crcal cu~ente dos Estados .. ' d - ' . ' ens livres p1ebeus, com admi stra ores, estoo re•atlvarr,enre 

pr~ximos de funcionalismo racional. A administração por errados pode variar em grande ex;·e~ 

:::co, ce acordo com suo narureza : tfpico .; o contraste entre br,;mones e mandarins, ombc-s os 

quo s-' por sua vez .. conhostam com d;rigos budista e cristao; mas, apesar disso, sua adminis­

rroçoo sempre se aproxime do :;po esteta do estrutura de poder. 

O domfnio es·ratoí ~ mais daramenre representado peio orisrocracia r na forma moas pura 

:oelo feudalismo, a qual pÕe no lugar do dever de offcio funcional e racional, a aliança pessoal 

e o opeb ; !-.onra de posição do enfeudado. 

Em corr.paraç.;o ao patriarcado, todo domfnio estatal, baseado na absorç~o mo1s ou menos 

esteve; do pode, administro:·ivo, est,; mais pr~ximo da autoridade _legai do que os garantias que 

cercam os prerrogativas do privilegiado, e reveste-se da forma de "direitas " especiais (co-

mo resultado da ''d~vis.;o de poder" enrre os Estados Esta radio idad-e nao esta presente 

nas esrruturas Patriarcais, suo cdminisrraç,;o dependendo totalmente das Ii~C inaç~es volunt~rias 

de ''senhor''- De seu lado" a disciplina rfgidc e a falta de direiros do pessoal adm:nisrmtivo 

poro com o patriarcado relacionam-se rnais estreitamer:te com a disc plinc de cütoridade \egal 

de que ocorre com c admin~stração dos Estados, a qual se fragmenta e~ estereotipada nc abso_::_ 

çao de meios administrativos pelo pessoai. Os p\ebeus, agindo como iurrsras no serviço prcnc_:_ 

pesco eJropec:, ass ncíoram o progresso do Estado moderno. 

A autoddode cadsmari co baseia-se na devoçao afetivo e pessoa\ dos seguidores do se­

e nas dadrvas de sue graçc (carisma ) . Compreendem nobi idades m~gicas especiais, rev2:_ 

iaçoes de herofsmo ,, poder menta! e de bcuç~. Os aspecros sempre novos r fora da rotina f a-
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~o de que nao se ouvtiU falar 1 e o arrebatamento emocionai daf resu~tante, constituem (cn-

tes de devoç~ !;)essocd. Os t;pos mais puros esh;o induidos no domfnro do profeta, do her~f 

guerreTiro, do grande demagogo. O conjunto poliÍ-ico consiste na relaç_;o comuna! do gn;;:-;c :: 
~ ~ , , 

igioso ou de seguidores. A pessoa no comando e tipicamen;·e o "líder" e e obedecico 

comandado. A obedl~-nda ~devida estritamente ao lfder, como pessoa, pelas suas qualid:::.:'2s 

fora do comum, e não devido~ posição ou dignidade tradicional de que esteja investido. ,t,_ :: 1:;;~ 

dl~nda vigorar~ portanto, enquanto estas pessoas ne e reconhecerem tais qualidades, 1si·c ~~ 
~ ~ -

enquanto seu cc.Jr~soija· 

ça " do seu Deus ( § 

for provado por fatos. Seu dominio cessara se nao ''estiver mais no ;;r:;-
; 

ou se for despoiado de seu poder heroko, ou ainda se as massas pe::'e-

re:nn a f; na sua capacidade de liderança. O pessoa admin~strativo ~selecionado de acc:-C:o 
.. f - jl com o cansmo e aevocoo oessoal . 

2> ú .. 

! - - l •·r· - • ! ' a seteçao nao eva em coní·a quailncaçao espec!ar t ccr·.C) 

no caso dos fundon~dos pC'b! icos ) nem ·rampouco a posição ou funç<io ( como no caso de ccJ,~. 

ministraçc7o esrota ) ou formas dom,;sticas ou outras de depend~ncia pessoa! (em contrc:sé·e ::::;~-, 

o acima especificado e o:plic~vel ao pessoa~ administral·ivo do p::::triarcado). O conce;:-o ~c;~ 

cio na àe ''col-r;peí·;ncic:" ', n~o forma, o que ocorre tamb,;m com a id~ia posicional do ' 
- , 

egi-r'imaçao do seguidor ou disdpuk em seb'..r iço sao apenas c. ~- · s 

s;o do senhcr ·:: as quc:!Hicaçoes cadsm~ticas pessoais de seus seguidores. A adminrstrcç,~G 

se for oà esi·o paíavra - nc7o tem qualquer orientação quanto a regras e regu!a"'er'·c:s, 
' A r- - A ~- t em forme de iei ou rrac:liçao. · revoíuçao ou a cdaçao espontaneas, realizaçoes e exernpios, 

c i-o:;:cado de dec[s.;c em oc;cc caso, isto e, ao menos quanto ~s ordens legais, dec!s;es Irrccio-
- """' - -- .... - ~ 

nais - sao carocterlstkas do autodàade cadsmatica . 1"-lao esta vincuiado a tmdiçao : ''Esl·a 

escrh-o mas eu to dlgo ... ''' rem va!or para o profeta. •l"\ ' .... • .. ~ :' 
rara o hera; guerre•ro, as ordens ega-

l-lr0c:s desaoarecem cHaní·e de novos cdaç;es da força da espada; para o demagogo r em v!rh:de 
' r " • r. .- ( ce seu cor;nec:rnê~:~-o ou ae sugesrao ae 

; 

''1e'is nah;rais'' revo udoncdas. Na forma gee1uir:a 
; 

de i:Jstiça e ar~~~~rcgern car~smatica 1 o Hsenhor~t cu tlsabionE enuncia a ~ei, e o sequ~to (rn~~ 
; o. • 

ou re! 'gwso a reconhece obriga1~orlCimen·fe, c n:JJo ser que, em opos~çao, a~guem retnvi:rcé>:;:_:::; 
- ~ - , , 

ou1ra va Idcde calr!srnctica .. Este caso e ·HpRco de urrua de ideres, c quat, em ultír.-,c; 

se, somente podero: deckHda pela confiança da comun~dade: apenas um k:do pode esl·c:~ 

í\ \ ~ , ~ ~ ~ t t '" ; ., ,.. o "' .. ~ ~ ., ~ fl rr "' " ~ 
~ ... c} 'Z_.t t'tpo dCl autor~ccae car~smal~RCC ~-on prnmeilrarnente aesenvOlV~CiO ae TOrfi!1:C br~ ~ 

por D ,.. " ,, v · h ' rn · · "' · \ · ' ' · · ,... , · K .. .)Ohm, ncJ o!orc ·'--are. enrecni~ \~-)~reito canonaco} para a comun~aaae cr~sraan~;gc 1 

recoruhecer 1 corurudo, que representa um i·ipo de autoridade. Desde entao, a der;omhcaçco '/êll 

sendo empregada s,:srn reconhecirnento de seu signnficc:do intdnseco. 

( 6 )· 
\-' do acr:edcano : Esta dus;-o ; morte de Jesus e sua tnterpretaç;o come ::;'_·s·-

da d,s sua e::~iiorEdade cor'Lsrnattca aparece de forma mais acentuada na obra t ~Char~smattsmcs: 

rtschcf~ und Gese~ ~schaft 1 ern iV\ax eber: Essays in Socio~ogy, .H .Gerth & C. 

i !is - ·rradul·ores} - v t1 r: ' • , . - vx,ora, 1946 - pag. 248. - Na sue obra posterior 

Judaism"- (traduçG"o de Hans H. Gerth e Don Man'indale- Glencoe 1 In,: Free Press, 1952) 

pog. 376, "vVeber !nverteu sua posiçao. 
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A hist;ria primitiva mostra-nos, juntamente com alguns principias de autoridade ''legal'' 

(de maneira alguma ausente) a divis;o de todos os poderes relacionados sob o tftulo de tro­

diç;o e carisma. A!;m do "chefe econ;mico" ( sachen) dos peles-vermelhas, umq figura 

essencialmente tradicional, temos o prfncipe guerreiro carism;-tico ( correspondente ao ''du­

que'' germ~nico) com seu s;quito. A caça e a guerra, ambas exigindo um lfder de capaci 

dades pessoais exl-raordin~rias, representam a I idercmça secular., ao passo que na m;-gica es­

t~ a par·re sagrada da liderança carism~tico. Atrav;s das idades, a aul·oridade corsim;tica 
r ..- , ,. 

dos profetas e pnncipes guerreiros exerceu dominio sobre os homens. O po i rico corsimatico 

o "demagogo"' - ; o produto das cidades ocidentais. No cidade de Jerusol;m, surgia ape­

nas em roupagens religiosas, como profeta. A constituiç;-o de Atenas, todavia, foi completa 

mente eliminada op;;'s as inovaç;es de P;ricies e Efialtes, dado que, sem o demagogo, a m~­

quina estatal n,;o funcionaria. 

B. ) A autoridade carism~tica baseia-se em f; no profeta, no 1 'reconhecimento 1 ' que o 

her;i guerreiro corism~tico 1 o her;i de ruo ou o demagogo, encontram pessoolmení·e, e esta ou 

toridade lhes ; inerente. Mos a autoridade corism~tica n;o resulta deste reconhecimento dos 

s~ditos. Em verdade 7 processa-se o invers~: o lfder, legitimado pelo carisma, considera obri­

gat;ria a f; neste seu carisma, cuia violaç;o resulta em puniç~. A autoridade cadsm;rica ; 

mesmo uma dos maiores forças revo lucion~rias da hist;ri·a, mas em suo forma pura ~ ·;·oralmente 

autorit;rio e senhorial por natureza. 

C ) D t 1 s o r.u ~ ~ .. ... n j • evemos ter em mente que o ermo cansma e empregooo oqu1 em sent1c:~o comp _:: 

temente neutro quanto ao seu significado real. Para o sod;logo, o sequestro mor-,f~~co e o fu­

ror dos guerreiros n;rclkos ( berserk ) , os mi ~ogres e os revelaç;es de qualquer \:..'l--o·,:eds, os t~ 

lentos demag~gkos de Cleonte, da mesma forma representam express;es de "c a ri smc", como 

o sÕo as qualidades de Jesus, Napole;o, P~rides. Decisivo paro n;s e apenes :oe e!ees eram, 

com efeil·or considerados como carism;ticos e se eram eficazes, isto;, se obí-iverat''ru reconhe-
• A • • • b"". ... " '" O h · ~ • ~ "' c1menro. qu1 1 o requ1s1to osuco e a prova . ' sen, or consmottco tera de provar que e 

um enviado ou mission~rio da 1 'graça divino 1 ', otrov;s do realnzaç;o de mHagres 1 e por ser 

bem sucedido no obtenç;o de uma vida boa para os seus seg~idores ou s~dfl-os o Ser; reconhe­

cido apenas 1 enquanto assim puder proceder. Se n;o tiver sucesso contf'nuo, sua aL•toridade 

estar~ afetado. Onde quer que este conceito corism~tico do domfnio, pe~a graça dnvina, t~ 

nha existido otrav;s dos -tempos, sempre se revestiu e apresentou ramificaçÕes decisivos. A 

posição do monarca chin;s estava ameaçada, tÕo logo as inundaçÕes, secas, derrotas miiito­

res ou outros infort~nios lançassem d~vidas quanto~ situação dele, come esl·ando no graça d_!, 

vina, Ameaçavam-no a autoimolaç;o e a penit;ncia p~lblica, no caso de infc·rtt;"nio persisl·e!!. 

te, e a remoç~ e o possfvel socdffdo. A provo de milagres er~ exigida de todos os profetas 

como os habitantes de Zwickau ainda a exigiram de Lutero. 

Na extens~o em que a crença no legitimidade se reveste de \rrq::·~r·•·~ndo paro o esl·abiiid~ 

de de estruturas de autoridade basicamente legais, tal esí·ab .Hidode baseio-se prindpolmen-
, ; 

t f d to • o . d" • I d H o • " ( o \ f ' e em un amen s vanos. costume rra ICiono o prestug1o cV!nsrna/ . uno e-se com o 

crença na legalidade formal, a qual 1 em .;ltima an~lise, tamb;m constih. .. d urn h;bnto. A cren-



~ ~ ~ 

ça na legitimidade da autoridade e tombem desi-ruido pelos lnfortunios extraordinados, :-esui-

tem em exigencias fora do comum para os individuas, ~ luz da trodiç;o, ou destruam o presi·f-
• • I g:o ou v<ocem a ça tradicional e legal. Mas, com rodas os estruturas de autoridade, a o-

bedi~ncia dos governados, corno condiç;o est~ve!, depende, acima de tudo, da ciisponibi id~ 

de de pessoal adminnstrativo e, especialmente, do seu funciona-nento ou aç;o contfnua paro 

manter a ordem e (direta ou indiretamente) fazer cumprir a submrss;o ao dornfnio. O ''l-ermo 
- -

' 
1orgcnizcçco quer dizer asseguraçao de padrao de conduta que estrutura a autortdade. A s~ 

ida:-iedade de seus ;nteresses ( idea! e materia ) com os do senhor~ decisiva para a lealdade 

.. \ I ~ B - I t h ' essenc1a. ao pessoal em retaçao ao sen or . Ouanto ; relação do ''senhor'' com o pessoa a::!_ 

m1:-~~strativo, cons70era-se, ern regra 1 que o senhor ser~ mais forte contra o indivi'duo íesisten-

te 1 i·er;do em viste seu isolamento e sua solidariedade cem o senhor. O senhor ter~ posição fra 

co perc;r;;e o pessoa! como :Jm todo, quando este assim age, como ocorreu ocasionalmente no 

pcsscco = c 7ndo ocorre aJ·uo!mente. lmp;e-se o acordo dei iberado do pessoal pare que se frus­

r'e c açÕc do ''senhor ' e para que haja domfnio, marcado por obsi-rução e de! iberada opos! çÕo. 

Do mesmo formo, a oposição exige seu pr;prio confunto de pessoa! administrativo. 

D.) O domCnio carism~í·ico representá uma relação especffico, extraordin~ria e pumrnenre 

pessoa . Todavia, no caso de sua exist,;ncia continuada, ao menos quando for eliminado o repr~ 

serüonte pessoa do carisma, a estrutura de autoridade i·ende a entrar na rotina, e isto acontece 

quando o carisma nÕo ~ extiní·o de umas~ vez, mas continua a existir de alguma forma, transfe'i 

da para os sucessores a autoridade do ''senhor''. Esta rotina do carisma verifica-se pelos segui~ 

tes processos: 

1 • ncorporaçao das ordens na tradi çÕo. A autoridade dos precedentes ocupa o lugar da 

criatividade do lfder carism~tico ou de seu pessoa! na lei e na administração. Estes preceàeni·es 

protegem os sucessores ou s~o a eles atribufdos. 

2. O pessoal administrativo ou os discfpulos carismaticos transformam-se em um ''staff'' 

egal ou esrai·a!, assumindo prerrogativas internas ou as que sÕo apropriadas ou atribuidas atrav,;s 

dos priv i! ~g i os (feudos, prebendas) . 

3. O significado do pr;prio carisma poder~ sofrer uma modificaç;o. Decisivo, neste ca­

so, e o modo por que se resolver o problema da sucess;o, que representa uma quest;o critica 

por mo'tlvos ideoi~gicos e 1 com muita frequ;ncia, por motivos materiais. No resolv;-la, pode 

ocorrer a expectativa passiva de um novo mestre 1 ''auJ·enticado pelo carisma" ou qualificado, a 

quo resultar~ na ativa pesquisa de um sucessor, especialmente se n;o aparece prontamente um 

elemento capaz, e quando hafa interesse acentuado pela continuidade da estrutura de autoridade. 

A Estrutura IBurocr~ticc ( 4 ) 

WEBER descreveu com grande minC'cia os aspectos da estrutura burocr~l"ica. Todos eles deter 

mmam o que forma uma esl·ru'rura muito racional. 

l. ''Uma organizaç~o continua de funçÕes oficiais, ligadas por regras ". A organiza -

çao raciona ,; a anJ·Úese das relaçÕes a d h o c, tempor~rias e i nst~veis; da f decorre a acen 
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tuaçcio da continuidade. As regras economizam esforço, pois eliminam a necessidade de en­

contrar uma nova solução para cada problema e cada caso; facilitam a padroniza~o e igual_ 

dade no tratamento de muitos casos. Essas vantagens seio impossÍveis se cada cliente for tra­

tado como um caso ~nico, como individuo. 

2. ''Uma esfera especifica de compet;ncia. Isso lnc ui (a) uma esfera de obrigaçÕes 

para r·ealizar funçÕes estipuladas como parte de uma divis~o sistem~tica de trabalho; (b) a a­

tribuição, ao encarregado, da necess~ria autoridade para desempenhar essas funçÕes; (c) que 

os meios necess~rlos de obrigatoriedade sejam claramente definidos e seu uso sujeito a condi-:­

çÕes definidos ''. Uma divisão sistem~tica de trabalho, direitos e poder ; ' essencial para 

uma organizaç~o racional. Cada participante deve, não apenas conhecer sua tarefa e ter 

meios para dela se desincumbir, o que indu i, antes de mais nada, a capacidade para mandar 

nos outros, mas deve tamb;m saber os limites entre seu pessoal e o dos outros, e prejudicar t~ 

da a estruturo. 

3. '' A organização dos cargos segue o princÍpio da hierarquia; isto e, cada cargo i~ 

ferior estci sob controle e supervis~o de um posto superior". Dessa maneira, cargo algum fica 

sem controle. A submissão não pode sef deixada ao acaso; precisa ser sistem~ticamente veri_ 

ficado e reforçada. 

4. "As regras que regulam a conduta de um cargo podem ser regras ou normas tecnicas. 

Nos dois casos, poro que sua aplicação seja inteiramente racional, torna-se necess~ria uma pr~ 

paraç<io especializada. Dessa forma, ; habitualmente verdade que apenas uma pessoa, que de­

monstrou um preparo t;cnico adequado, estci qualificada para ser membro do corpo administrolj_ 

vo ( ••.•• ) ". WEBER considerava o conhécimento e preparo como raiz da aul·oridade burocra 

tica ( do burocrata ) • Ncio que essas caracterfsticas substituam a legitimidade, mas seu domfni~ 
da capacidade t~cnica e do conhecimento~ a base para essa legitimidade. 

5. ''E' uma questão de principio que os membros do corpo administrativo devam estar com 

pletamente separados da propriedade dos meios de produç~o e adminisí-raç~o ( ::: ... ) . Al~m dis­

so, existe em principio uma completa separaç~o entre o propriedade que pertence ; organização f 

-e que; controlada nas esferas do cargo - e a propriedade pessoal do funcion.;rlo ( ...• ) ''. 

Essa segregaçcio, que WEBER aplicou a outros elementos do sra·tus, - ·cais como a sepcr!Oç~o e~ 

tre a resid~ncia pessoal do burocrata e a organização - mant;m a posl çÕo burocr.;'tica do fundo 

n.;rio afastada das solicitaçÕes de seus status fora da organizaç<i'o. 

6. A fim de aumentar essa li1eerdade da organizaçci, os seus recursos precisam estar livres 

de qualquer controle externo, e as posiçÕes n~o podem ser monopolizadas por qualquer titular. 

Precisam estar I ivres f a fim de serem distribuidas e redlstribuidas, segundo as necessidades da or­

ganizaçao. E' necess.;da ''uma completa aus;ncia de apropdaç;o de suas posl çÕes oflcia~s pelo 

ti tu lar". 

7. '•As regras, decisÕes e atos administrativos s<io formulados e registrados por escrito 

(. • • • .) ". Muitos observadores poderiam considerar esta exlg;11 c:a como menos essencial ou 

bcisica para a organizaç~o racional que as precedentes, e muitos indicarão a irracionalidade de 

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



co C:e norrr,cs e üe !rr:posiçoo deo regras, c que nao pode ser mantido por comunicaç;-o ora . 

,11 c if) r ç: c - .... • ( d fi .... • - 1 
· · . ._!);:,., mosh·ou que os rcnc1onanos cevem ser compensa os por sa!onos e nao receoer pa-

ncipa! orientaç~o .:,ara a organizaç~o, suas 
.- - - ~ 

r:o,_'"1'"-.cs e seus represen-cantes .. 1~.len1 d~ssc, aTroves de pron1oçao sistemat~ca dos ndonar\os, 
r r I '" - .. ~' 

cone zar~co cessa rorrno suas omo;çoes ac proporcjonar-~h::::~ urna carretra- e do prem~o 

o tealdade} c cornpanhla recornpensa esse comprorn sso .. 

c do esse o.-,;) ;se ~ susl·ení·oda por um confunro de princ(pios que partem do problema cen 

í·:a ao orgonizo:;;o, visi·o por WEBER: o granue racionalidade da estruturo burocr~tica ~ 

rrag1 ,; p;-ecisc. ser consl"G;-üemente proi·egida corll"ro press;es externos, a fim de salvaguardar 

c: cu~·onomia exig;da para que possa manter-se estrii·amerüe dirigida paro seus objetivos f e 

noc PGrc out·ros ,. 

O Cnefe ~.,~~c 
~ 

3,urocrctico 

prec·eÍtos espedfkodos por WEBER refe:em-se c relaçÕes entre burocratas isto 

o :;orpc adr:~ nlsl·rativo da hierarquia e da estrutura da organizaç;-o. Toda-
0 • - ' r 
~'\. rrtosh"'ou q;Je as organtzoçoes ~ern cheres n~o-burocr~ricos. Embora os burocra-

:c~ S'gorn OS regras, O creefe OS estabelece; ernbora O corpo administra·rivo sirva OS obietivos 

:::c ::;rgc:nizaçao, o che're resu\ve quais os oblel'lvos que devem ser procurados; embora os bu 

"CC..T"Oh:!S S lr:diccaos 1 o chefe e frequen\·emenre eleito ou herdo sua posiçao. Os presi-

::.en'res, os gobir.e'res, os conse!hos-áiretores e os reis s;o tfpicos chefes n;-o-burocr~ticos de 

l::sses c!·,.efes de organ;zoçao preenchem urna importante nçao, ao aux1 a ar a manuten-

çao do ga·çco erncciono (e r:esí·e sen'rldo, irraciona ) com o racionalidade. Ouase todos 

os rno;-Tc~ s ac 1 fio - • b I 
rne~nrer urna 11goçao com um con1unto o s'rrato ae normas e regras e~ 

- ..... - ..... 
p,a.:: c.J en·;-é sé se opoerr1 c [~e11oçoes fora da organ~zaçao, que fazem pressao sobre o bt_~,.rocr~ 

~ . -
Te' .• !-JGl"G cr.ce %i"e h;nhc pr-eferertclC!S irrelevantes ( para O organizaçao) 1 tais COmO agir oe 

~ ~ 

acordo corn cons~cieroço~es ~oce1ls ... \X [i~icas, rac5a~s 1 re ig~osas 1 etn~cas ou de parentesco, 

de acordo com o cril-~rio esrabeleddo pela organizaç;o. À identifica 
,.... <-,.. I ("" • " - "" ,. f·f, A .. .,. ~ -"" 

çao -com uma pesscc 1 um 1der ou o c11ere da orgon1zaçao proporciono a 111 !uenc1a ps1c01~ 

gàco c;u·z reforço o -:::ornprornisso abstrato com os preceli"os das organizaçÕes, proporcionan-

do uma 

c os - t'~r 
_.. 

Sov~er;co surg 

ccncre·i·a e "afetuosa'', com c qual ; mais f~cil a identificação. 

cdgc.,mas buracmdas corno originadas hisl·oricarnente de movi~entos 

:=xemo\o, o loreia suroiu dos n,'-'rimitivas comunidcde·s crlstÕs e o E-stado [ .....,. J ..,.,. 

mov;merr7o comun;sta. O fundador do movimento, o grande carismai·ico f 

nova es'i"ruturo. lança sua luz sobre ela e r ao abençoar a n~ 

c :-r:msr·:::re umc parre da idendfkaçÕo de seus adeptos. Os sucessores do 

co 7 que reHete a luz do so Por si mes-

mos, l'em r->ouco ou nenhum corisma, mas conservam o compram isso das posn çoes inferiores f 

por adquirirem o codsma do posto que ocupam. 



.l . 17 

Os papas sao considerados representantes de Jesus, e s;-o dotados de porte de seu poder caris-.. 
matico. 

Segundo WEBER, esses lÍderes secund~rios nunca se igu~la:n ao fundador quarrro ao cans 
~. d... • I" - Q ~ } ~ l t-ma ; ao contrano, gastam gro anvamente o cansma que o runçao mms e1 evaaa rebera ao u~ 

dador, at~ exauri-lo e a estruturo perder sua iegitimid,;Jde. Depois, segundo a teoria da hist,;­

ria de 'NEBER, a unidade - seio uma sociedade ou uma burocracia -- se desintegra, e o go_ 

pe final ~dado por.um novo líder carism~tico, que surge da velho estrutura e a fez ruir, ai·ra­

v~s de um movimento revolucion~rio, do qual se desenvolve uma nova ;)strutura 7 consí·ruida nas 

rui nas da arah~rior. 

De acordo com o modelo de VVEBER, o ldentificaç_;o rae.:ional das camadas inferiores com 

as superiores, e com a organizaç~o em geral, torna '"dispens~v:~l'' a maioria dos participantes 

de posiç~o superior. Na medida em que o indivfduo que se auserüa, ou morre,; substituido por 

outro, de qualificaç;es t~cnicas semelhantes, o efeici;ncia da organizoç;o ncio ; prejudicada· 

As identificaçÕes referem-se ~ posi ç~o, n;o ao seu ocupante e, portanto, devem ser facilmen­

te transferidos. Apenas o afastamento ou o morte de um chefe n~·o-burocr~tico do organização 

-- umca pessoa diani·e da qual as identificaç;es s~o pessoais e n~o burocr~ticas -.- provocam 

uma crise importante da orgonizoç~o. A crise da sucess~o ; especffkamerüe evidente nos esta­

dos totalii·~rios e, nesse caso, quase invariavelmente povoca um perÍodo de instabilidade. Mas 
,. - - -componhias, ;grev•s, exercitas ou outras organizaçoes estao,, tombem sujeitas .::.1 crises semelhan 

tes. 

GOULDNER, por exemplo, estudou uma crise de sucess;o numa F~br!ca de. gzsso, onde c 

crtefe ornado e paternalista fOi substituído por um diretor de orientoç~o burocrZi·ic-::.1. O nove che 

fe S'C! preocupava com a imposiç;o rigorosa do regulamento da comp:JJ"'hio. Por e>~.:=mplo, !i'm opo­

siç;-o o prr~ticas anteriores, insistia no observ~ncio rÍgida da regra o::oni·ra os aus~ndos; tentou i~. 

pedir a utilizaç;,o, pelos oper.;rios, de propriedade da companhia, (por exer7!plo: reformas de s~ 

as casas) aumentou o nCmero de relat.;rios escritos exigidos dos supervisores de primeira lnha • 

Essas inovoç;es enfrentaram resist;ncia semelhante de oper.;dos e supervisores, e provoco;am o s:::_b 

stituiç~o de algumas pessoas mais ''resistentes''. ( 7 ) . 

Acredita-se aue at~ diferencos muito imitadas entre um sucessor e seu ·.:Jredecessor sejam uma 
• > 

fonte de dificuldades: 

''lndogaç~es revelaram que a Srto. A nao era apreciada a causo de uma suposta falta 

de interesse pelas pessoas com quem trabalhava. Todavia, a c;n~Hse desses sentirtlentos co~ 

duziu ; descoberta de que o Srta. B - a supervisara que subsl-;ru!do -rodas as segu~ 
~ , 

das-fei:as de manh;- chamava cada moça de seu escrit;rio, para perguntar : ''Voce es·ra com al 

gum problema pessoal?". O fato de as oper~rías n;-o gostarem da Srta. A. ·]·ornou, ent;o um co!~ 

ri do diferente. E d<;.scobriu-se finalmente, ~ue a antipatia rea corn ;·claç;o a ela provinha do 

fQlto de,. ao contr.;rio da Srta. B, desestimular a utilizaç;o do tempo de traba ho para a discus­

s~o de quest.;es pessoais sem import~ncia. ( 8 ) . 



LEVEi~SOi~ at-r1·8licu c questao c todas as posiçoes ao organizaçao, indican-

mossrnos elementos da crise de sucess;c aparecem mesmo quando a pessoa 

substituf~o ; c·::Je!-:cs chée de depcrrameni"o ou de divis.;o. Pode-se interpretar isso como uma 

C:e;;,ons·:-raco:c ce que, prosseg'u"r:do nossos comentarias arüeriores, essas pos1çoes est.;o tamb~m 

reves'f·ICas de a carisrna .. ( 9 ; .. 

A crise da s:Jcessac nac deve ser considerada apenas como perda de eficiencio da organj_ 

. , ' . . N r· d :- ' ' zcçcc, cnse de quo: c orgc:n-:!zaçao prec:sc se recuperar o a rea"za e 1 o penoao ae suces-

s;;o ,; .creauer,:·ern.e;-,\·e o es:·~g;o no quo~ se introduzem inovaçÕes necess~rias, a fim de neutra-
- ; -

;zar a deterio;aÇ.ao enredar da organizaçao oc: enfrentar os desfias do periodo de sucessao. 

~~~~vu:rr~as Obser\tCJcÕes Crfticas 

e r:", 

:­
excnr-;e cr1 co do modelo de WEBER, realizado em 1961 f por Amitai ETZi ONI, 

ysis of Compiex Ürganizations'' -capitulas IX e X, indicamos 

Cs (deres carism~tkos aut~nticos surgem nas posiç;es estabe ecidas de ''autori-
( J 1 , <> - ~ [ o .. .. r d t:· f ~ .:" • e ; e es oo;·om c orgamzaçao oe 1eg1tlm1da e, a 11m a e que seu domtmo aumente f em vez 

cie deprecie" os re,cursos do organizaçao. Em outras palavras, uma sociedade ou uma organi­

zaçZc poden ... , s'sr renov::::dc:s r s,em sere:11 disso !vidas. Por exemplo, as mais not~veis universi-
, 

' : ,, 
eram pedodos de detedorização depois da morte de seus fundadores, caces crne;t~::ar:cs co 

; 

rnas rr,u::c pcucas se ctssoiveram e muitas, num periodo posterior, foram revitalizadas por ou-

'rc:o lfce,, ::::o:r :::c, cpJe restaurou sua preeminenda o ( b) E" exagerada a nftida distin-

çao enh·e as h"Ss fcrrnas de aut-oridade e de esJ·rutura social. Na verdade, existem muitos ti-

cgtl"o, na na ::--cperia! e na z,;ncio 11'ledieva[, onde as estruturas hier~rquicas e a obedi;~ 

OéO OS regrcs e reguiamerncs Sê comoinavam com uma.esh:utura de p:::lsiç~o muito difusa e tot~ 

li , corno as ::;u·& ccxcci"erlza"n os regimes toi·c!it~rios o (c ) Uma organizaç~o pode passar 

de urna esi·,-vi·urc n-:ds bcq·ocr~tica para uma esl-ru"fura mais cadsm~tica, e depois voltar; m<:!._ 
~ - ~ 

e:-:erdtos, em J·empo de paz, sao exí·remamente burocraticos. Em tempo de 

guerra f' no com bai'e, perdem muik1s de suas qual idades burocr~l"icas .. As re-
1 • ,_ , r •: ~ 11 .. , • ~ .. .. 

gras e regu,cme;-;;·,·cs sao c-~ec-:,uoiC!Cs ou aesprezaaos;. a ~~aerança pessoar Emporí·a mais que as~ 

siço,ss formds do pocier; em grande parí·e, as comunicaç;es orais substitJem as escritas; tam-

na a separaç~o entre a vida particular e a da organizaç~o. Em-

boro os romanclsros gosrem d,e explorar as tens;es causadas por essas tra<nsiçÕes, elas se proce~ 

suavemente. Depois da guerra, embora nÕo sem crises, a orga-
- : ' ; ( ,, - TIl • ~ .,.. o o d• zcçoa mua,c: :-;:ova:;:,::;e:-r,-,-e ce cnreçao e vcna a uma esrrutura ourocratnca. s sin 1catos tam·-

b~m pcssaccm C: e re c:çÕes burocr~ti cas, em perÍodos normais, para r e i açÕes carism~tkas, quan · 

do os i·er:soes cre:secem .- o:,""es C'o perÍodo de combal·e, de negociaçÕes co letivas e greve ou du-
# ,.. ~ .... -

rcní·e o pec:-iodo" (C: A~em disso, o aparedmento de lideres com qual idades carismaticas nao 

se li ta as pos\ç;es de chefia da organização. Oficiais de posiçÕes inferiores, padres e pro-

fessores de ersidades apresentam, ocasionalmenl·e, grande carisma pessoal. 



.í 19 

AUTORIDADE ADMINISTRATIVA E DE ESPECIALISTAS ( ETZIONI, tai - 4 

A administraç~o supoe uma hierarquia de poder. Sem uma classificaç;c explfcíra 

dos indivfduos em postos superiores e inferiores, em que os superiores i·em moi$ poder que 

os inferiores e podem, portanto, controlar e coordenar as atividades destes ~!times, tran~ 
gride se o princÍpio fundamental da administraç;o; a organizaç;o deixa de ser um ins•·r~ 

mente coordenado. Contudo, o conhecimento ~~ em grande parte, uma propriedade indi­

viduo ; ao contr~rio de ouí·ros meios da organizaç;o, n;o pode ser l·ransferido, por decr~ 

to, de uma pessoa para outra. A capacidade criadora~ fundamentalmenl·e individual e 

somente em grau mu!i·o limitado pode ser ordenada e coordenada pelo chefe. 1V1esmo a 

apllcaç;o do conhecimento ~fundamentalmente um ato individual, pelo menos na medi-

da em que cada especialista tem a responsabil idcde final por sua decis;o profissional. O 

cirurgi~o precisa decidir se deve ou n.;o operar. Os estudiosos das profiss;es liberais 

mostram que a autonomia concedida aos especialistas que, f:mdamentalrnente, s.;o respo~ 

s~veis perante suas consequencias ( embora possam ser censurados por seus pares e r em c~ 

sos extremos, pelos tdbunais) ~uma necessidade para o trabalho especializado efiden 

te. Unicamente se estiver imune ~s press;es sociais comuns e for livre para inovar 1 espe­

rimentor e arriscar se, sem as habituais repercussÕes sociais do fracasso, pode um espeda 

lista desenvolver eficientemente seu trabalho. E' esre princÍpio extre,11amenl·e ;ndividuc::__ 

lizodo que se o~e diametralmente a ess;ncla do princ(oio da organizaç.;o : -o conl-ro­

!e e a coordenaç.;o pelos superiores - isto ~, o princfpio da autoridade admin:strativa. 

Em ourras palavras, o justificativa final para um ato especializado ~ser, segundc o melhor 

conhecimento do especialista, o ato correto. Pode consultar os seus co ecos anres de aclr,. 
~ '-' 

mas c decis.;o e sua. Se erra,- ainda ser~ defendido pelos colegas. Todavia" c !c.sr;fkativa 
... ~ -

f . I ' ' . . ,. r: d b d ' ' . ma ae um ato aomomstranvo e o oato e o e ecer as regras e regulamerrros aa orgcrnzaçao 

e ter sido aprovado - direta ou imp!Ccií·amente - por u:n superior erarqu1co. 

O problema ~criar e utilizar o conhecimenl·o sem solapar a organlzaçoo. Cer!·os conhe­

cimentos s.;o formulados e aplicados em situaç;es rigorosameni·e porticuíares. Nos profiss;es 

tradicionais, medicina e direiico, realiza-se muito traba ho em contexl-os exteriores as orga­

nizaçÕes- na irüeração face a face com os cliení·es. Todavia,; medido que aumentou a 

necessidade de recursos dispendiosos e de um corpo de auxiliares, aí·~· as profissÕes T-radicio­

nais enfrentaram as press;es crescentes a fim de l"ransferir seu h-abaihc pare: es·rruh..lros de or­

ganização, tais como os hospitais ou os firmas de advogacio. De" maneí ra se:ne hante / emb~. 

ra quase todo o í·roboiho artfstko ainda se realize em situaçÕes indlvidua~s - rt:vif·as vezes 
... 

em setores especialmente segregados da sociedade, nos qua!s a ;:;;uronc:n1a individuai e parlj_ 

cularmente elevada. - ST:::-:r::ls ::~,..í·e da capacidade criadora cognitiva, sobretudo na pesqu_:_ 

sa cientifico r ir;::"" 

no e do direito. 

- - ~ 
-t·;rrr,.rny;as de organizaçoes, por razoes semelhar-,;·es as da mediei 
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en-: disso 1 ex!·rem diversas proHss;es nos quo s a proporcçao de conhecimento (medida 

pe!cs anos de ed:.Jcaç.;c ) e c grau de resp0nsobitidade pessoal (medido pe b grau em que 

abrangem comunicaçÕes privilegiadas- que o receptor est; obrigado a n;o divulgar-- ou 
·- ' .. 1 : \ - r.. - .. t-.. • ),_. quesroes de v:ca ou morre) soo menores que nos prorissoes cogni•tvas ma1s an•1gas, ou ex-

rremamenre criado,:as. Esse ~o caso da engenhodo e da enfermagem. Esse:~ profiss;es p::lC!em 

~'"f,,afs fact rnenfe integrar-se ern estru·furas de organizaçao do que 1 por exemplo, a medicina 

ou o direib. Ouose J·odo o trabalho especializado desse nf_re ~realizado em organizaçÕes 
- -

e nao ~'""'~a pratica cu lar, e e rnars sujei~ ... o a superv~sao por pessoas de uma posiçao mais 

- -elevada (com mais auí·oddade administr01'Íva, c:-:lboora com nao maior- e ate com menor-

compet;nda profíssiona ) do que o trabalho nas profiss;es acima indicadas. 

At~ cerí-o ponto, as organizaçÕes contornam o problema do comhecimento, ''compra!::_ 

do-o r' de fora; e isso qtte ocorre quando uma connpanhia contrata, com urna organizaç;o 

de pesquisa um esrudo de mercado, isto~~ especifico o l"ipo de conhecimenl·o de que prec:.!_ 

sa e combi~a o preço com o grupo de pesquisa, mas, depois , em grande pari·e distancia-se 

do cont~\e do 1~raba ho especia izado. Todavia, exisí·em nCtidas limitaç;es oara essa utili 
, I -

zaç;o do cor;hecimentc, sobretudo porque as organizaç;es consomem grandes quantidades 

de conhecimeni·o e i·endem a precisar de um controle mais preciso de sua natureza e circu­

icçao. Ex;si"<em r::-.;s mane~ras fundameni·ais de uti Izar o conhecimento nas orgmnzaçoes: 

.) C conhedmeni·o e cdado, c:pHcado e manl·ido ou comunicado nas organizaçoes 

estabe ec1das es;:>ecidmenre pare esses fins. s;-o cs organizaç;es especializados , coroe 

""erizadas r:co c:penas p::d·os obfel·ivos que procura·n atingir, mas tamb~:l'i pela elevada pro-

- ' . • [ ' • ' • I I 50 ) I i porçao a e especcc: ;stas a e seu corpo de aux<t tares \ pe o menos 1• por ceato e pe as re ::::_ 

ç;es de cu:-oridc::de er~rre especia istas e n;o-espeda!isto.s, estruturados de tal mane•ra que 
~ 

os especici1src:s \~em mo:lo: au·:-oridade qucni·o os principais atividades d~rlgidas para o ()bi~ 

- - -)·[vo da organizcçc:c, aspecto que sem examinado mais ad~ante. Entre as organizaçoes esp~ 

cia!izodas encorli"ramos un\versidaces, escolas supedoíes, quase todas as escolas, organiz:::_ 

çoes c' e pesquiso. 1 hospi·:·ais pore doentes men'fo~s, os maiores hospitais gerais e os serviços de 

c:ssisrencia soda . cerí·os obfetivos e conveniente dlsl-inguir entre as organizaçoes que 
[ . . \ 
\ cunco anos ou ma~s J e as que em-

• • ~ - , ( r ' \ ;\ • • 
pregarn os d~e prepaJ·o rnats rap1co \ rnenos oe c~nco anos; .. ·rJ.~s pr~meüras serao denominadas 

- ~ 

organizaçaoes espeda hadas,; as u!timas, semi-especializadas. Geralmente, a essas dife-

renças de preparo dos especia istas rnesí·es dois ripos ele organizaçÕes est~o ligadas diferen-

ças nos obJer~vos 1 nos vi \;gios e na preocupação com quest;es de vida ou morte. As org:::_ 

n[zaço,es espec!a ~zc:C:os "t:Juras" dedicam-se especicdmerüe c criaç~o e; apllcaç~o do 

ente sao protegidos, em seu trabalho, por garan-

i·las de urna com;JmcC'çao espec I r e se int-eressam, frequentemente, por quesr;es de vida 

ou mcr~·e. ot-gcY-;,tzaçoes sern .. 'o [ .. . 
-espec!alizaaas preocupam-se ma1s com a comun1caçao e, 

em grau ~tCi~s 
,. "'I 

rec.uz~c:.o 1 com a !caçao do conhectn;ento; seus especiaHstas ·f·ern rnenos pr~ 

babl idade de ·;·er gararct'\as do direi·:-o de comunicaçoes especiais: e raramente se enteressam 

diretamení·e pc,r CjUes;c;es de vida e morte. 
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2) Existem organizaç;es de serviço nas quais os especialistas recebem instrumentos, 

recursos e um corpo de auxiliares necess~rios para o seu trabalho. Todavia, os especialis­

tas n~o s~o empregados da organizaç~o, nem est~o subordinados aos seus administradores. 

3 ) Os especialistas podem ser empregados pelas organizaç;es cujos objetivos sejam 

n~o especializados, tais como os estabelecimentos industriais e militares. Nesse caso, se 

atribuem, frequentemente, aos especialistas divis;es e posiç;es especiais, que levam em 

consideraç~o, de uma forme ou de outra, suas necessidades especiÍficas. 
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O Proble:na do ' TEETETO ' ( CH!SHOLM, Roderick M. . l. ) 

No di,;logo Mênon, de PLATÃO, S~cratesobserva: 'Mas que a oplnlao ver 

d~deira e o conhecimento sao coisas bem distintas e algo que me pa 

rece muito mais que umo simples conjetura. 

cotsos que eu creia de fato saber e nao sei muitas essa e uma 

de as ( .A distinç;o deveria parecer ~bvia. Se uma pessoa sabe, ent;:::> tamb~m tem uma op1 

ni;o cerra ou verdadeira. Mas o inverso n;o ~ verdade~ro: uma pessoa pode ter uma opiniao cer­

t-a O'J verdadeira sem ter conhecimento, sem saber. Assim, podemos adivinhar corretocnente hoje 

e: po~tcnto, r~cmos uma opini;o verdodeira, mos s~ sabermos omanh;. Ou p?demo.s ter uma opi 

ni;o verdadeira e nunca saber. 

No Teetero (ou Do Conhecimento), PLATÃO, foz a seguiní·e pergunta: 'Qual 

e a distinçao entre conhecimento e opini;o certa, ou verdadeira? 

DispÕe-se ent;o 'a colocar as muitas. esp~cies de conhecimento sob uma so 

defini ç;o'. E' duvidoso que o tenha conseguido e~ certo que n;o cons·=guiremos fazer me 

lhor. Masp0demosprojetaralgumaluzs6bre 'as muitas esp~cies de conhecimento', 

se levarmos em consideraç;o as dificuldades que est;o envolvidas na resp::>sta ; pergunta de Pia 

rao. 

Um modo de abordoc a questao, que o propno PLATÃO sugere, e supor, pnme1ro, que, se 

um homem conhece e outro homem tem opini;o certa mas n;o sabe, ent;o o primeiro homem tem 

tudo::> que o segundo homem tem e ainda algo mais. Assim, partindo dessa suposiç~o, pergunta 

mos: O que;. isso que, quando somado; opini;o verdadeira, gera o conhecimento? Essa abor­

dagerp do pergur;J·a de Plat;o pode ser feita de modo mais sistem,;tico. A exvess,;o 'S mostra 

que h esta certo' , em que S pode ser substituido por um nome ou descriç;o de alguma pes­

soa e em que ' h este;- certo ' pode ser substituido por uma frase co:no ' Está chovendo ·· ou 

'Anax~goras foi um fi !~sofo grego ', diz-nos, em princfpio, tr~s coisas diferentes: 

1. S acredita que h 

por exemplo, q pessoa em quest;o acredita que esta chovendo 1 ou acredita que Anax~goros foi 

um fil~sofo grego. Também n::>s diz que 

2 . h esta certo 

por exemplo, que este; chovendo ou que Anax~goras foi um fil~sofo grego. E, finalmente, diz­

nos algo rnais: 
") 
• . .)" 

Assim, temos de preencher um espaço em branco. Oue diremos de 3?. 

Podemo5 começar por abordar o nosso problema dessa maneira, sem esquecer a possibilidade 

de que dP.verfamos ter co:neçado de algum modo. 

Verificaremos que a maioria das expressÕes que nos ocorrem co:no possi~eis candidatos o 3 

ser,; composta de expressÕes que parecem deixar-nos com o problema. Pois quando procuramos 

diz:::,r o que elas significa'1l, retornamos uma vez mais ao 'sob e r' . 
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D =--se evidência adequada e aque a que, quand~ 

:::::ikionodc o op!r.I;-o verdadeira, prê>duz conhecimento. Preenchemos, entao,. o nQsso espo 

"d ~ • I I rem evt enc~c aaequaao I~?' ' . 
A;guns i"err: ob eJ· ode c esse tipo de definiç;o dizendo: "Consideremos um homem que 

:·err: ev:dér:c\c adequada (n;o s~ ouviu as opini;-es de todos os especialistas, mas tombem te­

ve acesso à roica~idade de evid;;ncias que eles 'riveram ) e também acred;ta que a tem n~o por 

cause das ev:dé:r:cic:s de que disp;-e, mas por alguma raz;o inteiramente frÍvola (por exemplo, 

'. ' .. .. ' ) acrec: 1ta ooed' er::·emeni·e no que d1 z o horoscopo . Por muito boa que a sua evid~ncia seja f 

ce~:cr-en1·e n;-o pode cHzec- que esse homem conhece, mesmo que seja verdadeiro aquilo em que 

oued '~ar c::;is ele n;-o reconheceu sue evid~ncia por aquilo que vale. Mas o que essa obje­

ç;o de:r:o:"s;·rc 1 pocer-se-~ o~gumentar, n;o ~a possibi I idade de u:n h8mem co:n u:na verdade i 

rc: cret:ça ter uma evid;:o,c~a adequada e, ao mesmo tempo f n;o saber; pelo contrc:;rio, mostra 

ser ODssive: pcxa ;-o home;n i·er uma evid;ncia adequada e, portanto f saber, mas sem saber 

Q'Je sobe., 

~ ~ ,:- I . . "dA • d d - d d . • . ;-crc co:;;e·~cr, e posstve. odtc1Dnar ev1 enc1a a equa -a a ver a e1ra crença ou op1n1ao f 

itcs dos que predizem os resultados de elerç;es corretamente tem 
< < ~ < • ' - ••• I I h ev:der-:ctas odequadc:s - mesmo numa epoco tnlclal aa campan a - para o qua acreditam e 

pred~zerr:, f('JCS n rijguern, r·:essa a turra, sab~a que a prev~sao estava certa .. 

E, ce::x;~s .. a ex·1c~·esso:o llevrd~nç;a adequada ' r i·cd como é correntemente interpretada, 

conhec~(nen·ro conhecimento n;o daqui lo pora o que se dlz 

termos 
' . ·e:v aenc~as adequadas, rnas de alguma ouJ·ra coisa. Se um homem disser, por 

~ - -
exe~.p~op q~e ~-~lT~cs ev~denc~as adequadas pczra a hipotese de que n[ocbguem pode viver no pia-

- - ,;.. -
zoes P:ííC: acreC:ii·cr que nir,gt.:em pode viver no planeta /V\ercurio. Ou f numa linguagem !' :;., 

! - . - I em relaçao ao que e conhecido f e a J·amer hs ím-

e~Ti f'V'I.ercurto .. 

;- . . ' ""' ·~ ....... "' d d !:." " -t'orranro/ pode;nos CdZ>:::r sobre esse t~p8- )e :er~nLçao o que Socrates disse da ·centativa 
~ - -

pore deflrdr o conhec~rne~!'E-o ert1 1-ermos de razao ou explicaçao: '· Se, meu rape-:, .:> impera-
,, 

vo de ccrescen;·or a wzoo ou expi~caçao significo aprender a conhecer e n:1(~, r:;eramente, 
~ -

espiendlda deflnlçao de conhecimento ser: u<r;a bela coisa 1
• 

"' .. r ..- ' Q .. I .. . - -r-.': ' ' l-'c:~s cp:ertder a connecer e caqu~r~r con:tectrnenroF nao e! \Teeteto~ 

S·s c o r, h e c e: e .::;;_;l-ros ;·ermos epistemolÓgicos podem ser definidos segundo um 
- - -1 • r ~-

termO ou \ocuçac episremo~ogico, enh:::o tarvez possa dizer-se que rornece:nos uma so uçao 

parc~c 

Recordemos, p.-imdro, que poderemos assumir uma de tr~s atitudes diferentes, em rela-

çco o que er proposiçco dadc:: podemos acredii·ar ou aceil-ar a proposiç;o; podemos n;o 

acreditar ou ace(taç 01 proi,:JOsiçao; podemos n;o acredil·ar ou rejeitar a proposiç;,o (e isso~ 
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o mesmo que acreditar ou aceitar anegaçao da proposiç;-o ); ou podemos suspender a 

p~oposiç;o - isto~~ podemos abster-nos de acreditar e podemos também abster-nos de nao 

acreditar nela. E, em segundo lugar, recordemos que, para qua quer proposiç;-o e qualquer 

pessoa, a!gumasdessasatil·udesser;o ma1s razoaveis, eTI qualquer momento dado, 

do que outras. Assim, Santo Agostinho sugerio que, embora p"Jdessem existir bases pare p;r 

em d~vida a idoneidade dos sentidos, seria -nais razo~vel poro a -naioriG das pessoas, na ma1or 

porte do tempo, acreditar que podem confiar neles do que o~reditar que·:'l.;o podem. Presu­

mivelmente, poro a maioria das pessoos, na atualidade, é mcis razo•Jveí ~·Jspender a proposi­

ç;o de que eixte vida em vé'nus do que aceit~-la; mas é mais razo~vcl a;:eih::;r .:-:1 prop:)siç~o 
de que existe vida em V~nus do que aceitar a proposi ç;-o de que existe v ido em Mercl)rio. 

O qJe se sugere quando dizemos que uma dessas atitudes é mais razo.;vd do gue outra ~ o 

seguinte: se a pessoa en1 quest;-o fÔr um ser racional, se as suas preocupaç;es forem pura­

mente intelectuais e se tivesse de optar entre duas atitudes" ela escolheria a mais razo•;vel, 

de p:-efer~ncia à menos razo~vel (A seguinte observaç;o de Wllliam JAMES lem~)ra-nos 

que ta I pessoa um ser racional cujas preocupaç;es s;o pura-nente intelectuais - nao 

seria motivada mera'Tiente pelo desejo de jogar na certa. ''H~ duas maneiras de encarar o 

nosso dever na quest;o de opini;o maneiras inteiramente dife•entes, e no entanto, manei 

ras sobre cujas diferenças a teoria do conheci menta parece ter mostrado, ate agora r muito 
• A 

pouco mteresse. De vem os sabe r a verdade e ' aevemos 

ta r o e r r o e1s o s nossos primeiros e grandes man:::la-nentos como aspirantes 

a conhecedores; mas n;o s;o duas maneiras de formular um manda:-nento id~ntico, s;o duas 

leis sepo.r~veis... Optando entre elas, acabaremos por dar umo c;r difereni·e a todc a VI­

da intelectual nossa.... Pela minha porte, posso acreditar que coisas piores do que ser 

lu::libriado s;o suscetÍveis de acontecer ao homem ''. 2 ) ) 

Mediante o refer;ncia a esse conceito de u:na atitude episi·emol~gica ser mots rozo_;vel 

do que outra para uma dado sujeito, num da::lo :Tio:nento, po::lemos definir e sisrerna!-Izar os 

nossos v~rios conceitos epistemol;gicos. Uma proposiç.;o ~ rozo;vel ou 'acima de qualquer 

d~vida razo;vel'', se acreditar nela f;r mais razoável do que refeirÓ-!a; e g r a J· ui ta, 

se acreditar nela n;o f;r mais razoável do que reieitÓ-la; ~. in a c e i t~ v e\ se reieita-

la f,;r mais razoável do que acreditar nela. E uma proposiç;o h fY.):::le ser considerada 

evidente para um sujeito s se: 1) h fpr razo~vel para S e, 2) nao existir uma 

proposiçao tal que sefa mais razo~vel para S acreditar em do qJe acreditar 

em h. Assim, temos uma hierarquia de t~rmos epistemol;glcos: toda v:)posiç;o que~ evi 

dente é razoável, mas n;-o inversamente; e toda proposiç;o que ~ razoável é aceh~vel, 
mas nao inversamente. 

Tendo definido o evidente, podemos agora voltar-nos poro o problema do -leereto e pa-

ra a definiç;o com que começa:nos. 

S sabe no momento t que h é verdadeiro, desde que: 

1) s 
2) h 

acredite h no momento 

seja verdadeiro; e 

t· ! 
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I n se 10 evidení·e paro S em t . 

Te:-nos asstm, uma soluç~o parcial para o problema. Definimos "conhecer' em termos 
I \ l .. ! I ! ce ev1cer:re ~definimos ''evidente'' em termos de ''mais razo~vel' .. A definiç;--o 

de ''evidente'' n;-o est~ complei·amente vazia, poquanto v1mos que "mais razo~vel" tom 

:Je~ e adequado pera a definiçc:;o de outros t~rmos b~sicos de avaliaç;--o epistemol~gica. 

?o~~cn~0 1 c r:osso def:niçc:;o habili·ra-nos a ver as maneiras em que esses varias conceitos es 

:co re cc!o:lc:::.cs. Poderemos deixar sem resposta a importante quest;-o de saber se é possf-
~ -

vel em termos estritamente eticos. 

Quais soe, portanto, as proposiçoes que se podem considerar evidentes? 

p o.: r a-o 
' ~I ~ das Apar~ncias O Problema de DEMÓCRITO 

Quando um homem v e uma cotsa externa, digamos, uma arvore, a sua percepçao e o 

resuiJ·ado de um complexo processo fisiolÓgico e psicol~gico. A luz refletida a partir da coi­

sa estimu a as células receptoras (cones e bastonetes) dos olhos: em consequ;ncia dessa 

estimulaçao, ho ainda outro efeito dentro do cérebro, o qual, por sua vez, produz uma senso 

ç;-o visual. A percepç;-o atrav~s dos outros ;rg;os sensÓrios~ semelhante. Em cada caso, a 

sensaçao (também citada como a ''impress;o sens~ria'', ''apar;ncia', id~ia'' ou ''dado 

sensorio" p::rece depender, para a sua exist~ncia, do estado do sujeito que percebe. Ou, 

paíO avançarmos um pouco mais cautelosamente, a maneira como as coisas que percebemos 

nos parecem quando as 
- -psico:ogica e fisiobgicc. Esse 

percebemos, dependem em p:::~rte da nossa prÓpria condi ç;o 

fato levou a algumas das mais surpreendentes quest~es da e-

pistemo~ogra .. 

DEN\ÓCRITO considerou que o fato implica nao so que nao percebemos o que e que 

pensamos perceber, mas i·amb~m que as coisas externas de maneira alguma s;o aquilo que ten 

demos p:::~ra acredii·ar que s;o. As aparências das coisas, disse ele, "mudam com a condiç;o 

do nosso corpo e as i uencws que afluem para ele ou resistem a ele '' ( 3 ) . 
A quest;o sobre se qualquer coisa particular parecer~ branca, preta, amarela, vermelha, do­

ce ou amarga, notou DElv\ÓCRITO, n;o pode ser meramente respondida co:n reff"r;ncia a na­

tureza da coisa; devemos ta--nbém referir-nos ; natureza da pessoa ou animal que est~ perce-

benC:o a coisa. E, partindo dessas premissasf que s;o indiscutfveis, DEMÓCRITO passou en-

tao a inferir: 

l) que ninguém percebe i amais qualquer coisa externa co:no branca, preta, a-no 

rela, verme~ha, doce ou amarga; e, tamb~m, 

2) que nenhuma co~sa externo n;o-percebida e, de fato, branca 1 preta, amarela, ver­

melha, doce ou amarga. 

As mesmas premissas também foram usadas em apolo a outras conclus~es igualmente extre 

mas. Simplificando de um mo::lo igeira"Tlente excessivo 1 podemos dizer que DeMÓCRITO ra-
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ciocinou desta mane1ra. "O vinho que para 111m sabe a doce, sabe a amargo para voce; 

port:mto, n;o percebo que~ doce e voe;_ n~o percebe que~ amargor e o vinho, em si, nao 

e doce nem amargo". PROTÁGORAS, contudo, raciocinou de modo algo difecente: 
... I ' ~ I ...- ! 

''O vinh::l q~e ,'11€: sabe a doce, sabe a amargo para vocei ogo, percebo que o \llnno e oo-

ce e voce percebe que ~ o'Tlorgo;e, p:Jr conseguinte, ningu~m pod.:: dizer absolura-nente se 
, 

o vinho ~doce ou se o vinho~ amargo; p"Jde-se apenas dizer relativa-nente que, enquanto e 

verdadeiro que o vinho ~doce paro -nim, ta-nb~m ~verdadeiro que o vinho ~ a-nargo paro vo 

ce E alguns neo-realisros om ericanos, em defesa da opini~o de que ''as coisas sao a­

pe!'1as o que por::~e:n '', chegoro-n ainda a outra conclus;o: "O vinho que me sabe a do­

ce, sabe a amargo p:Jra você; portanto, deve-se dizer (absolutamente e nao relativamente) 

cpe s~c contrcd;ç;es e,--r, natureza; deve-se dizer do vinho n;-o s;; que~ simult~neo-nente do­

ce e n;-o-doce, maõ tamb~m que ~ simultcineornente a-nargo e n~o-amorgo ''. ( 4 

Vcíianre~ desses crgumer.tos podem encontrar-se n;-o s; em escritos sobre Ci~ncia p::>p<.Jior 

"A Ffsica e a Psicologia ensina-n-nos que o mundo n~o ~,de maneiro alguma, co.-no o per­

cebemos"), mas tamb~n1 nas obras de eminentes psicÓlogos e fil;;sofos. Alguns filÓsofos, 

o fim de evito(em tais conclus~es extremas, fora'Tl levados a pÔr em dC"vida as premissas. Foi 

sugerido, por exemplo, que as aparZncias das coisas podem apenas parecer que mu­

dam co:n a condiç~o do nosso corpo . ( 5 Foi ta'Tlb~m sugerido que as coisas talvez 

n;-o p;:~recsam rea I mente de modos diferentes que ~um ~rro sup::>r que, alterando o nosso 

aparelho perceptivo ou as condi~es de observoç;of podemos produzir qualquer coisa susce­

tfvel de chamar-se, apropriado-nente, u-na mudança na maneira como uma coisa física parece. 

(Esta sugest;o p:::!rece ser pressup::>sta por trechos de Se n se a n d Se n si b i li a f de J. 

L. AUSTIN.f Cf. a critica desse livro e;n Roderick FIRTH, "AUSTlN and the Argument 

from lllusion", Philosopl,ical Review, LXXIII (1964), 372-82 ) . Mas tais medidas exira­

mas n~o s~o absolutamente necess~rias. Podemos aceitar os premissas de DEMÓCRITO usou 

e, ao mesmo tempo, rejeitar as suas conclus;es, pois as conclus;es n~o resu tom dos p;e:nis­

sas. Isso seria tomb~m v<ilido para as outras vers;es do argumento. 

A Soluç;;o de ARISTÓTELES 

Referindo-se a DEMÓCRITO f AristÓteles escreveu: "Os p~•meuros estudiosos da Natu 

rezo estavam equivocados em sua opini~o de que, sem vís;o, n~o havia bronco nem pr;to, 

sem paladar n;o havia sabor. Essa afirmação deles~ em porte verdadeira, em parte falsa. 

"Sentido" e "objeto sensÍvel'· s;-o t~rmos ambÍguos; isto~' p::>dem denotar suas potencia­

lidades ou suas realidades. A declaraç~o ~verdadeira em relaç;o ;s C"ltimas, falsa a respet 

to das primeiras. Essa ambiguidade passou-lhes inteira:-nente despercebida "'. 6 

Ao sugerir que os t~rmos "branco" e "pr~to" s;o ambÍguos, ARISTÓTELES está 

registrando o fato de que, em certos usos, esses t;_rmos tem a intenç~o de aludir aos modos 

de aparecimento e que, noutros usos, pretendem referir-se a certas propriedades ou disposi­

ç;es das coisas fÍsicas - aquelas propriedades ou disp::>siçÕes em virtude dos quais as coisas 
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p:::1recem da -none1ra que p::;rece:11- Se uma co:sa f!sica e branca, se tem as propriedades 

ou disp'Jsiç6es o que .ARiSTÓTELES se referiu, ent~o ~de uma natureza i·al que, quando~ 

v:s•c p'Jt" u:n observcd:x vuigcr, sob condiçZes fovor~veis de ilu,llinaç;-o" parecer~ branca a 

esse observaclor. O ff'sico p::>de-nos explicar em dera lhes quais s~o as condiçZes a que uma 

coisa de,re satisfazer, p:Jra que se lhe atribua essa p:-opriedade; isto ~, pode-nos dizer quais 

as ca:ocrerfsticas que uma superFfcie ffsico deve ter, poro que p·:.líeço branca o um observa­

de>: r0rma, no :uz ordin~río. Digamos de t~rmos tais como 'branco', pr~to', 'amarelo', 

ven·';1elho', 'doce' e 'amargo', que 1 quando sZo usados em refer~ncia a essas proprieda-

des ou 
~ 

1 t-ern urn uso disposicional, e que quando s.;o usados em 

re·cer;ncio aos moc'os de aparecimento, aos modos como os coisas pc:>dem parecer, tem um 

uso 
.- I 

sens:vet. 

brcnco r:em p:e~o, sem p::;lcdcr noo sabor' ~verdadeira se os t;rmos 'branco', 'pr~to' 

e 'sabe-' tivet-em um essa sensfvel, e faísa se tiverem um uso dísposicional. DEMÓCRITO, 

?:>rranto, ?:Jrece l·er co:-netido o fal~cio da equivocaç;o: tendo estabelecido que a .:lecla­

raç;o ~verdadeira quando ~tomada no primeiro dos dois sentidos, possa a inferir, falacio­

sa-nente, que ~ ta-nbem verdadeira quando ~ tomado no segundo. 

e c aro que nos passagens referidas, DEMÓCRITO n.;o estobe I ece a suo tese s~re 

percepçco - a sue tese de que ningu~m 1amars percebe que um obi e to ~ bron-

co, pr~to, amarelo, vermelho, amargo ou doce. Pois o ~nico argumento que ele apresenta 

em favor desse tese ~o falacioso argumento em favor de sua tese a respeito da natureza da< 

.. r·' .. coisas r:stccs .. 

ObieçZes seme hantes ap icam-se ;s outros versZes do argumento. Em cada uma das tr~s 

versZes consideradas, os h~rmos 'doce ' e 'amargo' 'rem seu uso sensfvel na premrssa 

(O vinho que me sabe a doce,. sabe a amargo para voe~) e seu uso disposicional na con­

clus.;o. 

Fal~cias do Dado SensÓrio 

O cara te;- Falaz de 1·odas as tr ~s versZes do argumento, ass1m poderfamos dizer 1 reside 
~ 

no fato de que ceri·as verdades s~re apar~ncias s.;o 

s~re as coisas que apresenl·a:n aquelas apar~ncias. 

erroneamente J·omadas como verdades 

Como o foto de 

depende da condiç;o do que perceber infere-se err;neomente que o 

tamb~m algo que de pende da condi ç.;o do que percebe. 

p a r e c e r branco 

se r branco ~ 

Ta-nbem e possive ' ,. errar nourra o 1reçao. Pode-se comei·er o erro de sup:)r, com respeito 

a certas verdades sóbre coisas que nos p..::xrecem, que elas tamb~:n <:;O verdades que prevalecem 

a respeito do parecer que aque os coisas apresentam. 

Um desses ~rros, co:netido muito frequentemenl·er e o de supor que, se percebemos uma 

coisa ffsica, ent;o percebem os tamb~m seu aporecimenl·o - que vemos suas opresen 

taçoes visuais, ouvimos os auditivas, sentimos as t{;J·eis. Mas isso ~um equivoco sóbre a na­

tureza da percepç.;o. Percebemos uma coisa quando a coisa, como objeto-estfmu lo, agiu s;­

bre os nossos Õrg.;os sens~rios, dessa maneira causando em nÕs sermos parecidos a ela. Contu-
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do 1 a aparencia das coisas nao ~objeto-estimulo que afete os nossos orgaos sensonos e, por-
-tanto, nao e em si mesma as coisas que percebe:nos. 

Outro erro dessa natureza p:>derÓ ser mais pernicioso Do fal·o de que uma coisa f(-

sica parece branca, p:H exemplo, poder-se-ia inferir, err~neomente, que o coisa opresen 

ta uma apar,;ncia que e branca e, logo, q:.Je h~ certas coisas ffsicas e certas apar~ncias 

que s;o semelhantes na cor. Se essa infer~ncia f;sse v~lida, poderfamos tomb;m dizer que, em 

condiç;es favor~ve1s de observaç;o, as aparências das coisas tem a mesma cor que as propnas 

coisas, em cujo caso seria legitimo dizer que as aparências se parecem ou se 

assemelham aos objetos respectivos em importantes aspectos. Assim, LUCRÉC lO suge­

que, quan::lo um homem percebe uma árvore, em simulacrum 
- -to fisico com as caracteristicas que a arvore e vista rer -

- um pequeno obje 

produz-se dentro da cabeça. 

Fil~sofos subsequentes disseram que a aparência p~de 8 'retratar 1 o:.J mesmo 'dJplicar' a coi­

sa que aparece. ( Nenhum homem duvida de que, quando recorda a imagem de um c;o que 

teve quando era rap:1z, existe alguma coisa de canino imediata11ente presente no espirito e, 

portanto, co-presente na sua consci;ncia, mas que com t~da a certeza n;o ~o c;o de carne 

e osso "- A .O. LOVEJOY 1 

1930 - pá"g. 305) E por que 

'The Revolt Against Dualism'- N.Y.- W.W. Norton &Co. 

na o dizer que, se uma coisa ffsica parece branca, en 
- A 

ta:) apresenta uma oparencia que e branca ? 

Para começar 1 ~claro que a infer~ncia de 'Alguma coisa parece F' para 'Alguma coi­

sa avesenta umc aparência que é F' n;o ~ v~lida 1 em geral. Pois existem adjetivos de uma 

nm'ureza l·ai que, se substituirmos 'F' por qualquer d,;sses adjetivos, ent;o 'i\lgu:na coisa pa 

rece F' será" verdadeiro e 'Alguma coisa apresenta uma ap~rência que é F' ser; falso. De 

'0 homem parece tuberculoso' n~o poderfamos inferir 'O homem apresenl·a u:no cporência 

que é tuberculosa' e de Ds livros parecem estragados, poeirentos e com mais de duzen­

tos ancs' n~o poderfamos inferir 'Os livros apresentam apar~ncias que s~o gastas, e poeiren 

tas, e de mais de duzentos anos. 

A!~m disso, há" um absurdo inerente no fato de se dizer que uma aparenc1a e uma coisa 

ffsica podem í·er a mesma c;r. Se dissermos de uma coisa fÍsica que é branca, esta-nos dizen, 

da que a coisa~ de natureza tal que, quando~ vista por um observador normal, sob condi­

ç;es favorá"veis, ent;o parecer~ branca. Suponhamos pois, que 'Parecer~ bronco' implica 

'Apresentará urna apar,;ncia que ~ branca g, em que ' ~ branco' tem o sentido que tem ao ser 

aplicado a uma coisa ffsica. Em tal coso, uma coisa ffsica, branca, seria algo que, quando 

~vista por urn observador normal, sob condiç;es favoráveis, apresentar~ uma apm~ncia tal 

que, quando ela ( c aporencia ~vista sob condiç;es favoráveis, apresentar~ ent;o 

uma aparencia de segunda ordem) que~branca; a ~parenc1o (desegundaor-

uma aparencia (de terceira ordem ) que será tal que ..•. e assim por dianl·e, a d 

fínltum. 

inde 

Se assemelharmos, ass1m, asapar;ncias~ssubst<incias ou coisas concretas, multi­

plicamos entidades - e problemas - al~m do necess~rio. Encontramo-nos frente, por exem 

pio, a perguntas t;o estranhas como Se a aparência pode ser branca, no sentido de que uma 

rosa pode ser branca 1 tamb~m terá um certo p,;so, um interior e um posterior? O posterior da 



.11 .08 

aparencia branca, c lado que (de a gum moclo est~ voltado paro o outro lado, p:)der~ ser 

ve:de, ou azt...d, ou a'Tiarelo? 

Mas o que e a ap·:Jrencla senao a subst~naia ou cotsa concreta? 

A Teoria Adverbial 

Quando dizemos 'A apar;ncia da co1sa ~branca', a nossa linguagem sugere que estamos 

atribuindo uma certa propriedade a uma subst~ncia. Mas tamb~m p:::>deriamos dizer 'P,, coisa 

parece branca', usando o verbo 'parecer' em vez do substantivo 'apar;ncía'. E e:r. 'A coi­

sa parece branca', como i~ notamos, a p:Jiavra 'branca' funciona co:no um advérbio. (Essa 

concepç~o gerai de 'parecer' ~sugerida por Thomas RE D em seus Essays on the lntellectual 

Powers o f Man - Ensaio I, Cap. 1, Se c. 12, e por G. F. STO UT, em - Are Preseni·ations 

Mental or Physica - 'Proceedings of the Aristotelian Society'- Vol. IX (1909)). Ordina­

riamente, a fina idade de ;.;m advérbio n~o ~atribuir uma propriedade a uma subst~ncia, mas 

atribuir uma p~opriedade a outra propriedade (' Ele ~excepcionalmente alto' ) ou uma propri 

edode a um evento, processo ou estado de coisas ('Ele caminha i entamente '). Poderfamos 

dizer, entao, que a palavra 'branco', no que chamamos um uso sensÍvel, diz-nos algo sobre 

o est-ado de coisas que~ a apar;ncia de um obieto; diz-nos alguma coisa sobre o ma n e 1 r a 

pe a qual o obfeto parece, asstm como 'lenta'Tiente' nos dir~ algo s~re a maneira como o ob­

jeto se movimenta. 

J~ n::lta:-nos,. por~m 1 que a u:-n homem pode ser apresentada uma 'apor~ncia branca' qJando 

nenhum objeto aparece (digamos, quando ele está pensando nu:n possÍvel objeto bronco). Logo, 

se quisermos falar mais precisamente, n~o devemos dizer que 'branco', em seu uso sensfve!, re­

fere-se se:-npre ~ -naneiro pela qual o obieto p·:xrece; refere-se, antes,~ maneira co:no somos 

pcrecidos a quer u'.11 objeto pareça ou n;::L Ou, se introduzirmos u:n verbo como' 

'sentir' ou 'experimentar', corno sinÔnimo de 'ser parecid:) a ', poderemos dizer que 'bran-

co 1
, em 

.-
refere-se a -naneira como um h:)mern pode sentir ou experirnentar .. seu uso sens1ve , 

N~o precisando mais de express;es como 'apar;ncio branca', n~o precisamos de aventar 

a quest~o sobre se a apar;ncia branca tem um certo p;so, ou u:n posterior, ou um interior. 

E, assim, n~o J·emos por que cogitar se o lado posterior de u~a apr;ncia branca ;er~ verde ou 

azu I, ou amarelo. N~o precisamos indagar se podem existir aparências n~o-percebidas - se, 

nos t~rmos de BEF:TRAND RUSSELL, existe 'sensibi I idade n;o-sentida'. 

n~o h~ por que indagar se as apar;ncias p:)dem ser id~nticas a porcelas das coisas ffsicas exter­

nas que percebemos - se a ap·:Jrência branca que percebemos p:)derá ser id;ntica; superficie 

do ob1eto branco que vemos. Pois, ao dizermos 'Ele ~ porecido ao branco' ou 'e!e sente bran 

ca:-nente' , n~o so'ilos obrigados a dizer que h~ u•11a coisa - u:na aparencia - da qual 

a palavra 'bronco', no seu uso sensÍvel, designa uma propriedade. Estamos antes dizendo que 

exisl·e vm certo esí·ado ou propriedade - a de ser porecido a, ou sentir, ou experimentar 

e estamos usando o adjetivo 'branco' ou o adv~rbio 'brancamente' poro descrever mais especf 

ficamente a maneira co:no esse processo ocorre. 
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O Problema FenomenolÓgico 

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

Mesmo que a apar~ncia nao seja u:n sim uI a cru m do objeto que parece, a re!aç;o en­

tre o apar~ncio e o obieto poderá parecer mais Íntimo do que a teoria 'adverbial', tal como 

a descrevemos até aqui, consentiria. O problema de expor a natureza exata dessas relaç;es 

pode ser designado como o problema fenomenol;gico das apar~ncias. Os fatos s;o conheci-:: 

dos de todos, mas é diffcil descrev~·los sem sobrestimar ou subestimar o papel das apar~ncias 

e sem aduzir conclusÕes fi~os~ficos iniustificodas. Os principais fatos, creio eu, sao quatro. 

i ) Percebecnos que o objeto tem os caracterÍsticos que percebemos que e !e tem, em parte, 

por causa da maneira como ele se nos parece. Se os objetos que percebemos agora pare­

cem eventua ente de uma certa maneira di f e rente daquela em que est~o parecendo ago 

ra, ent;o n;o os perceberÍamos como sendo os objetos que estamos agora percebendo e:es serem. 

N<io se segue desses fatos, pore~, que perceber uma certa coisa ser, por exemplo, uma ~rvo­

re, e 'fazer uma infer;ncia causal' O'J 'enquadrar a hip;tese' de que utna ~rvore é uma das 

causas da maneira como uma est~ sendo parecida a. Perceber n;o consiste mais em deduzir 

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

2) Como salientamos anteriormente, o apar~ncia de um objeto fi~ico - o modo de ser 

parecido a, a q~e o objeto co:no estÍmulo serve de causa - desempenha um papel fundamen­

tal no contexto de i u s ti f i c a ç; o . Se eu perguntar a mim prÓprio, socr;)tkamente 1 quo! 

~a minha jusl"1ficoç;o para pensar que e u~ma arvore o que vejo, e se eu continuar o meu auto­

exame da maneira que tentamos descrever anteriormente, atingirei um ponto err, c,ue justnf1co 

rei a minha pretens;o, a respeito da ~rvore, recorrendo o um proposiç<io sobre a maneiro em que 

sou pa reei do a • 

3 ) Um ponto de um genero um tanto diferente decorre de uma dos caracterfsticas conhe­

cidas da percepçc7o. Sempre que vemos um ob!eto fÍsico, ent;o 'ramb~m vemos certas por­

tes do obfeto e deixamos de ver outras partes do objeto o (Mas do fato de que n;o percebemos 

certas portes do obiel·o, n~o se segue que deixamos de perceber o objeto. Os verbos de percep­

çao sao como 'estar localizado em' e nao como 'conter''.· Se um objero contém outro, ent;o 

contém t;dos as partes do outro : logo 1 New Hampshire contém t;das as parbes de Jaffrey. 

Mos um objeto pode estar localizado noutro sem estar localizado em t;das as partes do outro; o 

que est~ em New Hampsh\re n~o necessita estar tamb~m em Jaffrey. ) Co:no a uso de um mi­

croscÓpio pode sugerir, t;da parte que vemos tem suas partes pr~prios que r.~o vemos. Observa­

çÕes semelhantes aplicam-se; percepç;o por meio de qualquer dos outros seni-idos: sempre que 

percebemos um objeto por meio de qualquer dos sentidos, h~ certas partes do ob[eto que percebe 

mos e outras que n~o percebemos. Bc:ks,eodos nesses fatos, podemos estabelecer agora o nosso 

terceiro ponto 1 concernente ; relaç;o entre perceber e ser parecido a : se:npre que percebemos 

um objeto, o objeto apresento-se-nos de uma certa maneira; e aquelas partes que n;o percebe­

mos n<io nos parecem de maneiro alguma. 
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.é: Usondor no rncmE:n'rc, c -:-erminoto:;:c de 'apor;ncias', podemos tamb~m dize~ que 

c:: CX•'ê:xics das c;::;r··.e:s dos oc 7 ero~ esr~o inclufdas nas opar;ncias do todo. Se, por exem-

, podemos dizer da gallnhc, pro 

c,·Je o rcomem ve,. que cada um desses obie·ros apreser-,ta uma opa-

quE: E: um rodo em que essas vc::;das porres ( entre ourrc:: es 
~ ~ 

~ ;QCQ,é;-r.os 1-arnbern dizer da aporenc[a da gaf i que constitui igua 

c':.·n c;ue os C!:)crê"cias dos vanas pcrt·es est~c corc+-Idas. Com efeito, poclerfamos dt zer da apa­

~~=r.c7c ce cada r-;orte qc;e e uma parte da apar~ncia do todo" A apar;ncia da porte ex·'ema da 

....... ,... !!""" ' 

e c cparer:cia desí-e !tonco cio ga~ e uma parte da apar;ncio do galinha. E e.sses fci·c.s, ae-

- -ve-se odrnit[r, sao dlficets de formu ar 1 quer na terminologia de 'parecer' como na T<ermino-

'ser parecido a'. 

-Se usarmos a terminologia de 'parecer', podemos expressar os fatos em questco c c segu t n 

ra: ' O modo como uma coisa parece o um homem inc o modo come crg,_vr .. cs, mas 

nao todas, de suas :oa:-tes parecem e o :'nado como qualquer parte de uma coisa parece es:-~ 

h-.cL..tfdo no modo como o wdo parece'. Se usarmos a terminologia de 'ser parecido c 'r po-

de.--r,os dizer. 'A mc:r.etra como um homem ~parecido a por uma coisa rrnc o. maner rc como 
..... "r ,, - I r ( .. f , 
e pareeiao o por algumasr mas nao toaas 1 aos partes ao coisa, e a manerra como ece e pare 

ciC!orc po~ q_;a .:er parte da coisa est~ induÍda na maneira como ele; parecido a pe!o coi 

se'. 1:, se l.lsarmos c: tenmino~og~a de 'sent!r'r entoe teremos de substituir o 'por' por a gume 

'corr: respeito a' - .e dizer: 'A maneira como 

sente com respeito a uma coisa lnc u& a maneira como ele sente com re:opeito a 

c mos n~o !·odes, das portes da coisa, e c 'l':cneira como sE:nre com respeite a c:-<ato;ue; 

r:cr'~E: ac co~sa est~ índufdc na maneira como sente, com respeito 'à coisa'. E' claro que a 

t-ermrnoiogia de 'apar~ncias', sejam quais forem suas ! - -taçoes reoricas, tem umc vcnrcgetn 

resse ponro. , se nao me engano, os fal·os da mot~da podem ser formu tadcs na 

'·errninoioglc de 'ser- parecido a' . 

~ 

A,oore:tc:as e Processos 
,... ; .. 
\..ereorms 

ve acordo com o qve pc'" vezes e denominado a 'teoria de iàent[dade', as ccar-enctas 
- ~ 

::c<:ter:"": se~ Icient[ficadas cc::T: alguma coisa que se encontrcrc no cerebro e r port-cn::-c: ;:c~e~: 

' se saoe 
- -

ou ne:.;I""o~og~co; 
..., '. 

e L; ~ro nao :-r:J tip~~ca,.. desnecessar:cu-rten·:~e er:<ccde~, 
- , . .. • ~ , .. r ' , - ""d r ' -e: :--czo::::ve sç;?O: que ::me es7Tírc: tcentfrCade esrc envo r ,c, em vez de uma merc ccr:-e~c:çco 

,.:.:r-;t,..e e~~r'7ccdes c;:;e soe disti:rtcs.. (Os astr~no~os p:-~-h~st·;r:cosr notando (JS es·:-re~;~cs corre­

,oçC:es ex~ster:tes er:tre as pe~egr~ ~o:ç;es da est!""êlc vespertl nc e as a c estre: c :tí.ct:; :-:r~ c r ::"~Cern 

~c eram umc so .. 
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E' uma convicç;o comum que, se se pudesse demonstrar a veracidade da teoria da identidade, 

ent;o, no que diz respeito e at~ onde chegam os nossos conhecimentos sobre aparências, n;o 

seria necess(;rio supor a existência de quaisquer entidades, a n;o ser os corpos ffsicos e suas 

propriedades, estados e processos; o que sabemos sobre apor;ncias poderia ser aiusí·ado à su­

posiç;o de que 'nada existe no mundo sen;o combinaç;es cada vez mais complexos de com­

ponentesffsicos. ( 9 ). 

Para avaliarmos a teoria da identidade e as reinvidicaçÕes que foram efetuadas em se0 no­

me, devemos decidir primeiro o que ~, precisamente, que está sendo identificado com que. 

Se rejeitássemos a 'teoria adverbial' de pGrecer, ou de ser pGrecido a, e aceitássemos 

a teoria substantiva de a par~ n c i as, em seu lugar, ent;o a nossa formu laç;o da teoria 

da identidade poderia ser razoÓvelmente expl feita. Tomada substantivamente, a sentença 

' Jo;o observa uma aparência vermelha ' poder-se-ia considerar semelhante a 'Jo;o comre 

um tomate ver'melho ' na medida em que descreve uma relaç;-o fntima entre Jo;o e outra subs 

t<incia determinada. Poderfamos assim formular a teoria de identidade, dizendQ qve as opa­

rencias sao partes do c~rebro - aglomerados de mat~ria cinzenta, diga:nos, ou de 

c~!ulas, ou tiras de tecido nervoso. E isso~ o que Thomas CASE, um defensor do 'realismo 

ffsico ' do s~culo XIX , parece ter dito. 

Segundo CASE, as aparências devem-se identificar com 'partes ffsicas do sls'rema ner­

voso, tátil, ó"ptico, auditivo, etc., sensivelmente afetados de várias maneiras '. Supondo 

que as pessoas percebem aparências, ele pÔde ent;o dizer que as pessoas percebem o 

interior de seus pr6prios corpos, n;o as coisas ffskas, externas. 'O calor sentido~ o aque­

cimento dos nervos l·{;teis, o branco visto s;o os nervos ó"pticos assim coloridos '. 1-\rgurrentou 
;.. .b I "! • r • !: ~ en.ao que, co:n ase no que as pessoas perceoem soore se-.~s sistemas nervososff rezem >nJeren 

cios e formulam hip;teses s~re o que ocorre no exterior. ' Do calor in'redor lnfedmos um un-

c.;ndio no exterior ' 10 ) . 

CASE parece ter, portanto, cometido a 'falácia dos dados sensó"rios l po;s e1e supoe que 

quando o 'incênd&o exterior ' parece quente, há ent;Q uma aparência ' 1nrerior 'que realmen 

te tem a propriedade que o incênd.io parece ter. 1'-l;:~ distingue os usos sensfvei e disposicio­

nol dos palavras de propriedade. Ele supÕe que as pessoas percebem aparências e nco cousas 

ffsicas externas e que o processo c que ordinariamente chamamos perceber ~ realmente umo ques 

t;o de enquadrar hipó"teses e fazer inferências; e, assim, CASEest{; apto a concluir que aca­

bamos conhecendo as coisas externas examinando primeiro o interior da rK)ssa cabeça. O seu 
1 realismo ffsico' foi, portanto, f(;cil vftima de paró"dias. (F. H. BRiJ:l..DLEY comentou que 7 

de ac;rdo com a teoria de CASE, quando ele era irritado por umchelro desagrodÓvet, aquilo 

de que ele realmente se dava conta era do ' estado fedorento do meu p~~prio sis·~ema nervoso 1 

(citado por H. H. PR!CE - Perception - N. Y. = Robert M. McBride & Co., 1933/ p~g. 127) 

Mas a teoria de identidade n;o precisa envolver os vários erros que foram ah,..ibufdos a 

CASE. As suas versÕes contemporâneas s;o consideravelmente mais d: flceis de criticar. 

J .J .C. SMART sugeriu que as aparências 1 nada s;o, al~m de processos cerebrais 1 
( 9 ) 

Sua concepçac pressupoe, portanto, uma teoria adverbial de parecer, em vez de uma teoria 

substantiva de aparências; ele está interessado no processo de parecer e n;o em certas 

substâncias chamadas 1 aparências 1 De ac;rdo com esta opini;o, sentenças tais como 'Jones 
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~ 

observa uma opcrenc1c ve:-r;,e hc ' sao usorias,. pois a 'aparencia ' deveria ser substituida 
- - - -

,\'\cs se quise:ncs ev~rar- c :-nuli:ip 1caçac de entidades aie<n do necessario, nao 

c p o~ e r, c: a vermelha '. Pois ' Jones observo u-na aparên--

ê:: t s pro cesses: U'11 o observar; o ::>urro; o pa 

?c.-:ie::'"IOS su~~<)r SJe o ~bserva: e o parecer - melhor 1 o observar e o ser parecido a 

SC.:8 
- -

po:ie::a:-:ics uri!:zar uma ~ocuçco semelhante ao nosso anterior 
1 _:8 'iê.S 

• I' 
e ;).::~ec::c.::; ve:-tr:eí h8 c - ,. ' ' Ih I co-no no·o q·Jeremos arzer que a palavra verme o , 

e:'"'( c?. ccçco c urrt p~ocesso r fe!11 o :nesmo sLgn[ftcado ':\Ue na ap~ icaç;-o a u:11.a coisa concreta 

""o .:o;'les e pcrec~do .:;: vermelhamer.te '. Essa bcuç;o cannestra, corno acentuamos, 
- - -'-e-;; c: vcntcget:; l"eoricc de sugerir sue o parecec e ;Jm p:-ocesso, que o adverbio vermelha 

' .. .. , r ~ ( I ces•g:-:c uma prcp~:edcae oe u:n processo ta CO:I'lO 'rapida-nente ' e 'lentamente' 

eda-=::es de ::)rocessos) , e que o processo de ser parecido a n.;:'J envolve vm se-

processo v que e o observar do processo de ser parecido o. 

Ore, o que e que nos diz esta segunda versao da 'teoria de identidade '? O que esta en-
í • . I" - I J . ' UI • - I vo,v;do em c;zer q·ue esse processo,. que e o de •ones ser parecw0 a verme1na-nenre, e rea1men.-

te a a urra coisa que se encontn::E-,; no seu cérebro? 
v ' 

Consider-e:ncs co:-no o reoda poderio sec aplicada a um umco caso - a apeno-; uma ocas1ao 

-do ser parecido o verrneíhomente 7 de Jones. A :-e.::;ric nos diria qu·e, nessa ::Jcastao: l ) esta de-

co:-rendo nG ccbeça de Jones um cer'ro processo - digamos, uma esp;cie de vibroç;o - que um 
I, .. .. ' .., I ....... " f 1 

neuro~og~sta ser[C capaz de taent~t~car ~naepenaente:r1en1-e, e 2) que esse processo neurol~gico 

e c mesmo processo qu·e estamos agoro descrever.do como o ser parecido a verrnelhame(lte de Jones. 

CASE prehsndeu der urna 'ffsica' das apcr€;ncias que um homem p:::>de observar, mas 

n a o C:acue e p:-oc<=:sso ou evento q:;e ,;; a observaç,;j'o dessas apar~ncias peb homem. O presen 
,' .. ' - I r r A - ~ -

·~-e ponto ae vts:-a poe ae tcao as apare:oclas e professa dar uma explicaçao ftslca da observaçao 

uma exoí icac;o ffskc dao,ue~e 1orocesso ou acontectmenl'o aue ,; o ser parecido a de Jones. 
~ .-; j 

Acredito que podemos esi·cbetecer cinco pontos geroh sobre o significado dessa vers;o da te·O 

r~a de ~dent-1Caáe ._ ; \ r""' " ... ' ' .. ,..;-- - h ' - "' .. • ,.. ., 
t; .)ernc -nu~to d[T{C~~ are rnesmo Hnagúnor cnrcunstanc1as ern que se possa 

r• I' ' ' .- • • • • I ' • - I d 
c:r~rmar que quauquer con1unto ae exper~enc~as cruc;cns esrooeteceu a teorga, a marge:n ae to as - - """ ....... 
as duvThdas razoavels - ds~nonsi~rcr que o set p~.Jlr\~cido a ven11elhamente 1 de Jones, e ident~Co 

a uma vibraçao .- Ow coisa perecida' no cereoro de Jones o 2) Embora - •i • 
nguem scmo se a teona 

conflrmada por provas tais como as ex•s-
- -te:n~es para d;zer que cada caso especifico de parecer e dependente de 0m certo processo neuro-

log:co especifko. 3 } Áo dizer que existe unkamenre um processo r onde poderia correntemente 

pensar-se que hcv!a cols' Ci h:;.::. de efetua·' no verdade! U'TcO reduçao de entidades. Por outras 
~ ; ' 

pa avrc:s, na mec:Hda em que a tecda pode ser defendida, e licito dizer que 'elimina' a necessi 

dade de supor q;.;e ex1ste:-n cb;s processos - o de ser parecido a e 

cesso neurobGicc - em vez ae u•Ti. 4-) Mas n;o 'elimina ' 

tamb~m um certo pro-

o processo de ser parecido a, 

assim como n;o elimina o processo ne:.Jro!;gico em causa. Se soub~ssemos que o teoria era ver - ~ 

dadeiraff entao sabedamos ' a1guma • ' I- . • - h 
co~sa soore cerros processos neuro.og~cos que nmguem con ece 

arrndaff por exemplo f que e~es tem ugar verrnelharnente (Este ponto é bem tral·ado p:>r J. T. 

STEVENSO em 'Sensotions and BRain Processes' 1 - Philosophicai Reviewr LXIX (1960)) 
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5 ) Nem a veracidade da teoria de identidade garante que o que conhecemos sobre apor~ndas 

pode ser aco:-nodado à suposiç;-o de que 
• I d ,...:- • o mais comp1exas e componentes ns1cos 

' nada existe no mundo sen;-o combinaçZes cada vez 

Na formulaç;-o da teoria, pressup::m1os a exisr~ncia 

de uma entidade como a pessoa a qual está sendo p:Jrecida a; o processo que a teoria 

de identidade identificaria com um processo neurol~glco ~, no nosso exemplo particular, o de 

ser parecido a vermelhamente, de Jones o O que ~diretamente evkiente a Jones, conv~m re.-

cordar,. ~o fato de que e I e está sendo parecido a vermelha;nente. A teoria da identida-

de n.;o implica em s1 que Jones ~ id;ntico a qualquer corpo fÍ~ko, ou a qualquer propriedade, 

estado ou processo de qualquer corpo ffsico. E, portanto, se p:;d~ssemos demonstrar a vera­

c:dade da teoric: de identidade, nem por isso estariamos habilitados a demonstrar que os fatos 

da :11oteria,. no que d~z respeiro :~o parecert envolven1 C"nicamente corp-:Js ffsicos e suas proprie 

dad es 1 estados e :;:,recessos . 

Ahav~s dos senHdosr reconhecemos diretamente pessoo;s, objetos e eventos. Usando os 

recursos da inguagem, da matem;tica , e outras formas simb~licas produzimos imagens dessa 

rea!icla:le na mente. 

O t;rmo CONHECIMENTO ~usado como o entendimento de algu~m no que diz 

respeto à realidade§ suo capacidade de perceber a realidade. O pmcesso atrov~s do qual 

n;s modificamos ou obtemos um conhec!mento adicional ~ comunmente chamado de processo 

de APRENDIZADO. ( 13) 

Um meio secundarto de aprendizado e a haSilidade da mente em fazer abs"fraçZes. Essas 

abstr::::.ç;Ões s;o tamb;m discrirfveis pela linguagem, pela rnatem~tica e outros sÍmbolos, que 

s;o utilizados para aumentar nosso grau de conhecimento. 

A raz;o prim~ria de adquirir conhecimento vem da necessidade de permitir ao recep­

tor l'omar ou causar alguma aç;o. DILqrante o processo do aprendizado h:.;mono, nossa mente 

depara-se com uma vadedade de imagens. Algumas dessas sao aceitas e acres-cidas a um 

contexto significativo no mem6ria. ~sto representa um aumento no conhecimerrro daquele 

individuo c Algumas imagens s;o examinadas e n~o s;o encontrados significados para elas 

dentro do contexí·o da mente do individuo; elas, ent;J, s;o refeltadas pelo sujeito e n;o pro 

duzem aumento no grau de conhecimento do individuo. Isto ocasiona verdades distintas pa­

ro diferentes indlvfduos defronte de mesma realidade. 

As imagens lingufsticas, matem~ticas ou oul·ras formas simb61icas (sonoras, gr~fl'cas, 

t~teis 1 etc.) que nos auxiliam na rep:-esentaç;o de pessoas, obietos, eventos e conceitos, 

das quais o homem atual se lúil iza para transmitir conhecimento de um a outro s;o denomi­

nad(!l)Js DADOS. 

O resuhcdo da organlzaç~o, de um modelo, da corre!aç;-o, do comparaçao e conclus;-o, 

da corrvers~o de um determinado dado ou dados de modo que ven~a o ca-.;scr um incremento 

no grau de conhecimento do seu recebedor vem constituir a INFORMAÇÃO. E aquilo que 

adicionado ao ac~rvo do conhecimento traz um aumento no comhecimento ou aquilo que ~ 

originado no contêxto do conhecimento do individuo atrav~s do processo do raciocfnio. 
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Àsslm, os DADOS sa.::> v;s:os co.-no se:ld·::> de na"rureza oS i e ti v a enquanto que os 
~ -

NFORN\AÇOES sao vistos co--no de n::~tureza suSieHva e existem de forma rele.ra'"tte 

An·:Jlise:nos as 1mp 1coçoes ca_;sadas sobre varias indivfduC>s pelo apito de um tre:n nC> cre­

pC"sc·..J lo . 

a. p·.J;-a ;rn saSotador escondidC> e,n uma galeria, pode sign!ficar o falha de sua miss;-::l 

pcrqJe o apito signif:carpora eleff q_;e o trem ia passoJ pela cargo de explosivo sem qJe a 

explos;-o tivesse ocorrido. 

b. a u•n play bcy 1 pode pc-ess::::g1ar a che;:1a::la iminente do marida .. "r 

c. a urna esposa solitaria significa o ,-e i·omo de seu •narido :::jue esta;a via f ando; 

d, ca ho•T,em que tenho se·.J p~ preso ao tri ho, significa o p•ess~gio da morte ... o 

En+'=[m" a :;.:zt-ure:z:c e o s~gn1ficad-:) :le qJaiqJer [nforma~~J ~fundamentalmente e primariamen 

'íe ur~"a .cunç;;o das atitudes, struaç~es e respon;a'Jilid;:des relevantes q•Je cl"ze•n respeito as 

pessoas en1o\vld-::~s com e c. 

Os pe~:/id:;,s recebidos em u-na ioja e:n um dad::> perÍodo de te:rtpo provem informaç~es ;:; 
- - -pesso::s da \o ia ?,Ue ioc-::dizarao 1 e•nbrulharao e re:nel·erao os bens solidtados ao cliente. 

- -Paro a conl-abi lrd::de, nesta organ[zaçao, o con~ecimento desses pedidos de ·::li entes e de 

pe·:;'Jena 1mp<:;r:-~nc ia até o momeé'!l-o e:n qJe eles s;o í·ransformados e:n prop::lsras de vendas ou 

ren1e:sscs pegas. O ge:en're de ·;end-:JsE por outro lado, pode ver ambos, os pedid::ls de clien 

j·es e as guias de remessas como dados importani·es. As relaç~es gerenciais utilizadas podem 

geralmente ignorar j·odos os dados relativos a pedidos e despachos 

EnqJarito c~ue dado e info:maç;o impl i com em conceitos diferenciad::>s, estes s;o intima-

mente inter[tgados: FOR!\AAÇÃO e produzida a partirde DADOS. 

Usando a termrrnoiogic indusí-rual}' dados constituem a mate ria p r 1 ma a partir da 

quo! o produto acabado, isto ~r a infonnaç;-o ~ produzida. 

Da dlscussao anterior sobre o processo de aprendizado, podemos estimar Oj'Je a conver-

~ :Jma func;-o da necess~dade individual de informaç~es. Em 
~ ~ 

tas si\-uaçoes hto e rea ente ve:-d.:::deiro. Entrera'1to r em muitos outros casos, a socieda­

de e suas insl·huiçÕes J·em identificado e formalizado que ser~ definida con11o informaç;o, como 

ela sera pro:bzidc dos dodos 1 quando ela ser~ pro::bzida, e de quem ela ser(; produzida. 

Nestas ~ltimas circunstâncias , ~ possfvel prodJzir-se, externamente ao receptor, a informa­

çÕo a partir dos d::1dos e consequente:nente reduzir a quantidade de dados inC'teis apresentados 

a um derermznado lndivfcluo. Para que isso seja possÍvet ~ imporl·aní·e distinguir dois tipos de 

infom:açao: a lnformaçao FORMAL e a informaçao INFO RIY\AL. 

informal inclui opiniÕes, lgamentos, press~glos 1 intuiçao, boatos r 

experiencb pessocd, rumores, mexericos, erc. 

nformaçao â n forma! 
, , 
e necesso:ria pam comp\ementar a informaçao formal ; ela po-

de ser usada como substil·uta na CFJS;íicia de informaç;o formal. 

Em todos os casos seu valor como informaçÕo ~determinado somente pelo seu receptor. 

Como exl·ensao; inforroaç~o informal ser~ sempre uma parte importani·e da necessidade total de 
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informaç;es da organizaçao. Mas a sua natureza subjetiva a exclui do domfr.io dos sistemas 

de informaç~o organizacionais. Consequentemente, i nformaç~o formal ; o produ-

to prim~rio pro~uzido por um sistema de informaç;es bem estruturado. lnformaç;o formai in-

clui requisitos legais, legislaç~o governamental, contratos, procedimentos cont~beis, requi­

sitos de planejamer'lto 7 orçamentos organizacionais, demandas de traoalho, requisitos de co 

municaçÕo 7 necessidades de controle, demandas de acionistas e credores, situaçÕes de pro­

blemas, e os processos gerais de tomada de decisÕes. Cheques de pagamento, fcrura.s, ordens de 

de compra, e guias de recebimento sÔo tod:>s exemplos de formos all·amen"i"e estruturadas de 

informaç;o. Relat~rios de status, discrep~ncios, proSabi lida-.:les, retorno sobre ir.vestimen 

tos, pontos de verificaç~o, margens de contribuição, e os demonstrativos cont~beis trodi --

ciona!s sÔo :lpíesentaçÕes altamente formalizadas de informação. ~m disso, os progressos 

na contabllidar:le 1 Hncznços, es·ratfsticc!, pesquisa operacional, e ou·rros disciplinas tem resul 

í'ado na formc-lizaç~o daguelas que anteriormente eram olha-:::lcs como informoçoes informais 

( co;ltabilidade de recursos huma;:os, planos gerenciois 1 prevrsÕes, etc.). 

E' de encontro ao crecimento das necessidades de informaç;o forma que o conceito 

de sistemas de informa:;~o ~dirigido. H~ ."Jmo quantidade limitado de dados disponÍveis de 

fontes internas e extern:Js em uma organiza~;o. Embora cs dados s~::> ::;s ingredieni··es chaves 

usa::bs paro pro::luzir ir..formaçÕes, nem todos dedos provem informas;Õo relevante e em tem­

;::o 0p0rtuno a 'J'l1 dei·~rmin-::J::b in:livfd"Jo. Em consequencia, um volume àe dados puros po­

de constituir um peso a ambos, um indivfduo e ~ orgonizaç;::l 1 se ele n;-':l ~processado 

co,n obietivos informaciorvJis especf.<:icos em mente. 

H; :nuitas instoncias em que relat.;rios sÕê> recebidos e conrem pequeno O'.J ~;·relevante 
- - ,.. .,. 

in;:orma·;ao po;-a 0 recebedor. Na-:: e surpreendente que esses relatarias ;medicr.·a:-;;er,;e en-

contrO'íi seu ::lestin:::> no cesto de lixv. 

zem centenas ele re~ai-.;rios que aSso!uta'Tlente ningu,;m os utiliza. Ocus:o =.;rn :e:cursas hu-
~ ~ 

manos e o"Jtros necessarios paro prodJzir esses r-elotorios .e es·J-onhoan~e. 

ser mic1imizodo atrav~s da lmp~ementoç;o de um sisterna de jnformaçoes eFerTiv0 e efic1ente 

orienta::lo paro: ~ usu~rio. 

H~ dois pontos impor·rontes o considerar no processo da produç~o de informaçoes a par 

tir dos dodosi Primeiro, dados e informo·;:Ões encerram uma C"nica relaç~:::., segundo o qual 

informaçoo e prod,;zida a partir dos dados. 

Se9Jndo, embora esse processo de conversao e identificado com o recept-or 

dos da:k1s, ele pode ocorrer ext-ernamente ao receptor. E' este C"ltimo caso que d(; objeti­

vo e sentldo a yn sisJ·emo :le informaç~o. E' o momento de se ona1isor os modos segun-

do os quais a informoçao po:le ser pro:luzida de um dado. 

vistos l;gica e fisicamente. 

As transformaç~es podem ser 

"""'. .. l ..J Busicornenre, ·:>s dados constiJ"u,.,rn a •nal-eno-pnma q•Je .Jeve ser proc.esso.;c poro ser con 

siderada uma informaçoo p-:JJro os receptores. Este pr-ocesso po:le ser si es O'J muito com-

p!ex':>. Onde o processamento ap:::::renta ser muií·o complexo.- esso co.~;plexidade pode serre­

duzida .:::lfrav;s de um processame~rro p:Jifcelado com pass~gens in;-errr:ediodos mais simples. 
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lgn:>ran:Jo os mecanismos de como os d::J::los s~o processad·:>s, pode-se identificar dez 

ope:a;Ões de p:-ocessacnento i~gico simples para converter dados em informaçÕes for­

mais. Oualq~er urna das operaçÕes o:; =1·Jalquer co•nbinoçÕ0 delas pode produzir tn­

foc-ma<~Õo formal a partir de .:lados. SÕo elas: 

1. COLETA refere-se ao registro do dado a partir de J'fl e-vento O'J ocorrenc1a 

que o prod·Jza, ern algulna fo:-ma, tal co:no u•na nota de venda, um forrnu !~rio pes 

soai, u:n medidor, um instrumento, O·J sensor, etc. 

2. VER! FI CAÇÃO - refere-se aos testes de vai idode do dado para assegurar que 

e e foi co etado e registrado correta11ente. Por exemplo, uma pessoa re'Jer o rraba 

ho de outra, vedficaç~o cruza:! a f etc. 

3. CLA,SS! FICAÇÃO coloca os co:nponentes de dad:>s em categ:>rias especifi-

cas que possibilitam maior utilidade e significado para o usu~rio. Enriq•Jece o cor1 

teCdo informaciona! do dado especifico. 

4-. ORDENAÇÃO (SORTING)- coloca os componentes de dad•:>s em urna sequencia 

especifica o:.; pr~-determinada. Um arquivo de invent~rio pode ser organizado por có" 

digo do produto, nfvel de atividade, valor monet~rio, erc. 

5. AGREGAÇÃO - combina :>u agrego ::lad::>s elementares de um dos seguintes mo 

dos~ c ) acumula dados nu•Tl sentido aritm~rico, p. ex. r um saldo acumuk1do nur11a 

conta corrente; b ) reduz dados num sentido l~gico r p. ex. r U'TIO relaçÕ::> de nomes 

de alunos matriculados numa determinada disciplina. 

6. CÁLCULO encerra as manipu aç~es aritm~ticas e/o•J l;gica; dos da::los. 

Por exemplo, devem ser realizados c~kulos poro se obter o pagamento liquido dos 

e:npre9a::los que co,npor~ a .colha de pGgomento, c~!cu\os cie:1tfficos, etc. 

7. ARQUIVAMENTO - preserva o d:::~do em algum meio de armazenomento tal como 

papel, mucro~i !me, fita rna:3n~tica f disco magn~tico r ca:t~::> magn~Hco, disco h:>lo­

gr~fico, erc, fita de popel perfurado. 

8. RECUPERAÇÃO - compreende a pesqJiso e o oSten~~o de U'T1 dado especifico 

onde ele esl·eia arquiva:lo, tomo;·do-o disponfve poro utilizaçÕo. 

9. REPRODUÇÃO produz có"pias,ou :!uplica, dos dad::>s de um melO em outro, 

ou transfere a <Jma outra posi ça::> no mesmo melo. Po'" exemp:.J, um arquivo de dados 

sobre urn disco magn~í·ico pode ser reproduzido soSre o:utro disco magn~tico ou em uma 

.Cita magn~l-ica ou e•n um re\ató"rio em papel. 

10. DISSEMINAÇÃO - l·ransfere dados de um lugar a o:..~ti-o. Ela pode ocorrer em 

um nun·,ero variado de pontos do ciclo de processamento dos dad::>s. Po:- exemplo, os 

dados poder;1 ser transferidos de vm dispositivo a ·um usu~rio na forma de re!ató"rio 

ou co:no uq1a tela de vm terminal de vfdeo , ou atrav~s de Filmes distribuid::>s a v~-
. . 

nos usuanos. 
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DA EM.PRESA SISTEMA 

A EMPRESA COMO TOTAL ( MÉltSE, Jocques - ) 

Os dirigentes t.;m, como furH~~o essencial, transformarem os recursos constituidos 

de homens, maqumas e capitc1is em uma 'empresa' ~rll e efkaz. 

o T consiste, pois, antes de tudo, em fixar obfetivos globais e 1 

logo, integrar todos os recursos disponi~eis em um sistema, orientado para a rea izaçao 

desses objetivos; ,enfim, a btagem do sistema ctrav~s das vicissitudes do ambiente eco-

nomico. 

O papel manager e, pois, muito mais o de criar e desenvolver sis-

temas de gest;o que o de preocupar-se com os deds;es operató'rias de cada dia. 

Assim" o conceito de sistema se introduz na pró'pda de fi n; ç~o do management. E' 

conceito que se op,;e ~ vis;o cló'ssica da organizaç~o, que considera a empresa apenas 

como o justaposlç~o de mecanismos t~cnicos e odministral"ivos e que se obstina em os re­

gular individualmente, da melhor forma; o que separa os duas abordagens ncio ~somente 

levar em conta explfcHamente a interdependência dos diversas partes (ou sub-sisí·emos) e 

mirar a um objetivo gleba · ~, '1-omb~m, p;r em evidência a vida proprla e o dinamismo 

~nten-:o de ·;·ode grupo social. 

n R esclarece de modo notó'vel os relaçÕes entre management e sistemas 

em seu ' The I to Manage ' ( 2 ) . Depois de mostrar que o ponto de parl-ida ~ 

a vontade de dirigir, dirmo : 

"Pe:.so que a melhor maneira de traduzir o vontade de dirigir atrov~s de oç;es efi­

cazes de rnana~~ement será' por meio dos sistemas ... . ... Ent-endo ::c,r sist·ema de gestao um 
c. • ~ • n.. ~ b. o r corqumc a e processos mten igaaos, que se com mem em um programa conce1tummente 

• J:• . Q • . • ! ' • .:' • . r !" um 1lCado. ·. s!s·r:ema nos traz a base conceil-ua~ de prmcup:os coordenoaos que 1gam os 

diversos processos de gestcio; cada um deles, funcionando como subsistema, J·em uma e­

fic~cia mu piicada e o conjunto produzir~ resultados bem me hores que o soma do por-

tes •.• 

Os homens agem sempre de maneiro mais eficiente quando seio guiados por principias 

e quando esses princfpios se ar!' i cu !om em um sistema coerente, que todos possa-n entender; 

suas açÕes se tomam melhor cdaptadas e maFs produí·ivos .•. 

A ades~o a um sistema reduz o propcrçcio de expedien·tes e de decisÕes ' ad hoc ', 

justamente porque o slsi·ema fornece um conjunto de princ(oios coordenados que guia as 

decisÕes e as açÕes. 
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Assim, a vontade de dirigir e o sistema de gesr~o se combinam para aumen:-cr o 

da empresa; a vontade gera a determinaç~o de construir o sistema que, em seg:..r; 

essa ·vontade em atos efetivos que, por sua vez, reforçam a vontade de dirigir .. o 

ais ainda, um sistema de gesh;o favorece a evoluç~o da empresa, grcç·.:.s .; :;_·: ?.s:·J 

rura f!exivel na qual os diversos componentes p:Jdem ser modificados sem des·i·:_·:: c; s:-,:.:;~(-

brio do coniunto; assim, novos planos ou novos programas podem ser faciirr:erte 1
::" _ 

compreendidos e realizados, o que vai criando um clima favor~vel; mudançc:; ·:-:: 

• d !'o h I -em que estamos vlVen o o progresso tecno1og<co gan ou uma enorme acereraç::c:; :.:. 

idade maior ~~ pois,. um trunfo indispens~ve! pare o management. '' 

Pensar em uma empresa ou em um serviço pL;"b::co como sistema~ recorc:~e.:':-o' ::;,_:e 

todo organismo se compoe de m~ltiplas partes, iníoerligcdas de modo complexc e :::·· s ·::;;-

~ç~o pe~manenre sob a aç;-o do universo exterior e que deve ser orientado pc::-c:: o ·-:c 

ç~o de objetivos globais, n~o raro em contradiç,;o com os objetivos locais, q:..:c:: ... z:e;on 
~ ' 

a tendencia a c ~auto-organizaçao ~ ~ dos diVersos subsistemas. 

Se a empresa pode ser pensada como um sistema total, ser~ ~ti i nele disr: c'7ver 

sos nfveis: por exemplo, o sistema de management que formula os obietivos e CC"'. 
1

0 sr_:o 

rec: izaçcc 1 o s:stemc de gest;o que transforma os obietivos em diretrizes e co·-::·~e; ~0 c sos 
r~ • - o d • d ~ \ I - . • • ter'1c tíslco que executa as operaçoes; am a mms : em ca a n<ve poaer-se-oo C:::;f-'i-;-

guir subsistemas, seja pe!a funçao (compras, produç;o, ... o) seja pela natuc-ezc: s:rs 1 

m.;quinas. hformcç~o, .... ). 

Toda essa imbdcaç~o manifesta a complexidade das estruturas e dos pr:Dcessos ::iJe o 
~ -

mcnager tere de dominar; podemos dizer que a introduçao do conceito de sisi·e:no cc:o,s;·i-

•u: umc vcti·a a rea idade das coisas, acima de modelos simplistas e parciais! c:.;;a 7r.sufi 

cienc~o afu:1dou mais ainda o 
H ,. r, I~ 

managena1 gap . 

An~!lse Crftica dos Estudos de Gest~o 

todas as empresas e em numerosos serviços p~blicos os dirigentes es:·:::::: :::-:· ;::re 

' . : - • t - ' 'o r d 1h r cheios a e oreocupaçoes e in ençoes reianvas a :-erormas e estrutura, me1 IOrc:--:,er,Lc .:o - - _... ,.,. .... ----
gesloco, ou reaiizaçoes no dominio da informatica; muitas vezes, porem, as bo:s >·-~ :;;':::;s 

se perdem nas areias movediças de estudos ma! orientados e incomp1etos 1 de ::r::';:~: :;;:-es 

parc1a!s ou ineficazes. 

As fraquezas tmdklonais dos estudos e das realizacÕes 

Os estudos e as realizaçÕes 1 no tocante ao aperfeiçoam~nto da gesh,;o 1 a ·:~s·: •:J 

çao de dsioemas e co management moderno, osfrem de fraquezas que podemos cs~ _;:_- o:-,1 

duas categoda1s: OIS que resulta-n de uma ruptura na passagem dos prnncfpios ~ ;::::~-~~- :c :•s 

que prov;m da fa !ta de metodologia, com a m~ ufoifizaçÕo das compet~ncias e 

dades. As primeiras s;o muitas vezes imput~veis aos dirigentes -- donos da ce: ·_::!··.·:co 

--que, ou formulam maí os seus objetivos ou os deixam desnaturar-se no decc:ooer c;·-

plicaçÕes. As segundas prov~m, principalmente, da atitude dos especialistas ~:-e 
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... 
tos -- muito mais voltados para suas tecnicas que para as necessidades da empresa. 

-As contradl~es entre princfpios e pr~tica 

Ouase ningu.;m discute a utilidade da introduç~o do conceil·o de sistema na gestc7o de 

ernpresas e os dirigentes est;o de perfeito acordo em ver nele um dos caminhos do progres­

so. Superficialmente o acordo parece universal, mas logo aparecem as contradiçÕes quando 

"e d~ o primeiro passo para transform~-lo em pr~tica. O bloqueio que se verifico ao pas­

sar ~ aplkaç~o represenra um freio no desenvolvimento eficaz e econ;mico das novas for­

mas de managernent. 
.... 

E0 dificij afrouxar esses freios, mais ainda porque os pnnc1pws essenc1a1s em quere-

pousa a concepç;o dos sisJ·emas obt;m consenso universal ou, pelo menos, sc7o muito pouco 

discutidos; assim, ~pelo vioiaç;o desses princ(pios que se procura justificar as dificulda­

des do planelamerd·o sovi;tico, a inefici;ncia da burocracia e o esclarecimento das em­

presas 1-radicionalistas. No extremo oposto, o ;xito das empresas q'ue utilizam o ''mana-

gemerü ' ,, moaerno , o dinamismo das universidades americanas e at; mesmo a efici;ncia 

do sistema mi ltar de Israel sc7o explicados pela aplicaçc7o de tais princ(pios. 

1. O Conselho sobre os Princfpios 

Os pontos seguintes, parece-nos, sc7o objeto de consenso unamme por parte de 

todos os que defendem o managemenJ· moderno: 

a) Uma empresa (ou serviço pC'lb!ico) forma um todo que, embora composto de mt7J. 

tiplas partes interligadas, visa a objetivos globais, n;o raro contradit;rios, aos do unive_:_ 

sono qual est~ mergulhado. As estruturas formais constituem uma descriç.;o :nsuflciente, - ~ -
pc·rque ha inumeros processos de trocas e de interaçÕes, pouco formalizados ou nao forma 

Hzados, c:ue cmimmn e d;o vida a esses organ:smos. N;-o ser~, pois, possfve conservar 
~ J .. .. ~ .. - ~"' .. r .. a aborGagem mecarilcEsta aa organtzaçao traa!C!CDnal, o1ue esquematrcamente traça organ~ 

grarnas para depois..- em cada caso, trotar dos problemas disjuntos (aqui, co;n "disjunto", 

o au'ror n;o quer dizer apenas separados, como poderia parecer; prtmeTrc: vista, mas evo­

ca a conotaçao, da teoria dos conjuntos, ''pertenceni·es o dois subconi;.Jnl·os que nao rem 

inl-erseçao''. O defeito da organização tradicional ; considerar que 1 em '-lm sistema, po2_ 

sa haver l-ai esp;de de conjuntos. ) 

b) Todo processo de gest;o ~ extrema-nente comp\exo 1 porque poe e:r: [ogo um nume 

ro muito grande de faí·ores ini·ernos e exJ·ernos, alguns dos quals incon·:-ro:C:veisr outros co~ 

rrolé:"\:<eis ( inconl·rol~veis significa fatores que a empresa não tem o poder de modificar). 

O aperfeiçoamento desse processo resultar~, de um ado, da coordenação de numerosas cf 

ias e da consideraç~o explfcil·a de suas interaç;es, de oul-ro" de açÕes locais, desde que 

ligadas ao resro do sis!·ema. 

c ) Toda empresa e todo serviço pC'biico situam-se em um ccni·exto evolutivo cuja ca 

d;ncia de transformaç~o se est~ cada vez mais acelerando. Da f a necessrdade da adaptab_!_ 

!idade de estruturas, de m~todos e de homens, de flexibilidade dos meios. 
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A mire de obiet!vos a ongo prazo ~r_ indispens~vel para situar e orientar as numerosas açoes 

porcic\s, Cl)ja reaçizaç;-o progressiva requer uma coordenaç~o cerrada. 

c ) O desenvo!v;emtno dos computadores conduz as empresas a um estilo de gest~o com 

p~etar~er,;-e novo que compreende tratacnentos ( processamentos ) e sub tratamentos : aos homens 

ser~ reservado o processamento das funç~es 1 inte! i gentes', de concepç;o e decis;o, ~s m~qui­

nas o subomcesscmento da massa da i nformac;o. ' . 
e } O pape I dos homens ~ fundamenta!, em todos os n;ve1s. Tanto para a concepç~o dos - , -

obiei·ivos, a definiçao dos metodos, a instalaçao do sistema como, em seguida, para o julga-

mên·ro dos dados e dos resu tados do controle e da reguiaç;-o. Tamb~m teremos de dar a maior 

c!-enç;-o; definição e ao e,tt,l,e!ecimento das funçoes e das estruturas,; formação, a aprend_i 

zagem etc .. 

f ) s; o descentral izaçao e a delegação podem fazer frente ao desafio da crescente com 

p exidade da gest~o, pois as estrul·uras centro izadas n~o respondem as necessidades e ao rit­

mo necess;do a e regu laç~o e de adaptaç;-o exigido, assim como n;-o asseguram aos homens o 

I' estado de tensoo'' necess~rio. ( § ) 

Ouando deixamos o ni~el das id~ias gerais, marcadas pelo cunho do bom-senso, que 

deixarT pouca margem ~ discuss~o, percebemos !ogo que as consequ;ncias operat~rias que d~ 

!as derivam apresenJam contradiçÕes fundamentais e que, apesar de invocar frequentemente 

os grandes princfpios de aç~o, o trabalho, noterreno das realidades~' muitas vezes, il~gico, 

cacticc, caro e :nefk;e;-üe. Tudo se passa como se - depois de um ponto de vista un~nime 
rw f -r.. f 
n ~osor~o oa açao cada quo! se sentisse quite e vo I tosse U ~ ., • B I as co1sas senos isto 

el aos ve hos hab~tos .. mais que o m;do do risco existe 1 sem d~vida, uma quest;o de 
- ~ 

cu tura, que para os ang1o-saxoes as ''coisas serias" consistem justamente em tirar todas 
~ ~ 

as consecr.;encias possivels das premissas, uma vez aceitas. 

a ) A coni-rcJdi ç~o mais dram~tica esl-~ situada ao nfvel dos objetivos; poderfa-nos deno­

min~-tc ''o alibi do computador''. Um grupo social que n;o tem capacidade, consci;ncia 

ou coragem para afrontar os seus verdadeiros problemas, demite-se, com as honras da ''info..!:_ 

m~tica" (o aui·or í·oma a pa avra inform~tica no sení-ido que lhe d;::> os franceses, isto e, : 

"ci;ncia do h·aJ·amento autom~í-ico e racional da informaç;o considerada como suporte dos 

co:-1hecimen\·os e das comunicaçÕes ', incluindo , Implicitamente, a presença do computa­

dor, J~ na escoía russa o conceito de inform~l-ica se prende~ informaç;-o cientffica. ) e su~ 

sritu[ o obf'úivc "'tomada -de-consci~ncia-da-situação-real" (;s vezes dolorosa ) pelo 
1 'obi ei·ivo~mecanizaçao''. A demiss;-o chega ao ponto de subempreitar aos t~cnicos a escol-

- -lha das or~entaçoes e a formulaçao dos objetivos. 

( §) -Tensão ter~ de ser entendida aqui por interesse e entusiasmo nas tarefas de cada um. 

Em franc~s est~ "mise sous í·ension ", em uma imagem inspirada pela eletricidade ou mec~nica. 



.111 .05 

Oobjetivo "instalar um computador'' ou ''mecanizar a gesf;o'' encobre, multas vezes, 

os objetivos ''criar riqueza 11 ou ''aumentar a eficiencia do serviço prestado a clientela" 

ou 1 'aperfeiçoar o sistema de gest~o" f ou ainda, ''promover o homem'' .. etc. Levando e:n 

conta todas as dificuldades de todas as esp~cies que acompanham a instalação de um comp~ 

tador, logo que a operação de automatizaç~o começa, surge,ll logo objei"lvos secund~rios que 

galvanizam, em falso as energias. Constituir u:na equipe de programadores, rediglr a tempo 

os programas, .dispor do software requerido ou f mais simplesmente, salvar a face saindo com 

honra do combate e evitando cat~strofes s~o a guns desses obi etivos secund~rics · 
b ) Segunda contradi çÕo : e:nbora reconhecemdo a complexidade dos sisí·emos de pi­

lotagem e sua forte I igaç~o interna, da f n~o inferimos a necessidade de elaborar modelos c~ 

pazes de evar em conte a interação dos fatores em iogo& o mais das vezes esperamos comba 

\-era complexidade dos problemas atrav~s de seu retalhamento em fragmentos disiuntos, para 

cada um dos quo s editamos normas sirnpl istas. O sisl·ema a que chega-nos i~ n~o merece o 

nome, porque nao ~ senc7o uma coleç;o de subprogramas, ligados, ; verdade, pelas entradas 

safdas, mas sem capacidade de regu aç;o mC'tua, adaptação e ol-imizaçÕo. Ser~ interessante 

notar, o respeito, que a coleção de regras "simples" conduz, na certa, a uma ges·~ao muito 

mais complicada e multo :-nenos control~vel do que aquela que p:)derfomos obter ai"rav~s de 

um modelo global, que repelimos por sua complexidade. 

c ) A 'íecessidade de evolução e de adaptação se perde, quase sempre, nas ar·etas move 

diças da automol-lzaçÕo, porque o esquema mais frequente e o seguinte : ''vamos começar por 

tronsp:l~- os rn~todos atuais_; quando 'rudo estiver em ordem, procurare,-nos, em uma fase poste­

rior, n,elhorar os m~J·odos e torn~-ios mais evolutivos, construindo então modelos ek.'' Mas, 

quando, depois de anos de trabalho para a reuni~o de dados, redação de programas, estabe­

lecimento progressivo da rotina de m~quina e cura das doenças de lr.f.;nda, .::hegamos a ob-

ter codeiE:l.s de tra·tamenl·o de informação que funcionam, 
~ -
a nao ousaremos novas aventuras; 

tani·o rnais que i~ deve ter aparecido uma mudança tecnol~gica nos equipamentos, que evar~ 
o progmrnas as aplicaçÕes existentes. 

d ) À repartiç~o das operaçÕes entre o computador e o homem, para descarregar este C'l­

l·imo das tarefas mec.;nicas e libert~-lo para atividades criativas, rara~nente se verifica :não 

s~ porque os homens nem sempre d.eseia-n abandonar as tarefas rotineiras, que lhes enchem o 

tempo sem criar muita angC'sl·ia (ocupam sem preocupar) mas í·amb>~m porque, ainda, n~:J sou 

bemos definir essas funçÕes criadoras de decisão, descoberta e formu laç~o das mudanças. Em 

inumeros casos o m.rromatizaç~o leva a m~l-odos muito mais rfgidos e ; auten1'kaç;o de pr~ij_ 

cas muito discutfveis, invocando a autoridade do inform~tica. 

e ) O papel dos homens comporta, igualmente, contradiçÕes.erltre ·JS pdncfpios enun,.­

dados e a pr~tica. A import;ncia dos problemas humanos e do di~togo homem-m~quina p:J>d~ 

ria ser ~.a epfgrafe de toda exposiç~o bem equilibrada. Todos comcordam, de boca paro fora. 

Mas, no pr~tU:a , o que fazem? 

Concebe- se um sistema mecanicista, em funç~'J dos elementos outom~ticos e, quando es 

t~ completo, pincelam-se por cima alguns fatores humanos, posi·os mais pare que o sistema se1a 
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; 

c:ce1tave . Cerrcmenre os chefes de serviço forem interrogados sobre suas necessidades, 

mas rc:r-oment-e C:e fcnma que possam colocar-se na perspectiva de um real sistema; na maio 

ric das vezes esses chefes in;-o solicitar uma s~rie impressionante de "auxiliares de gest~o" 

SGe os cc;-:,purcdores podem fazer tudo) sem U.TI exame de sua maneira de trabalhar. ou/ 
; , . d . I - I entoe, indo ao extreme opcsl-c 1 cors·:-rci-se um esquema teonco e orhcu açoo aos opera-

çoes, deixcndc ao homem apenas as parceles que seiam dificieis (ou pouco rent~veis) qua12_ 

do cuto.T,ctizadas. Oucrüo ~ informaç;o, :mita-se 1 quase sempre, a um aprendizado das 
.,... f - .... '... \ 

tecnicas cas \ programaçao e anal1se;. 

f ) f o pnroc~o:o de descentral 1zaç;o e ce delgaç;o ~frequentemente abandona-

do, mesmo deoois de se ter demonstrado que a concentraç;o dos meios de tratamento da in­

formaç;-o n~o Implico em nenhuma necessidade de centro izar as decis;es. Por falto de C0!2_ 

' I ' ,. - - d cçao iremos, por exempio, argumentar que os 10mens ae que a1spomos nao estao ma uros 

para esta evo uç;-o ;-,?.cnoi;gica e que ser; necess;rio reunir nas maos dos t~cnicos de inc-or­

m_;tica os fios essenciais. isto significa ceixar para uma fase posterior qualquer reforma de 

estrutura. 

A 

- A Ausenda de !Vlel-odoíoaia 

Uma opercçao sisfema e necessariamente multidisciplinar. Mas para coordenar 

essa operaç;o ~preciso que o campo de cada disciplina seja perfeitamente definido e que 

os especia istas de e noo queira'11 sair . Ora, o do~nfnlo dos estudos de gest;o sofre de uma 

ausencla c!e metodologia que, ate agora, torna i!us;rio l-odo esforço de coordenaç~o e en­

'~rcva, pois, o Progresso. Convenhamos que muitos estudos_ tem sido levados a cabo nas em­

presas para rr,e horcr a guma coisa: a rentabqidade, a rapidez da execuç;o É a taxa de apr~ 

veil·cmení-o do Pessoa e do material, a circu!aç;o das informaçÕes, etc. Mas a fixaç;o dos 

o'::,je'rivos, o enquc:dramení·o dos prob emas, a natureza das soluçÕes propostas variam, consi­

deroveimente, entre casos perfe rtarr,ente se:-ne! han'res, sem nenhuma necessidade l;g i co opa-

rente., 

A s;tucçco do dirige:1i·e l-em nuil·a semelhança com a do propriel-ado que fosse construir 

uma casa e q';Je r:~o soubesse esco her entre urn arquiteto, uma empresa de construç;es, arti 

fices 1 operados e fornecedores de :nateriais, porque nenhum desses grupos profissionais de­

fi ra dara'11enre suas pr;prias aptid;es e compet;ncias, principalmente p::>r falta de infor­

maçao a respel'ro dos outros, Para tomar mais daras estas consideraçÕes va:-nos a algumas 

Tome:.,-;os, iTJida mente., o caso de um indusi-rial preocupado com a gestao de seu deri 

sito de peça~ de repos:ç~o: o esl'oque ~excessivo 1 os dientes protestam contra as demoras 

mu:to grandes, o chefe se queixa da falta de iugdr ~' rec~a:-na mais pessoal e chega a pedir 

o aumento do volume dos esl·oques. 

Suponhamos que as drcunstancias eve:-n um organizador administrativo, um orgamza-.. 
dor tecnico, um pesquisador operacional e, por , um inform~tico a examinar o problema. 
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Como ira-o operar? Vamos pois, a descrlç;o, que tere um pouco de caricatura, pois, de pro­

:;x;slto levamos ao extremo as atitudes reais desses especialistas. 
I f 

O organizodor de formaç;o administrativa e cont~bi! ir~ inTeressar-se, pdncip amente, 

nos circuil·os dos formul~rlos e nos custos; procut·ar~ calcular os custos diretos e indiretos dos 

serviços de fornecimento e do almoxarifado; procurar~ saber a ência dos custos indiretos 

para conseguir o custo total de uma encomenda, o custo do passagem de um artigo pelo de~ 
s ro, 0 custo de expediç;o. Ser~ conduzido o distinguir diversas categorias de artigos e, a 

r disso, i:-~ exarr. nar os car~logos e c e$CO lha dos fornecedores. 

Depo ls de uma an.;!i se acurada de todos es.ses fatores cont~be ls, fixara, bem depressa e 

por experiência, uma regr,::l para os encomendas; por exemplo, estoque mCnimo = 3 meses, lo 

·res de er-,comenOa = 
Seu re!ort;rio fina sero centrado essencialmente sobre uma an;Íise cont~b;!; propore um 

sisí·err.c cie controle orçoment;rio ilusrrado com a definiç.;o de formu!~rios e dos procedimen 

necess~rios pare rransformar esse plano de controle em real idade. ros 

C organizador t~cnico, provavelmente, atacar~ o problema pela an~lise crCtica dos 

meios de estccagem, de manutenç;o, de transporte, de contro I e de recepç;o, etc. Sua pro 

posta ser; de modificar a implantaç;o do almoxarifado, mecanizar certas operaç;es de ma­

nutenç;o, modificar a disposiç;o das p\ai·aformas de expediç;o; basear~ suas proposiç;es 

em c.;kulos de cusro. ?or outro lado ir~ examinar o cat~logo de artigos e analisar a curva 

A!BC (curva que se obt~m marcando no eixo das abcissas a percentagem dos artigos e no das 

ordenados a percentagem de consumo. Ern gera 5% dos artigos estocados representam 80% 

do valor do consumo) da repetiç;o dos pedidos 1 c que c conduzir~ o sugerir padronizcç;es 

e supressoes de artigos. 

No que diz respeito as regras de encomenda: baseur-se-~, como seu co ,ego de forma­

çao admrn:strativa, nc experiência geral para estimar que 3 ou 4 mêses de estoques soo um 

nLei normal; calcular~, talvez, os lotes de encomendas levando em con-fa a f~rmu o de 

serie economica 

O especialista em pesquusa operacional ja proceder~ de mane1ra diferente: diante do 

prob\ema vai procurar exp!icar como se ligam o custo de gest;o da depé"sito e a qualidade 

do serviço prestado à di ente la. Cada artigo i·em uma vida pr~pric que depende principal­

mente das leis de probabilidade C:a cemanda e do prazo de entrega; o pesquisador operacio 

ir~, pois, proceder a an~lises estat(sí'icas, baseadas sobre as fichas de estoques, procu­

rar_; medir as rupturas de esroque e, enfim, construir um modelo ligando os crit~rios de cus 

to a um crit~do de qualidade. Procurar~, para isso, qual o m~todo de fornecimento mais 

adaplado ;;s diversas fomflias de art(gos (fornecimento pert;d[co conrfnuof por grupo de ar 

tigos, etc.). Enfim, para cada famf!la, caracterizada pela frequência e dispers;o da de­

rnanda r prazo de entrega e preço, formu !ar_; as regras pore as encomendes. C nfve! geral 

do estoque e a quo idade do serviço deverao ser ent.;o escolhidos peta direç;o, em funç;o 

de seus objetivos. 



.li I .08 

O re\atorio do pesquisador operacional for~, provavelmente, muito poucas alus;es aos 

prob emas de organizaç;-o. Apenas o que sefa necess,;rio para fustificar o siste:-na proposto. 

Es:-a~nos chegando, por fim r ao info=,;i-ico cuja motivaç;-o ser,;, na maioria das vezes, 
- ~ 

'ccrSar ao computador' a gestao do almoxarifado. Ira, pois, interessar-se essencialmente 

pe:a na~ureza e pela drcu aç;-o das informaç;es, analisar,; os fich,;rios e as nomenclaturas 

dos arJ-igos, as re!aç;es de entrada e de safda, etc. Procurar,; formalizar os procedimentos 

e as regras oí-ualmente utilizadas, eliminando todas as incoerências ( insup:xt,;veis para o 

computador) e logo precisar,; o papel dos gerenl-es. Depois desta an,;lise o inform,;tico 

vai estudar um sisl~ema de captaç;-o, transmiss;o, controle e processamento das informaç;es: 

quais soa os proced entos, os meios (computador e equipamentos perif~ricos) f os tempos 

de ocupaç~o-m,;quina etc. 

Fina mente apresentar,; um relat~rio de automatizaçao da gest;o onde nao se discutem 

nem os fatores do problema, nem os m~todos, mas essencialmente os procedimentos e os meios. 

No reíct~rio haver,;, ~certo, clus;o a uma certa reforma de funç;es, ~progressividade ne 

cess~ria para que a automatizaç~o seio suportad:J pelos dirigentes. 

Este exemp!o (muito esquem,;l-ico 1 ~ claro ) mostra que a intervenç;o no mesmo assun 

to de quaíTo esHlos ele homens, vindos de quatro profiss;es diferentes, leva; proposiç;o 

de problemas dlsJ·in'ros, dando a preocupaçao inicial do chefe de empresa, respostas sem re 

" -óaçao umas com as outras. 

Ser~ f~ci citar uma co et~nea de outros exemplos, que se prendam ao mesmo esquema: 

diante de uma preocupaçao complexa que combina numerosos aspectos t~cnicos, comerciais, 

financeiros e humanos, um ' corpo profissional ' simplifica a situaç;o para dela extrair 

uma prob!em~tica correspondenl·e; sua cultura e aos instrumentos que sabe manejar. 

1'-.\os prob:emas de procluç;o, o organizador ir,; interessar-se sobretudo pelos fatores de 
I ~ • - ~ 
oose: maqucnc, imp1antaçao 1 posí-os de trabalho, escalas operatorias etc., procurando todos 

os aperfei çoamenros possfveis. O pesquisador operacional trar,; ; baila, certamente r o pro­

blema de programaç;-o: como distribuir as peças pelos m,;quinas de modo o otimizar o prazo 

de fobrkaç;o, ou o custo de produç;,o? O inform,;tico procurar,; determinar os meios e 

os processos capazes de h--af·ar a enorme quanlidade de informaç;es necess,;ria ao controle 

das oficinas. 

No domfnio comercial sco inumeras as confus~-es: o levantamento de informaç;es (in­

qu~ritos, esi·aí-fsticas) ~muitas fezes confundido com a pesquisa de novos m~todos; n;o se 

disl-ingue muito bem a maneiro de aperfeiçoar esses m~todos da escolha dos meios necess~­

rios para os implantar. 

1'-los problemas de investimentos a mu plicidade de estilos conduz a uma dispers;o es­

panl·osa dos estudos que, segundo o caso 7 tomar~o um aspecto dominante, financeiro, con­

l-,;bil, econ~mico, l-~cnico ou operacional; esse car,;ter dominante minimizo (ou faz com 

que desapareçam ) todos os outros. A dominante conl·,;bil ~a mais frequente: apaga f ;s ve 

zes, o aspecto da concorr~ncia externa (estudos econ~micos) ou d:~ estrat~gia da decis;o 

(pesquisa operacional). A domlnanl-e t~cnica vir~, em seguida, transformar os :akn1os de 
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de investime~<ta em um cat~logo de pretens;es separadas dos diversos serviços; felizmente ela 

~ se.-r1pre freoda pelo aspecto Financeiro, o que n;o assegura de modo nenhum a distribuiç;o 
- -otir:10 dos credltos (o que deveria ser feito peia pesquisa operaciona ) . As c±i0minantes eco-

n"' omica e operaciona s;o mGis raras: mas s;o elas .r na verdade r que levam ern comta a m­

serç;-o presente e futura da empresa em uma econo'i1ia e a estrat~gia de investimento a esco-
" . . . l . . lner para garanhr o :nmor desenvo v1mento com o menor nsco. 

Estes div.-~rsos exe:nrolos p;em em evid;ncia a fraqueza essencial de numerosos estudos de 

gest;o, o 9-'~ gera a desconfiança dos dirigentes em relaç;o a eles e prejudica seu desenvol-

vimento: um mcnc:ger que apresente e expnma suas preocupaçoes 

ao em sua linguagem e em seu n (v e I, ( d e I e ma -

nager) receber~ resp~stas totalmente diversas segundo o "corpo 

profissional'· a que se dirigiu. 

Mas essas dificuldades, dir-se-~, s~o muito gerais, porque a resposta a uma pergunta de­

pende l·anto do interlocutor como da pergunta, e talvez mais do interlocutor, sobretudo quan­

do a interrogaç.io se faz em um domÍnio muito vasto, que poucas pessoas poderiam abarcar so­

zinhas. A saluçc7o, em tais casos, será fazer a cada especialista perguntas precisas, dentro 

de sua capacidade. Isso~ perfeitamente exato mas n~o faz sen;o transferir a dificuldade para 

outro lugar: como recortar os problemas de gest~o em uma s~rie de indagaç6'es referentes a 

subproblemas t~cnicos precisos, cuías respostas seriam arranjadas, como peças de quebra-cabe 

Ç'", para sal·isfazer ;s p~·eocupaç;es complexas dos chefes de empresa?. 

Para realizor esse recori·e - e logo a agregaçcio dos resu todos - precisarÍamos, inicial· 

mente, saber quo h as t~cnicas ou, de um modo geral, quais as ·atividades' dos diversos gru­

pos profissionais capazes de intervir; em seguida saber quando e como utilizar essas atividades, 

tendo em vista a realizaç;o de um objetivo complexo. 

No gue diz respeito ao primeiro ponto, ~ diffcil determinar as coordenadas das atividades 

especÍficas dos serviços funcionais das empresas ou sociedades de consultoria, porque as etique 

tas s~o in~meras e indicam pr~ticas muito pouco codificadas que dependem muito mais da for­

mcç;o e do estilo dos homens que de uma classificaç;-o lÓgica. 

Nessas empresas encontramos serviços funcionais dive;samente rotulados: organnzaçao, es 

tudos econ;mkos, estudos industriais, estudos comerciais, pesquisa operadonat, tratamento 

da informaç;o, controle orçarnent~rio, métodos administrativos, etc. Nas consu horias as de­

n•)minaçoes sao igualmente variadas; encontramos, logo, o termo ' organizaç;o seguido de 

tJm epfteto funcional: contábil, financeira, administrativa 1 técnica comercial. E logo, uma 

' nouve:le vogue ' , que procura cruzamentos na classificaç~o e se apresenta com novos rÓ­

tulos: pesq~Jisa operacional, sociologia industrial ... Enfim, em casos cada vez mais n~merosos, 

as orividodes mais ou :7lenos novas que v;o surgindo s;o cobertas p.or í·ecnicas especializadas : 

programaç;o, a::1~lise de mercado, estatisticas, análises dos valores, etc ... 

Diante dessa superabund;ncia desordenada, um dirigente hesitará .. muitas vezes, entre as 

otribuiç.;es de r;;,,crsos ssrviços funcionais de sua empresa e terá certamente a maior dificuldade 

em determin;;.Jr qu•J d;-45 org<:mizaç.;es especializadas tem a compet;ncia necess(;"ria para tratar 

deste ou daqude problema. 
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Por outro lado - e isso noo vem facllil·ar muil·o a escolha - todo especialista de uma dis 

cip!ina tem grande repugn;ncia em admitir fronteiras e almeja um domfnio cada vez maior; o 

que deriva de u:-nc aspiraçc7o egii·ima à compreensc7o do conjunto dos problemas, mas também 
A 

de u:nc ignorcnc!a lcT'eni·Cive[ da especificidade e do fundamento técnico das disciplinas vizi 

D r · ' - ,. • ,. r - ' d · l"d nhas. e ra:o r roTcoem o :J'r:gente o I010garo ora co11 homens marca os por uma espec;a ; a-

de e uma cu 'n.;ra de origem (técnica coni·~bl'i, econ;mica, informática) ora co:n generaiis 

tas, que di'"ici ente dominam metodos mais avançados como a estatfstica, a pesquisa opera­

cwna , a socioiogrc e a lnformatka; aindo mG;s, o dirigente achara muito poucas pessoas 

capczes de fazer a íigoç,;o entre especia is:-as e :;:Je<1ercllsta~, e de fazer a sua (do dirigente 

inguagem, conhecendo suficientemente :JS capacidades e as limitaç;es dos diversos gru~s 

prof;ssiona;s. 

Enfi:-r,r e prec:so reconhecer que~ se:np:-e diffcil articular sií·uaç;es complexas (tal como 

se cpresen;·a-n rod::?s os dics nas empresas ) em urna re.:le de subproblemas bem enquadrados, co 

da qua depe::dendo de umas~ especialidade. So:nente a abordagem pelo conceito de sistema, 

que poshJ"a a ;nreraçao de e ementas numerosos e diversos apresenta a 'vor-io--l~rJ.,' suficiente 

Do-:lo ;ssc, c estado atuai dos estudos de gestao e um freio para o progresso dos m;todos e 

restringe a uti idade das imervenç;es, porque nc7o ensina a estabelecer o plano de batalha e 
- -

a cdc-ninistraçao dos Fo:-ças tendo em vista uma del·ermincda -::>peraçao. Todo o aperfeiçoamen-

to conceit:.:a! deve ser aproveit,;vel ( e aproveitad::J ) ao mesmo temp::> no campo das empresas 

e no dos especia isros qJe dispo·em de uma arsenal de m~tod:::>s, de t~cnicas e de meios que est,; 

send::-1 sub·e:np~egado ou me -empregado .. 

O prime:ro passo na direçao do processo consiste em melhor compreender e explicar o com 

porl·amerTo dos espedo istas cios diverssas disciplinas, diante dos problemas concretos; para isso 
~ - -
e necessario recolocar suas roraticas em um quadro conceitual explicativo. 

Um caminho poro o progresso os sistemas 
-----------~~----~~-----------

, 
i"los dfas que correm, todos fala-n de sistema e ate mesmo de sistema integrado; raro, com 

efeito, qCJe a gu;m comece um estudo de organizaçc7o, pesquisa operacional, inform,;tica ou 

socio!ogia industrial f sem fczer refer;ncia à elcboraçc7o de um fu·ruro sistema. 

Nc7o nos façamos ilus;es a respeii·o do sucesso do termo; a estrado que corre entre a id~ia 

e a reciizo:çc';o ~ 7c \onga. De rr:ais a mais, se o conceito de sistema, i~ se tornou familiar 

a muitos dirigen;-esr n;o sabem eles CO·l10 ir;o transform~-to em reatizaç;-es pr,;ticas, a partir 

da situaç;c presente; por certo 1 nem tudo ter; de ser posto em dC"vida, mas ser,; preciso ainda 

vaior:zar o sc:ber e a expedência da empresa atrav~s de uma tomada em consideraç;o :nais rea 

sos. 

o q,_;e vaie d;zer r mais giob::~l e mais c!in;'Yiica f de processos t;-::> numerosos e tc7o diver­

?or outro lado, este conceito de sistema nao te:-n nada de novo, nem de revo ucion,; 

no: de ha muito que se fala em sistema oxio;n~tico, sistema jurfdico, sistema de educaç~o, 

ou mais recentemeni~e 1 em s1s7-emc de defesa. A transfer;ncia do conceito para o ca-npo de 

gestao e perfei'romente norma e foi acelerado pelo desenvolvimento extraordin~rio dos com-
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p:.Jrcdores e dos modelos matem~ ricos (vamos confessar que o :noda e um cenco sensacionalismo 

jornalfstico ajudaram muito a criar esse esta-::b de espfrito). O conceito de sistema obriga a 

reconhecer a utilidade da metodologia e dos meios, i~ postos a prova em domfnios t;o diver­

sos co:rto a tecnologia, a biologia, a cibern~tica e a inform~tica , e que tem sido uma fonte 

de i ndiscutfveis progressos. 

Os sistemas tecnol;gicos desenvolveram-se principalmente, nos setores das atividades es 

p:;cials e da defesa, notada11ente nos Estados Unidos; atrav;s deles foi possfvel definir, proje­

•'ar, cons7ruir e tes'"ar confuntos homens-m~quinas, capazes de cumprir miss;es alto-nente com­

plexas como, p·x exe:l1pb, pocsar um engenho tripulado na superficie lunar. H~ uma abundan:<­

te !iteratun::; descrevendo o ·netodoíogia de pesquisa e de desenvolvimento, adaptada a tais 
0 • ,• ' • l • ;.. • d 'h • • I f 3 Li 5 ob1envos e oonco em re evo a capítc 1mp;:,rtanc1a a .urnan-engmeenng \ f • , ) . 

:=sra c;p;oximaç~o entre u:n termo de conotaç;es técnicas (engineering) e um qualificativo de 

imenso p::>de;- afetivo ( h·Jman ) poderá parecer algo chocante mas vem trazer a necess;ria sime 

trio com 'equipament-engineering'. 

Por seu lado a biologia utiliza correntemente o termo (e o conceito) de sistema (sistema 

nervoso, sistema cardiovascu!ar, etc) e desenvolve, nesse ca11po, os noç;es fundamentais de 

adapraç;o, aprendizagem, controle e regulaç;o. 

Para os cibernéticos os si temas s;o a palavra-chave. Assim f Wl ENER, Norberto define a 

cibernética como a ci;ncia dos comunicaç;es e do controle nos sistemas; ASHBY, W .R. parte 

de fundamentos cibernéticos para estabelecer os caracterÍsticas necessárias do cérebro e 1ança-

ao mesmo tempo - os bases conceituais do conl-role e d::~ regu aç;o 6 ) . 

Nos tr;s casos precedentes encon·rramos uma acepç;o comum : sistema e u:n coniumco de 

elementos em interaç;-o, orientado poro a realizaç;o êle u:n objerivo; os ele:neni'os podem ser 

homens, m~quina~, (;rg;os 1 células vivas, etc. As conotaç;es do sísi·ema s~o a complexidade; 

o acoplamento e a te eonomia (termo que ainda nao se encontro nos dicionarios. Tem dois com 

ponentes gregos, te I eis (teios ) - que tem a finolida::le inciuida em si mesmo - e no mos, 

no sentido de - comportamento -.No caso significa que o sistema ten1 1 em si mesmo, a fina 

!idade e se comporta de modo a atingi-la. Um disenvolvimento maior do conceito é encontrado 

em MONOD, Jacques - 1 le Hasard et la Necessit; - Pr;,11i.o Nobel de Medicina). 

Os i nform;ticos, por sua vez, fa la:n muito de sistemas; sistemas de exploraç;o, sis·remos de 

tempo real; est;o se· referindo, geralmente, a imagem um pouco mais pobre, se comparada com 

as precedentes: trata-se mais de um coniunl·o de meios e de procedimeni"os de tratamento da in. 

formaç;o que de um verdadeiro sistema. 

O desenvolvimento dos sistemas de gest;o prende-se às quatro atitudes que examinamos e 

apresenta, igualmente, caraderfsticas pr;prias. 

Busca, como a o!ologia, o conhecimento d:::> modo pe o q·.Jal se comporta v:n organismo e 

de seus processos de percepç;o, memorizaç;o, interpretaç;o dos estfmulos, se eç;o de respostas 

adaptadas, regulaç;o, adaptaç;o e aprendizagem. N;o raro se faz o pera elo entre a empresa 

e o organismo vivo. Certos autores levam suas pesquisas ao ponto de fazerem a iransposi çao, pa 

a empresa, de distC'rbios org;nicos, como as nevroses ou a ataxia 7 ) . 
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·os estudos de slsl·emas tecnol;gicos que se oriení-a11, prmcop:~ ente, no sentido do projeto 

de J.'Y\C a~qv;!'erura ( system design) fornecem o m~tob de an~lise e definiç~o das funç;es de 

cede oer're, dc.s in'rerconex;es e de todos os p~ocessos ligados~ informaç~o e ao controle; a estru 

:-c.:raç,;o de uma :cave emp~esa ou os estudos de reestruturaç~o de unidades industriais, comerciais 

ou cd:ninistrari·v'as existentes, pÕe em evid;ncia c í'lesma 'Tletodologia, embora as miss;es a cum-

sejam menos rigorosamer-d-e dispostas no tempo e no espaço. 

Os sistemas de g·est~o apresentam ainda caracterfsticas que a cibern~tica define como neces 

sanas à sobre\fi'v;ncia e~ evolu~o de um organismo. Embora os resultados fundamentais da ciber 
~ 

neticc nco possam se: sempre direta'Tlente utilizados, permitem-nos formar um qJadro conceituo! 

basico , .. 

Enftm 1 as caracterfsticas dos si temas inform~ticos, permitem-nos determinar onde os sistemas 

de gest~o est~o englobados- Veremos, por outro lado, que o fundo de numerosas dificu Idades a­

tuo s, na concepç;-o e na aplicaç;o esl-<i, fustamente, na posiç~o relativa desses dois sistemas­

(o sis;J- ema nform.;tico ~ um subsistema do sistema g loba! de gest;o, o que e, nao raro, esque 

cido pelos que se tomam de entusiasmo exagerado diante do computad::>r). 

De fato, pensar na empresa como sistema ~ consider~-la como um todo que, embora com­

posto de mu!tip 1as parres interligadas, vusa a objetivos globais, muitas vezes em contradiç.;o 

co:n os do universo em q.;e es'r<i mergu hado; ~ tamb~m, reconhecer que a simples descriç.;o das 

estruturas formais e insuficiente, porque h.; numerosos processos de troca e de interaç~o, p•)uco 

forrra\izados, ou at~ mesmo n~o formalizados, que animam e fazem vivera organismo-

A oiloragem (ou management) da empresa ter~, pois, co:-no finalidade, garantir-lhe, en­

tes cie mais nada, a sobreviv;ncia e depois gui<i-la ao longo de uma trafetÓria que realiza os 

ob!etivos t-Irando o me hor partido das possibilidades: a noç~o est~tica de otimizaç~::> local de 

tal ou q;_~al nçao, se esvai diante do conceito din~"T1ica de evo uçao controlada do coniunto 

do sistema .. 

Esta Fitosofia gere:! se encontra arua ente em inu:neras pvblicaç;es que procura'Tl eviden­

ciar sei a o aspecto humano , seja o di(;'\ogo ho:nern-m<iquina, sejam as relaç;es da empresa com 

o rne;o exterior Oü, ainda, com os sistemas de informaç;o. Contudo, n~o vamos permanecer a:> 
:- , d, r· ~ ("" i .. .. • - r ~r - - .. N -nuvec ~e uma <l<osonc que emoora mud-o Instrutiva nco leva a.conclusoes operatonas., ao nos 

im~ternos, também, a visÕes parciais, qJe co.ntradizem a p(Ópria concepçao de sistema-

Para evi'rar esse duplo tropeço, ser<i ~ti passar da noç;o de empresa co:no sistema 

a noçao ::!e s i s tem as na empresa ; em O:Jtras polavrcs, reconhecer q'Je o sistema glo 

ba nada ~nais e q0e uma imbricaçao de subsistemas, cuias estruturas e propdedades apresentam 
~ ~ 

caracferlsl'icas comCJns; torna-se possivel , entao, analisar essas características nos diversoss sub 

s:sternas (os mals facilme::te acessÍveis) e tirar dessa m-;~tlise conhecimentos que permitam a 

cç;co. Por outro !acio, pare: pkmrar sistemas de gesi-;o ser~ necess~rio estabelecer um modelo 

global ern grandes l;;,has e a recdizaç;o se Faré; sempre progressivamente, pela elaboraç~o suces 

siva de su~sis'remas, cuia funç~o cobrir~ um campo cada vez mais amplo. 
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Qualquer Oiganlzaçao po~e ser vista como ,Jm sis~ema i·otal composto de tr~s 

subsistemas, denomin:Jdos: subsiste;na de o;:>eraç;es; de administraç<io; e de informa 

ç;es. Numa pequena farm~cia de bairro to:los os subsistemas podem estar concentra­

dos numa C"nica pessoa - o propriet~rio - mais algurnas estantes, depc;sito 1 peque 

no laborah;rio, etc., e uma dati l;grafa. Numa grande orga.1izaç;.o farmac;utica 

incluindo laborat;rios industriais e rede de distribuiç;o, esses í-r;s sistemas tornam-se 

bem distintos e bem definidos, mas altamente entre!igados. Na fig·Jra a 1::>aixo s;.? a­

presentadas essas rei aç;es. 

homens 

1---,t:::>l de c i s;es 
!. ___ __, 

~ fluxo homens,energia,mat~ria 

--I> fluxo de informaçÕes 

energia 

~ homens 
~ mat~ria pr1ma 

1 
~ produh)s 

SISTEMA ORG,ANIZAÇ 

MEIO AMBIENTE 

O subsistema ADMINISTRAÇÃO inclui o pesso:Jl e as atividades diretamente relacion:J­

dos com os aspectos de planejamento e controle do subsistema OPERAÇÕES. Por exemplo 

determinar que serviços ou bens comercializar, quantas insta\a:;;es ter, e a localizaç;o 

das mesmas, estabelecer as responsabi lid:1des e a co:11posi ç;o de comit~s de i"rabalh:; des­

centraliza~os e como operarem, essas s;o funç;es do suSsistema A.DM! Nl STR.AÇÃO. 

O subsistema OPtRAÇÕES inclui todas as atividades, fluxo de meteria\ e pessoal direta­

mente relacionados com a realizaç;? das funç;es primdria:; da :);-ganizaç;::;.. Por exemp!o: 

Venda de serviços ou de produtos acabados, produç;o de bens acabado.;, invet'ü~rios das 

instalaç;es e dep;sitos, serviços com assish~ncia sanitdria, proiero de prodJi·os, compras 

de rnat~ria prima, engenharia, e tudo o mais, s;o funçÕes do susbsiste;na OPERAÇÕES. 

O subsistema lNFORMAÇÕES ~composto de :Jm confunto de pessoa> 7 m~quinos, id~ias 

e atividades que captam e processam dados de modo a suprir as necessidades da organiza-

çao em 1_,!1_!~...:_~~5-ª'~ ___ i~~~~!- O prop;sito desse subsistema ~ atender~~~ neces 

sidades das rot-inas operacionais (contabilidade, planejamento, controle, necessidades p~ 

ra as tomadas de decis;o de todos os nfveis da administra ~;o, e as necessidades das pattes 

externas ~ organizaç;o concernentes a ela). 
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A. an;!ise das interaçoes desses tres subsistemas permite obte1· varias observcç::;es 

) A atuaç,;o presente do subsistema OPERAÇÕES e representada por uma v~~~= 

dade ele dados de en'rrada paro o sistema INFOR!v\AÇÃO. O subsistema i':FO 

~~acesse esses dados e produz informaç;o p:::tra o subsis~ema ADM! N l STRAÇÃO 

to::los os relai-~rios de anda-ne,1to) para outros segmenl·os do subsiste:na OPERAÇÕES (px 

ex. um pedido de fornecimento entra e ~ processado ou ~convertido o umo ·-:>rde:<l C:2 pío­

ouçac, ou U"fr memoradum de entrega para o cie~sito), ou paro USUÁRiOS EXTERNOS 
' I f • I l ~ • • 'd I \por ex. uma oroem de co·,•pra, uma atura ao consum1aor, um re atono ex1g1 o pe:o go-

verno ou disposiç;es financeiras). 

2) As necessidades e requisitos de usuanos externos, do me1o ambiente com C:Je a 

organizaç;c convive, ai·ua'll no subsistema INFOR.MAÇÃO 
~ ~ 

atreves de U'TIG serie 

de em'rcda (isto~~ pedidos de cientes, relat~rios exigidos pelo g:)v;rn:;., es~otfstico; :~1-

dustriais ou outras ) . Essas entradas s~::> tamb~m processadas e provem i nfofmaç;es tanto 

p:::1ra o subsistema ADIV\ N I STRAÇÃO como para OPERAÇÕES. 

3 ) O subsistema ADMI STRAÇÃO prov; uma variedade de dados de entrada a:J 

subsisí·ema FOR.VcAÇÃO QUE AFETARÃO SUBS! STEMA OPERAÇÕES, usuarios ex ter 

nos, e os outros nfveis administrativos. Essas entradas podem ser obietivos, orça'Tlen';os, 
I d • . -programas, orcens e serv1ço, prev1soes, etc. 

Vistos como um sistema, a organizaç~o como um todo e seu subsistema de informoç;o 

sao alrc:mení·e ini·egrados. O subsiste,ma iNFORMAÇÃO esforça-se para atender l-odos 

os depcrta-ne,1tos ou grupos de operaç,;o igualmente (isto~~ uma integraç~:) hxizon:-ol) 

e todos os nfveis administrativos igua mente (isto~' uma integrcç~o vertical), assim :::o 

mo, corn os usu(;rfos ex'I"E:rnos. Essa 1ntegraç~o n~a significa que todos os departa'Ylenros ou 

todos os nfveis ad:-nrnistrativos usem os recursos do sistema de INFOR/VIAÇÃO d:) mesmo 
- ~ -

modo. Variaçoes em fa\·ores tais como<::> tempo, nível de det·alhe, grau de precisao e res-

ponsabilfdade, resu ta:-n em grande multiplicidade de requisitos informacionais, que dife-
- ' - ~ , 

rem de funçao a funçao e de nlvei a nivel. 

Na maioria das organizaç;es h(; necessidade de serem mantidos estoques de bens ac~ 

bados, mat~rla prima, produtos semi-acabados, suprimento, etc. Dependendo da cc·Tlinis 

l·raç;-o ou da filosofia da organizaç~o, as resp:msabilidades pelos estoques pc>dem residir 

no setor de vendas, compras, produç,;o ou departa-ner.to de materia!s. lndependenterne:'ll-e 

de quo! ciepartamento seio o respon;~vel pelos estoques, a neces~;idade de informaç;-o cé/:1-

cemente aos esi·oques sempre existir(; deniTo da organizaç;:::>. Certamente, os controkd~ 2s 

de estoques necessitam saber a cada momenro os nive!s dos estoques- A contabHidcde ne::es 

sita informaç;es sobr.e o nfve de estoque para atender aos invent~rios. Os agentes de cem 

pras podem necessil·ar saber o que ~ disponfvel em estO:::j:Je para planeiar o recbcstecime:ll-o 

dos de~sitos de mat~ria prima. Um vendedor p::>de necessitar dos nfveis de estoque atual 

para comprometer um programa de fornecimento a um di ente. Um progra'Ylador da produça::> 

deve saber o que ~ disponfvel antes de alocar ou escalonar outros recursos tais como a m;::>-
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de-obra e m~quinas. O deparl"amento de fin::mças, quondo determinando a liquidez do ca­

pital de giro necess~rio a organizaç;o, inclui o valor dos estoques presentes em suas anc:;li­

ses. Para a!ocaç;o pr~pria do espaço no almoxarifado ou programar os embarques, outros de 

p·::;;rí·a-nentos tamb~m devem saber os nÍ~eis presentes dos estoques. Apesar de diferirem em 

relaç;o a tempo, ni~e de detalhe e grau de precis;o, uma variedade de unidades funcio­

nais tem como um requisito de informaç;::; 1 a necessidade de dispor dos mesmos dados. 
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DA ADMi ! STRAÇÃO COMO SISTEMA ADAPTATIVO 

O ser v IVO anti -entro pico ( 1 ) 

O que e a vida? E uma luta perp;tua contra as tend;ncias de nivelamento e desa­

gregaçao , expressas atrav~s do segundo principio da termodin~mica, em virtude do qual 

a entro Fia do universo ffsico tende para um maximo, a procura de um equil(brio final. 

De fc:!-o, cada vez que h~ produç~o de calor ( fonte quente ) , haver~ obrigatoriamente 

urn escocmento" em direçao as zonas frias da redondeza, com consequente reduç~o e, 

no fim, anu laç~o da diferença de temperatura, salvo se a passagem f;r impedida ( o que 

so poder,; ser conseguido parcialmente ) 1 mediante utilizaç~o de um vaso Dewar, de pai­

n~is isolantes ou at; de borreiras magn;ticas para os mega-graus do plasma. Os gradien­

tes el;tricos, piezom~ticos, qu(mlcos, etc., provocam igualmente escoamentos sob a for­

ma de correntes, de quedas cin~ticas, de comblnaç;es moleculares, etc. Quando todas 

as fontes tiverem sido esgotadas e nenhuma fonte nova puder surgir, o mundo atingir~ o 

d · ~ I . rl · d . ·1·b d S ~ f. I d esta o mms provave , o me'~ ,, esorgan1 za o, o mais equ 1 1 ra o. era a morte 1na e 

todos as coisas • 

Mas a vida nao obedece a este principio geral de nivelamento. Ela procura manter 

um desequilfbrio ffsico-quimico flagrante no interior· de uma parcela de universo que ela 

anima, organiza e amplifica, de acordo com uma finalidade transcendente. Essa agitaçao 

coordenada, oscilat;ria, repetidas v~zes sem conta e nunca id~ntica a si mesma, desenro 

la, em progress;o sempre crescente 1 a espirai cibern~tica da servizaç~o cio lr.animado p.::_ 

lo ser vivo, anl·i-entr~pico. E isto, a rigor n;o; outra coisa sen~o a trcduç.;o em lin­

guagem cientÍfica moderno do que os antigos sabiam, inl"uitivamení·e, quando encaravam 

o mundo como terreno de luta entre as forças do bem e as do mal, erüre Ormuzd e 

Ahriman. 

Esquema do Ato Cibern~tico 

O homem consciente, quer como individuo, quer con1o elemento integrado numa or­

ganizaç~o socia1 1 procede sempre da mesma maneira, atrav~s uma sucess~o de atos ciber 

n;ticos que visam a agir sobre o ambiente para obriga-lo a evoluir em direç~o a um es­

tado pr;-fabricado na imaginaç~o e que constitui o OBJ::TIVO, situaç;o desejada, cu­

ia realizaç<7o exigir~, entretanto, uma açao coordenada e contÍnua, a fim de vencer, 

precisamente, as tend;ncias entr~picas deste e1mbiente. A prepara5.;o do p~ano de aç;o 

coordenada, em todos as suas etapas, constitui a fase seguinte do ato clbern~tico, que 

; a da elaboraç;o de um PROGRAMA por meio do qual ser,; atingido o alvo. O es­

tabelecimento deste programa, pressup;e a exist;ncia de uma fonte de ENERGIA e de 

MEIOS (tecnol;gicos, fisiol;gicos, etc. ) de aç~o, cuja SElfÇÃO otimal resull·ar~ 

de um CALCULO, entendido este como express~o obietiva do conjunto dos m~·rodos 

l;gico-matem~ticos de previs~o. 

Todos est::s fases preparat~rias se passam, por assim dizer, nos bastidores. O tn1c1o 



.IV .02 

cc: :::çc:c c;o ta depende de outra manlfestaçao vitai, que e c DECISÃO de 

~ ~, :x::seccc essenciaímente em julga:nento de valor (grau de preparo, op:;,rtunidade 

c e Uma vez adotada a resoluç;-:;, decis;ria, 

MOBI UZAC,b:.O dos meios e o desencadeamento da 
~ 

AÇÃO 

E: pouco prov~ve l, entretanto, qve este aça:J siga rigorosamente a 
~ I .,. [ 

ce:~:--:eaaa peta programa, p:tis varies fatores de perturboç;-o provacar;-o, tanto de 

·~ora corr;o cie der.rro do sistema, erros ou DESVIOS. Para trazer a aç~o t~o perto 

a:.;an:-o xssf':rel co caminho que a conduzir; ~ rea 7zaç~o do obiei·ivo colimado, um 
~~ 

::>~TETOR de erros discriminara as diferenças, comparando o estado atual com o es-

tado programado 1 e comandar;, por meio de um CORRETOR de rotc, a execuç,;o de 

urr aesvco ern sentido oposto, visando a anular o ~rro constatado ou acumulado. Es~·a 

correçao pe:o erro constii·ui um laço de servizaçc:;o ( "feedb:::rck" ''boucle d 'csservis-

ser:1enJ [r aJe, se necess;rio, poder;, indusive, sugerir o modificaç,;o do obietivc cn! 

cua, caso a reaiizaç~o deste se mostre in~til, diffcil ou - ~ ~ 

Es;-o esquernatizaçao do oro cibernetico e muito gera 

descr~ ç;es an·reriores; i·an.to em forma simplificada 2 

irnpossfvel . 

ela foi obfeto de numerosas 

corno apresenta DUCROCQ, 

A beri', qucnc:o em esquemas be:n mais complexos como err DEUTSCHr Kad W. ( 3 ). 

A sin:·ese cccima opreser,tada Flermite seporar nitÊdameni·e os do~s laços coracteristicos: 

o :aço absi"c-aro de p!aneiamento ou de ontecipoçc:;o e; 

o aço concreto de execuç~o servizada, 

a separaçao sendo feita pe a resoiuç~o decis~ria. 

ToC:o a'ro cibem~tico e guiado, antes de tudo, peb seu obfetivo. Este pode ser 

explicito, quando se tro:i·a de uma sil·uaç~o furura imaginado e:Tr rodos os seus pormeno-
; 

ici·~c: quar:do aparece como s~mp;es man:festaçc:) de um impuíso vli·fa ir:stEn 

tlvo ( ~ef~exo de defesc, hrop[smos das p~antas, etc .. ) .. Ha, sem d~vida, uma arc.'"",Ce 

dis·h:incia entre os refiexos ~ncor~dicionats e os atos consc~entes ( o~ reflexos cr~c:C::res ) , 

ref~exos condfc~oncdos ( ou assoc(cf~Zvo3 ) e 

~ef~exos extrapo~ados ( ou crrfec5pativos lVv:Js, quer se trate de um ob[etivo liv:c::·~ .., 

te esco~hrrdo, quer de urn imposi~o ou pre-estabeiecido, uma cotsa e certa r a de q:_. 2: :• 

~ -
ato c1berne~-~co nao poderta ser 

I.,.\ 
conce':)too e 

& .. I ~r- • ....., 
reatnzaao sern c .... nan~resraçac 

de urn ob~etivo'" O asoec·fo ·re eo~ogtco da açco e 1 p:>Is, cbsoiu1-ame:Lte funda:nentci. 

ele energ~c nao fc~tam ( se eixte urna co~sa bem d:s~-r:Su~da 

no :rch:rezcr nco e o oom senso, como cog[tavc DESCAR-:-ES.,mos s1rn c: er.ergia, que e 

n]ta ); ·:-rara-se entretantor de armar os eferucdores, 
I ~ .. -' [: ! '- .r. d ; 

ce esca~onar urr:a t!iJ-ervençac, ae preparar ptanos ae ccr.srruçao rnosiran o cortes atreves 

de 

carregados i ,. " r!"• r " ~ I f • 1,.. ce slgmncaco convenc,onal num · rnoao cosiTc'o 
~ I Í 

que e apenas um moae <O, 

uma represenraçao codificada da realidade. Esi·a capacidade de elaborar noç;-es o partir 
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das percepçoes sensoriais, de manipular representaç;es abstratas e, por me1o delas, cal­

cular a aç;o futura, traduz o aspecto simb;llco operacional, que ~ um apanag1o do 

c~rebro consciente. Pode-se duvidar da exist~ncia de uma capacidade de có"lculo associe 

da a objetivos implÍcitos, mas na realidade o có"lculo, da mesma forma que o obietivo r 

~ autom~tico e inconsciente neste caso, podendo ser comparado à ló"gica dos circuitos e 

elet~nicos de um computador. 

Para a efetivaç~o de c~lculos, elaboraç~o de programas, detecç~o de erros e envio 

de ordens, h~ evidente necessidade de comunicaçÕes, as quais se ap:liam nos fluxos infor 

madonais que circulam ao longo das setas que figuram no esquema clbern~tico. O aspe~ 

to informacional da geraç~o 1 codificaç~o e transmissÕo de mensagens portadoras de sign_!_ 

ficado ~ um dos da pr~Dria vida, assim como da realizaç~o de qualquer 

ato finalizado. 

Gtra caracterÍstica nao menos fundamental ; o asp;cto decisó"rio • E' certo que 

nas açoes reflexas, quer instintivas, quer condicionadas, a decisÕo ; autom~tica 1 mas 

i~ no nÍvel das aç;es extrapolativas a decis~o ~ diferida, pois ela depende da conclu­

s~o de um c~lculo antecipativo. Pode-se, aparentemente, simular o aro decis,;rio, por 

exemplo num computador, mas a m~quina s,; chegar~ a to:-nar verdadeiras decís~e~ no mo 

menta em que ela adquirir vontade e agressividade pr;prias, tornando-se semelhante ao 
~ 

homem, seu criador ( e que, a partir desse momento, estara sob a ameaça de vir a ser 

submergido pela sua pr;pria criatura ) • 

Finalmente, para fazer frente ~s perturbaçÕes provocadas pela resist~ncia do meio crm­

biente, pela oposiç~o dos outros organismos ou sistemas bem como pela imprecisZo do c~! cu-
"' ~ lo, o controle pelo erro permitira, assim mesmo, o atingimento do alvo, e isto constitui o 

aspecto servizador do ato cibern;tico. 

E' difÍcil hierarquizar os cinco elementos ou aspectos fundamentais de aç~o finalrz.cda 

pois a aus~ncia de um elemento apenas, anulada o confunto, como; f~cil verificar. O ol·o 

cibern;tico, poder-se-ia dizer, ; antes o produto de cinco fatores, do que a soma de dnco 

termos. A definiçÕo inicialmente escolhida por WlENER, Norbert e dada em sub-tÍtulo ~ 

cibern;tica : 11COntrol and communication in the animai an~ rhe machine 01 encerava opencs 

os aspectos servizador e informacional. A complexidade que se depreende de uma an,;lise 

mais profunda nada mais ~do que o reflexo da pr,;pria complexidade da vida. 

O Modelo SISTEMA 

Suponhamos um conjunto B= I a , A 
o 

um conjunto de elementos a] , a
2 

, a 
n 

onde 

e 

A = 1
1a 

1 
, a,.. , ... a f representa 

L n' 
a 

o 
o mei'o ambiente do coniur.to A. 

Seja cada elemento do conjunto B CARACTERIZADO por um conjunto de quantidades ele 

entrada e um conjunto de quantidades de saida. O si~bolo r.. Ir,dica a maneira pela qual 
q 

as quantidades de entrada do elemento a. dependem das quantidades de saida do elemento 
- I 

ai, como um resultado das relaçoes entre essas quantidades. Indiquemos p:::>r R o conjunto de 



. v .04 

todos os r .. ( i,i =O, 1, 2, 
q 

N ) . Segundo KU R e VALACH ( 4 ) , pode-se 

css:m, obter c seguinte definiç~o: 

CêSC oef: rç~o ~ cons:sr<Snte CO:ii a definiç~o matem~tica de MESAROVIC, M .D. - ( 5 ) 

e co; as de,--r:c:s definiçÕes que sÕo propostas e p::lde ser encarado intuitivamente como pro-

?=:..s:çco ce Ulc"l s7st-e['"'l(C que tem tanto es~-rutura co.11o 

f'.._iessc :-:otcçao de <UR e VALACH, Gm <rstema ~um coniunto S constituído pelo 

co:-:"uri·o A r que eles charncm UNIVERSO DO SISTEMA)) e pelo co nto R (dito a 

::o..::ZACTE~iSTiCA ')0 SISTEí'v'\A). O coniunto A inclui as relaçÕes estruturais, e o 

corcit.:ni·o R es:-a ligado co comportamento do sistema. Os dois aspectos de .:_~t~_:J_!t_::_:::_<:_ e 

de p~ocesso noo soe sep:1rove1s, e e:n pGrticular, a estrutura de um sistema n;o ~ um 

cor:ce:·:-c esi·a)-icoi mt.:ito pelo contr~rio, ela deve ser vista (nas palavras de BUCKLEY, 

' ' ' 9' 7 r 6 ' 1 • -
1 ~I EVO N ZO G T ) I v';cíter- o-\ ),comentanaoavtsaoaoantropoogo - comocoo-

ccndo a " pnmaz1a da mudança, considerando estrul·ura como sendo a maneira pela qual 

a reo idade movei ~traduzida pelo observador, numa _:::bsc:_rva_ç~o_~':2_stantÔne::_::__::_'!ifici_::_!. 

As estruturas sociais e culi-u:-a:s s~o apenas as intersecçoes no temp8 e no espaço do prece~ 

se em curso de mudança e desenvolvimento. " A id~ia de processo ~ inerenl·e a todos os 

sistemas, processos tomados em diferentes nfveis. Um sistema existe em relaç~o a um meio 

ombierüe, e pode se~ /1,3ERTO ou FECHADO em re!aç;o a esse meio ambiente, isto ~~ 

urn sistema aberto n~o ~isolado de seu meio ambiente e sua mat~ria, enel"gia ou informa-
! .. r.. I r I e 'r:-ocaaa. com o meoo amo• ente oe moao regu ar. Um sistema ~ fechado se opera sem 

rcrs t:ocas. Referindo-se novamení·e, ao tratamento teorico de KLI R e VALACH: se 

e simu tcmeamente = o paro l-odos os v o I ores de i = ( 1, 2, ..• N ) estare 

mos tratando com um sistema absoíutamente fechado • Se um sistema ~ relativamente fecha 

do e ·rem ~~ eletnentos, podemos considera-lo como um sistema absolutamente fechado de 

( N + elementos. Essa t~tica ~de consider~vei valor em muitas situaçÕes pr~ticas on-

de um sistema ~considerado como relativa-nente fechado (pode-se escolher entre trata-lo 

co:no fechada considerando o meio ambiente como um elementos adicional do sistema que~ 

gora sere tido como completamente fechado, ou p::>de-se considera-lo como relativamente 

fechado com um coniunl·o restrito de entradas e saídas que pode:11os manipular com sucesso. 

Q siste:nos podem ser REAIS ou CONCEITUAl S; p:>dem incluir entidades materiais e ----------------
existir no esp::ço-tempo ::.= ; ou po::lem indu ir co~<:_::_itos como comp:>nen'res. Os siste­

mas pode:r: ser dassifkados tombem de maneira que descrevam o grau e tip::> de envolvimento 

huma:~o ne e !mpl cado: dos sistemas MECANIST!COS, onde ci elemento humano est~ con­

finado ; escolhe ca campos[ ç;-o do siste:na at~ os sistemas ADAPTATIVOS ou de uí·i lizaç;o 

vari~vel 
- ~ 

que envoívem o homem, de maneim essencial mente nao mecanico, na tomada de 

decisÕes que modificam a operaç.;o do sistema. Os primeiros constituem , principalmente,o 

ca-npo da ENGENHARIA DE SISTEMAS, enquanto que os C'ltimos, com seus processos de 

to.11oda de decis.;o, s;o obieto da an;lise de operaç;es ou PESQUISA OPERACIONAL. 



Ouer sejam 1 ;:;orem, os sistemas REAl S cu CONCEn UAl S, p::Jde-se considero-los como: 

SENDO; apresent-ando mudanças internos (en-

d~genasi n.:) remp, quer dizer, CO/v\PORT.A.I'-IDO-SEi e no ccso de sistemas abertos, opr~ 

se:1tando mudanças externas (ex~genos) irreversfveis no tempo, !sto ~r TRAI"--SFORJV\ANDO 

SE~ 

O ~1-Hmo aspecto, de mudança írreversfvel, aplica-se a todos os sistemas naturais, in­

clu;ndo o homem, mas~ v~lido., em certo sentido, para todos os siste,TJas devido o sua rea­

! i za.:;;~o ;-;,:, :.iecorrer do tempo: o estado P no temFD t 1 difere de um retÔrno ao estado P 

no ;-em;x· ;-
2 

s;r;-:plesmeni"e porque o tempo ~ irreversfvel. 

Jsondo es1'e conceit-o de co:nportamento e estrutura de sistemas podemos chegar a uma 

c assifico·:;:,;o cera I dos p:-oblemos com sistemas. .• v 

Em orírne:ro lucor o oroblema da an~lise ( observe-se aqui a vrsao questionadora de 
' v ' 

/>.5 nc: anaí;se de s s·:·emos,. p:)ÍS o processo de an~lise norma! H nos d~ apenas um vas-

to n~mem de partes iso odes ou itens de informaç~o, sobre cuias interaç;es n~o se p-::>de pre­

ver os resu I todos. Se toma:nos tal sistema fracionado, descobrimos que n~o p:-demos recom­

p;-io ". Aqvi, o que entenderNos por an~lise ~ u:na compreens;o das relaç;es do sistema 

n,;o uma listagem de seus elementos e suas propriedades.) :o sistema existe de fat-o, e sua 

esrrui·ura ;, ou pode ser conhecida - como o sistema se comportar~ baseado no conheci -

menta de sua estrutura?. 

Em segundo lugar, a situaçao da catxa pre!9 : o sistema novamente existe, mos nada 

~conhecido sobre e e e sua estrutura n~o pode ser determinada por meios diretos. - como 

podeq•os verificar a comportamenl·a do sistema e, se possÍvel, sua estrutura? 

Em i·erceiro lugar 1 C! sÍntese do sistema : ele n~o existe na real idade - co~no devemos 

profeta;- sua e:;i'rutura poro que o sistema quando realizado, tenha o compori·orne;·::·c requerido? 

Todos esses problemas apc;recem no campo do planefam emco e vohc:remos a usar esse 

cia:::sificaç~o em acasi;o op::>rtuna. 

Todos os sisl-emas s;o sistemas de fluxosr pois fluxos de INFOR:\1\AÇ;E:.o e/ou ENER 

GIA e/ ou MA TERIA constituem as relaç~es que s~o o coraç,;o de quatquer srs·~ema. 

Mesmo um sistema perceptivo , p::>r exemplo 1 um grupo de pessoas ca11inhand::J e com'emplan 

d . b . ' ~~ d . c - ~ ' • o uma pansagem, tem co:-no sua ase, um conluni·o ae t uxos e 1ntormaçao que es;·c re:ac!o 

nada co;-n as fluxos de mat~ria (pessoas ) e os fluxos de energia que elas e o vegelcoçc";o ao 

redor produzem e consomem. Um conjunto de id~ias pode ser um sisi·ema conceitual; relacio 

n-:::do por fluxos de informaç~o nova:nente, e usando fluxos de energia na pessoa que os con­

duz. O sistema global Homem-Natureza ta-nb~m pode ser visto como L"m con[un\-o de sub­

sistemas, relacionados entre si, por fluxos de informaç~o, energia e mat~ria 1 enquarüo no 

interior de: cada um desses subsistemas principais h~ fluxos similares. Dentro do srstema devo 

!ores do Homem os fluxos s;a de informaç~o produzidos por fluxos de ene,glo. Den1To do sis­

tema de A TI V! DADES do HOMEM h~ fluxos dos três tipos, quer d::;ntro dos espaços abstr~ 

tos que s.;o os envolventes das atividades quer entre esses espaços quer como fluxos principais. 
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O confunto de ESPAÇOS ADAPTADOS DO :--lOMEM ~produzido p:::.r fluxos de informaç;o, 

ene(gic e mci-~ria, mas s~ ~caracterizado como siste:na em relaç;-o ao Sistema de Ativida~es 

c,Je produz os fluxos que lhe d;-o significado e vida. O comportamento de sistemas ~constitui 

do de fluxos co:11o esses descr1tos acirna, e esse proprio comp:>rtamento p:>de ser descrito ern ter 

mos de condiçZes instant.;neas, ou ~~~~~~~~~ste,11a. A tota idade de todas as possi:eis con­

diç;es ou esi-ados ~descrita como o ESPAÇO DE FASE DO SISTEMA. (Na realidade, os 

abstratos '' mencion:;dos acima como sendo a ''envolvente de ativida-

des' s;o equ iva ení-es aos espaços de fase. 

Podemos usar uma s~rie de diferentes t~cnicas para representar um sistema : 

Diagramas que mostrem subsistemas ou componentes, e especialmente fluxos; 

Grafos mosl-rando a tra fetoria de um sistema como um todo de um estado a outro, 

ao longo do tempo; 

Mal-rlzes - tamb~m poro mostrar transaç;es ou relaç;es; 

Algebra - para mostrar quer a estrutura quer as mudanças nos sistemas. 

SISTEMAim ncae:11 arranio quee organ1zaçao r de modo que, 

inverso11en're p:::derfarnos ver o que correntemente chamamos de organizaçÕes como conjuntos 

de re açoes ou sistemas. 

"0 rg a n i za ç;-o e um pGdr;o de procedimentos segundo os quais um grande numero 

de pessoas, muitas para que possam ter um corüato direto uns com os outros, envolvidas numa 

complexidade de tarefas, re1aciona'l1do-se mutuamente no estabelecimento consciente e sis­

re;n~Hco de intenç;es concordantes '' ( PriFFNER &SHERWOOD- 1960, citado por JOHN­

SON, KAST e ROSENZWE G em ( 8) ) . 

ETZIO , Ami>-aí- 1964 apresenta u.11a definiç;o mais especifica de organizaç;::> ( 9 ), como 

dades sociais deliberadamente construidos e reconstruidos em busca de objetivos especffi-

cos ft ~ 

Diz ele que os organizaç;es s;o caracterizadas por: 

" l. Divis;es de responsabilidades de trabalho, poder e comunlcaçao, nao aleat~ria 

ou tradicion::~ ente padronizadas, mas, sim, deliberada:-nente planejados para aumentar as 

possibil;da:les do alcance de obfetivos especfficos; 

2. Presença de um ou mals cenl-ros de poder que controlam os esforços combinad::>s da 

organlzaçÕo e os dlrlgem em retaç;o aos objetivos; esses centros de p::>der devem ta:-nbem re­

ver coni·inuamenl·e o desempenho da organizaç;o e remodelar sua estrutura, onde se fizer nece; 

sario r para aumentar suo efki~ncia. 

3. Substltulç;o, redlstribviç~CJ, etc de seu pessoal." 

Esta vis;o de Etzloni enfatizo o ponto ::le vista da perseguiç;-o de objetivos da organizaça:::>, 

em contraposiç;-o a vis;o :nais a:-npla citada anteriormente. Se seguirmos a defini ç;::> de Etzi~ 

ni, logicamente irÍamos sugerir u 'a 'Yletod:::>!ogia orientada a objetivos n:::>s processos de admi 

nistraç;o, ou seja m~todos racionais. 
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A administraç;o, entao, pode ser vista como um processo de conduzir a organizaçcio, 

de organizar, talvez, um processo de coordenaç;o e regulaç;o. 

E' natural 1 entref'anto 1 considerar p!anejamento e ger;ncia como aproximadamente a 

mesma coisa, emborc isso n;o seia verdadeiro: todavia hÓ uma superposiç;o. 

O planejamento poderia ser definido como um processo de tomadas de decis;es antecipadas 

(ou uma previs;o de tomadas de decis;o ) . 

Segundo ACKOFF - 1970 ( lO ) ; mas simultaneamente, planejamento e um processo 

de tomadas de decis;o dirigido a um sistema de decis;es " , isto ;, um conjunto de decis­

sÕes orde o efeito de cada uma das quais sobre a entidade p!aneiada depende de pelo menos 

mais um~ dec'is;o do coniunto ", em ( 11 ) • Assim, o conjunto de decisÕes deve operar ao 

longo ::.'c t-err,po l para alcançar o interdepend;ncia requerida entre os membros do conjunto 
- -de decisoes e entre esse conjur.to e o sistema sob sua açao: Planejamento como um proces-

so de antecipaç;o de tomadas de decisÕes, torna-se coní·f..,uo, contfnuamente antecipando 

mudanças no sisremc: relacionadas, estas, a mudanças anl·edores no mesmo, ambas planeja­

das ou sen;o, atrav~s da realimentaç~o de informaç;o, tornamdo-se, assim a "ger;ncia" 

daquele sistema. A ger;ncia depende de uma base de controle: o poder de dirigir e re­

gular; isto requer o exercfcio de tomadas de decis;o antecipadas, isto ~, de planejamento, 

de modo que a administraç;o pode ser vista, essencialmente 1 como a fus~o de planeiamento 

e controle. Neste sentido., ent~o, planejar ~apenas uma parte do processo dos siste-

mas administrativos f embora os p!aneicdores urbanos e regionais costumam usar, frequente-

'i:lente a plavra "planejamento" de um modo que inclue o contra le. 
I 

Considerando pianeiamento e controle como os principais aspectos de um sistema admi 

nistrativo 1 outras necessidades fundamentais da administraç;o poder;o ser obscurecidas, p. 

ex., a informaç~o ~ necess~ria a todo o temp:::> para o pianeiamento e o controie, de modo 

que um sub-sistema de informaçÕes deve existir para prover esta funç;o: o controle deve 

ser precedido por um fluxo de decisÕes de outro sub-sistema o qucd, com efeito f faz o pl.::_ 

nejamento e toma as decisÕes baseando-se na informaçÕo recebtda. Como foi visto, o sis­

tema administrativo deve se organizar, e as pessoas 'e recursos coordenados, arranjados n~ 

ma ''estrutura ordenada'' para os prop;sitos em vista; a cornunkaç;o deve alcançar a toda 

organizaçÕo de modo que todos sub-sistemas tenham um rcÍve: apropriado de informoç,;o n;o 
~ - -

apenas sobre as suas tarefas especificas mas da orgcnizoçco como um 1'odo. Por estas razoes, 

JOHNSON, KAST e ROSENZWEIG enfatizem as quatro funçÕes da administraçÕo como 

sendo: planejamento, organizaç,;o, controle e comunicaçÕes, po:-~m (como eles mesmos 

dizem) deve ser esclarecido que estas ~unç;es n,;o s;o necess~riamente iden·rific~ve:s como 

subsistemas espec(ficos na estrutura organizacional de um sistema cdmif!Ístrat·ívo. Como a­

contece com muitos sistemas, inclusive o homem, as funçÕes do sistet:na nÕo se individuali­

zam em ''partes'' especificas nestes sis·remas, no sentido ele que i·ars partes possam ser se~ 

rodas ou consideradas para an~lise indenpendente de cada umc áas outras. 

As organizaç;es s;o basicamente de dois tip:::Js: ac;uelas onde portes ou membros da or 

ganizaçao existem para servir o todo, o meio ambiente; e aque!as onde a organizaç;o exi~ 

te pal-a servir os membros que a constituem. Exemplos para o primeiro caso s,;o c maioria 

das organizaçÕes industriais e comerciais, o ex;rcito, ou um time profissional de futebol. 
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Exemplos do segundo l·ipo incluem, org~os de previd;ncio social , INPS, sociedades e clu-

bes amadores, e institutos profissionais, sirdicatos, etc. Este tipo de classificaç~o pode 

ser adotado dentro de organizaç;es, fazendo distinç;o entre os grupos que surgem par nece~ 

sidade humana, ''por sattsfoç;o ou paro se defender da ansiedade'', e dos que surgem por 

necessidades funcionais. As organizcç;es deve:n estar conscientes dos dois grupos, por n~o 

ser simplesmente uma ques;·;o de funcionar, mas cada vez mais funcionar com satisfaç;o: 

Orgcnizcç;es "centralizadas 1 em tarefas est;o apenas interessadas nas atividades, huma 
~ 

na ou rnec~n:ca, enquanto a vis~o de uma organizaç~o 'centralizada em pessoas" esta 

nteressoda nas pessoas, que s~o mais que as atividades nas quais elas tomam parte. 
(' • - ' I • d 0 :scn tzcçoes ·ce:-:tra 11 za os em tarefas'' sobrevivem a mudanças de só"cios, e'lquanto um 

agru:::J::::~mento ''cenl-ra izado em pessoas'' pode n~o sobreviver. 

Como o ~fru':o do l:vro de /V1, LLER e RíCE sugere ( 1967 ), ( 12) ''S1stemas de Orga-

izaç~o: () conl·roie da tarefa e os imites dos sentidos " e I es est;o preocu podes com 

as -e:cçces er,r:e os fyupos de tarefas e grupos pessoais, e notam a necessidade de reconhe 

cer esrc distinçoa como base para uma boa organizaç;o: 

:c --- as emp7""esas nas suais o cumprimento dOs tarefas e orgaruzaçao satisfazem as 

necessic'cdes hu-nanas e de que o reconhecimento de uma organizaç;o social diferenciada 

e des:-:ecesso:-ic, OLC mois preciscmerd-er nos quais os imites de sistemas de tarefas e siste-

r:---,c sent[dos coÍnc~der.;l sao ccsos parr:cu ares de uma proposiçao maior; que quaiquer em-

ares::: requer ::-es :-:xs de fur,çoes- a primeira, de controlar o cumprimento das tarefas; a 

segCJ:.aa,. de ossegurc:r o cc:-rlp~o;n;sso de seus membros co;n os obJetivos da empresa; e a 

terceiro,. ae regular os relcç;es entre sis temos de tarefa e de sentidos ". (Um grupo 

c. e se:--,:·iao ~aquele que d~ e recebe lealdade de seus membros ) 'r. Um sistema efeti-

vo ce senrrd0s re:ccion:::: os memb:-os de uma emp~es:::: uns co:r, os o:.;tros e co;n a pró"pria 

e:r::::xesc de ~ai modo c:.;e s~o re evcrües as habilidades e a experi~ncia reqJeridas ao cum-

p:-t ;-;;ente das .(.. r"' ll 
:c:--eras .. 

· M :..LER e RíCE começam por reconhecer que um sistema possue uma divisa que o 

' -o;nc; enre .. Uma divisa e uma descontinuidade que e preservada, como tom 
- ~ 

be:~ c ;:,erscr,oiic:'ade do SlS~emc: CO:TlO um rodo, pele: existencia de regula-nentos. Transa-

ç::es de Ír:~pcr~oçao e de - f ~~ • ! -ex?=Jr7"cçco ocorrem cruzcnao a a1vtsa ao Sistema, e o processo 

reç:.J:aró"do que rrabaha com isto diferencia das atividades reguladoras do intra-sistema 

de r:tO(:O c;ue,.Ge fc(ror a d~v:sa r:ao e umc \ijnha, rnas umc regi~o com duas fronteiras, onde 

.;:-r_a r,çco de controle de divisa opera. 

-..... ?o:tanto a divisa de um sistema de atividades implica tanto numa descontinui 
c I .,- " f 11 oaoe co:-no na ir.7-erpol açoo de u:r,a reg1ao de controle . 

A tese de }\/, LLER e RiCE ~que os dificuldades rr~o surgir, se uma fronteira org~ 
~ -

nizccional for :mposta num certo p:mro de um processo em que estes dois criterios nao se 

:arn sctisfeitos a fronte;ra diferencta as atividades de ''dentro" daquelas do ''exterior". 

Regu açao, de per si, pode ser vista como um processo de 

ENTRADA ---'E?:>- CONVERSÃO ----'~ SAlDA, 
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onde a ENTRADA toma a fonna da coleç;-o de dados de medidas e de observaçÕes; 

CONVERSÃO ; c co:-nparaçc7o des'res dados com padrÕes ou objetivos; e 

S,L1,! DA s;-o as decisÕes para parar ou modificar o processo, passar o produto , etc. 

R.egular pode e;:;·;;o assumir as seguintes formas (segundo LLER e R ICE ) : 

Figura !V. í - A funç;o de conrroie de divisa de um sistema 

Entrada 
------'J 'i 

! 
<L" • ! r ' o cf [ A, cV "aa::~es a e · peraç 

Funçoo Controle de Fronl·eira 

figura V .2 - lcernaí·ivcs de arran!os para sistemas de regulaç;-o 

Entr.l>l . _ ~ _ ~ _ 1 .J~Sa_ida 
I R~guia,;ao i )Conversao 1! v~~Regulaçao I 
Regulaçao entre processos consecutivos (a) 

141 
-~ -1 Conversc7o 

I 
H I Convers;-o 2 

( b ) 

funç;-o ..•.. · I I funçc7o ......•• 
Entrada Í r Atividade 
---'iD;...;' I I I 11' 

I ' 

Arlv1dade I 1-! _e_t_c_._,E>-

-~ Contm I e Frontei co I 

Entrada 

! Contro•e Frorüeira _1 

Atividades 
1 

Funçao 

O I . . I 
perc•ona1s ....... 1 •••••••••••• 

L 2 ~ 3 
Controle cie Fronteira 

I 
I l 

Sai da 

Regulaçc7o Integrada 

Num certo esi"agto 1 no pro ei'o de um sistema administrativo, po~tanto parece neces-
- - -sana uma preocupaçao com as fur.çoes de controle da divisa; a sua reconcilLcçao com grupos 

de sentidos, e a :merpo; açao de regu aç;o de acordo com ambos subsistemcs :de tarefas e 

de senr~dos. 
... - ... 
icil·o nas dec:crcçoes urn t·ar.to divergent-es, citadas ate o momento, existem dois po~ 

tos de vista poss\velmente conf!ltcnl·es .. com respeito ; natureza das orgar.izaç;es. O enfoque 

racional, ou de obfet;vo q.Je aparece na def[niçao de ETZI0!"-11 e tamb;m apoiado pela maio-
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na na iterarura sobre administraç;-o; a analogia ~ praticamente a de um sistema composto 

de p·:::rí·es perfeitamente integradas e a vis;-o de MILLER e RICE. Esta a que sugere mais 

os sis'remas naturais, onde as propriedades e processos de uma organizaç;o como um sistema 

adaprat:vo denrm de :.rn ambie::te de mudança incerta sac enfatizados. 

Ambas vis;es ?CJde.·n ser reconciliadas na suges'r;-o de JOHNSON, KAST e ROSENZ-

\,_/1
1
/r (' ' " - I _ v soore .::::--gar:rzcçoes corno secao ''um sis~ema social, adaptativo, empenhado em 

• I • • "' ' • h" [O [ - • 
;r-,-:-r::::m...:z·~ rac1or,a :ca-je no sec; melO am .... -1ente - este ta1vez nao se1a um mau aspecto 

Ce v:5.ucl1za:-- o p:-ocesso de ptanefamento urbano e res;:ona~, considerando que estas duas 

,-:sZes s;-o essencialmente os dois extremos do spectro dos modelos possfveis do processo de 

planefar, e um modelo que combina a ess.;ncia dos dois apresenta uma certa atraç;o. 

Uma vis~o que escudo o conceito de organizaç;es como sendo sistemas adaptativos 

-ou, peta menos tornando-se ~a de SCHON, Donald ( 1971) em seu trabalho 

3) de!ineia uma analogia que advem dos dispositivos de informaç;o e comunicaç;o atuais, 

e ~·assim, parcia mente determinÍstico, ainda, pois muitos desses dispositivos n;-o s;o total­

mer"li"e adap"f"ativos, embora outros possam ser ditos capazes de adaptaç;o e de ''aprendizado'' 

...... a tecnotog:a e eí-r~n:ca estimu a a novas formas de organizaç~o baseadas em redes e gr.5: 

des como nos dispositivos e etr~nicos, explicitadas com o auxiÍio de matrizes complexas de 

relaç;es co Inves de simples inhas de autoridade, e pelo fato de que a informaç;o ~dispor{ 

vel símu i"anearnente nos nos crfticos (cruciais ) de decis;-o ''. 

A dist~nç~o entre as estruturas organizacionais: hier~rquicas rfgidas e simplistas e as re 

des mais comp:,exas representadas por matrizes de inreraç;es ~uma elas muitas que tem sido en 

farizadas pelos muitos pesquisadores que tem estudado o comportamento das organizaç;es reais, 

o::de c estrutura te~rica ~do primeiro tipo e a atual da natureza do ~ltimo ( POWER, 1971 ); 

o ezspecto pdncipal, penso,~ mostrar q:.;e com essa id~ia, como BEER, Stafford ( 1972) colo­

ca, que enquanto um digrama norma! de ;rvore pode mostrar onde responsabilidade ou culpa 

podem ser colocados, de fato, no caso real em que as organizaç;es operam, isso nao e tao 

simpies e requer um modelo mais fundamental (ou mais abrangente). 

As principais hip;teses da cn~lise de SCHON s;-o as seguintes: 

''Acreditar no esl·ado est~vel ~acreditar na imutabi I idade, na constancia dos aspec 

tos centrais de nossa vida, ou acreditar que poderemos manter tal constancia. A crença no ~ 

rodo esi-~ve ~forte e profunda em todos n~s. N~s instituvionadizamos em todos os domCnios. 

NÓs fazemos isso, apeza:- elo que Foi dito sobre mudanças, nossa aceitaç~o aparente de mudan 

I t• • O O ( + ) ças e nossa a pro v a çcc ao c:! nom! smo • 

"A perde: d:J estado esteve significa que nossa sociedade e todas suas instituiç;es es 

• .- 1 • r - N- - 1 d - · rao em p:-ocesso conTinuo oe rransrormaçao. os nao pooemos esperar novos esta os estaveis 

que oercbrem nem mesmo o temp::. de nossos vidas. 

( +) I '0 m i~o de uma Comunidade Pu~a I I de s::NNETT I R~chard par~ c e estar al~m de uma con 

firmaç;o do desejo do estado est;vel. A tese de SCHOI"l aparece relevante em ( 14). 
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uenc d • L t" C -e o mTI s:rar es as tronsrormaçoes. 

Deve~11os er capazes de e r e os nessas insi·ituiçÕes. i'-l~s de 
~ - ; 

_--as.- h:):rno.r~nos ade;.:;t()S do aprend~za2c ~ ~~os V:eve;y:os.1' nao so v ser 

capazes de t;-ansrotmar nossas ~ 
."- . - .. - d d •( tu1coes, er:n respOsTa as s1ruacoes e mu ancas e necess1aa 
~ v ' .> ;:;. -

~ 

des; nos devemos Inven·t~ar e desen·loiver ~nstii~..uiçoes que sefam 

(OCQV ·rendenctas es[:Jerc:'1çcscs n·~ c;:..1e ete chame de 
A 

t ~conservcdorÍsmc: dtnc;-:~:tcc, ~t "' um complexo de ind_!. 

ças exi'ernas a estabt } c ÓBve;;-- ser gasto se DS pa6roes óc s~stema ·;·!verem que 

i \ .. """' paoroes ctna 

' o e 

instabilidade.- vc ~o 
; 

c :"'"10'/Gs zo:-;as esk,reis' r embora c: res\::>os:-a co sistema varl•e com o 
<- -

temp-::; : '' '· • " . " \ ~ ( • .. '"' I - n~ve~s crcr~cc".s ae enei'"g:c qr .. Je oevern se:-- ar::lgiaos 

pare que se prect pL-e c ça c1o 
, ' •, ..... 7 "' ' - , r esrado .. Açao soore o s~s:-e:TlC poce ~ao :-er nenhum 

~ . 
erer 

; 

Im[a:- .. ~~ia zonas de scruraçc~ nos quais 

~ 

~r:capaz de csst)rt1~r a sue: pn:pr~o r:ludcn,ça Ce es·:-ado r 
. . 

[X' c s c e ;t e rg ~c r;~ 

ruch.Jra e cnse: 
. . ' 

c -;-;mor:c cas mu-
~ -

resposh1s G fcdhcs ou ~c hcs :::,:J~·::-en::1ats : ,6,.. h~stor1c Ce ir~ovc:çc:: s:g~~f~cc~~va, 

... ' ' ' 
t>c..1:-r1no~· ce cs_r·~·ro e 

um processo ~:.~o\.reniente de c.~.c~~se O·s 
- -

minho ma~s prom~ssor pera -::: rrn.Jdat1ça.. ?c~~C:coes af~uajs Ge ·rrc;.-,s·~c· ... :-:.c:ç.cc c.er:~rc;<1za~-se na 

- -crise e reveiam vcriaçoes na ~nvasco e r.a re.vo.ta r- Con~e~t·os de s~cc;x·s e de es·r:-c:·~-eg~cs 

ger~ncia de crgan~zaçoes co:-r; base ;;.:: so~;.;çc:o ? < -

ae. p:--oO~e~--(iOSr :s·:o 2r C:'2 S:ICG:l:;-c G c;-tS25 1 

coi'lser-v"aoo r as::~:. 

te transforma ~se~= .. 
; 

ou organ~ zoe po;-c.-:-: :::c:n:, u~a d~'rne~~s,:-~.::: cd~c~on::~: a oe p:)c:ec ;~ruGe: per:; vrrlc tTc~eto 
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na L:rn tc;tto nova de padr;es e:stabilizadores quando o seu a11biente familiar estável, muda 

:Jorc :.-'~1 :-::::o rc:niiiar insr~vel. Ciberneticamente, isto significa uma habilidade de tolerar 

::E::::"c2c: de rE:c!:menraç;o positiva, enquanto rapidamente reverte ao "plat; homeos 

·:-,....., -;~. ,..... ,... --- __ ._.. 

c.. 
> 

'o 
o 
> 
o 
u 

u 
o 
o 

~ 

·1 963 ) ou regi~o de contfnua real imentaç;-o negativa, vide figura 

Plateau Horr.eost~tico 

I 

''Morte'' 1 .­
legrao supe 
' dor de rea 

1 --
1 I imentacao 

, f positi~a 
P!ateau Homeostatico f 

I I'\ f' Í'-.., f\.... í\( -f 
~'--'Vvvv{ 

I 

/ regíao de reallmentaç;-o negativa 
f 

,Ir ( • -
· \ (egtao inferior de realimentaç;o positiva ) 

· ''JV\o rl·e '' (r (-) i(+) 
o 

A tese de SCHON, como foi descrito acima, ~bastante interessante, mas parece - - - - , da: lJ.'l"a enfasE: os irnplicoçoes de "a!em do estado éstavel". De fato, corno foi visto, e 

HARDIN det:".or.sh·ou quer os s;sí·emas vivos devem voltar a uma condiçao de estabi!icade 

se c;uiserern sobrevive:-. sto ta-nb~r:-1 parece ser verdade para os sistemas sociais. Parece 

oue o oue SCHON este rea enre qJerenc:io enfc:-izar, iu!gamos, ~a necesstdade de o 

5 iste.CT,C s-sr cc;xn de MO•Ier mcis r;-equer;temenf'e do que at~ ent;o ?CrG novas condt Ç;es de 
.... ..... .... -

eou[lb:-io relctivo, ou novos platos horneos~aticos: este argu:ner:t"o nao invaíida os siste-

•. '. .' • • r h t ··r r • • d :nas c~oemehcos vtave>s, e E::specralmente a sua ao1 waae mcts 1mp:xtante e encontrar 

o seu p;(;'p:-io esrado est~veÍ, seio ele novo ou velho. 

, - - I 1 • r t ~· ;'" ! r • ' Ate ago;-a, a ctençco esteve vortaoa aos stste:nas aaap O; •vos no neve. o e s1srema so 

c;al r porem como estes sistemas podem ser considerados feitos por seres hurnanos individuais 
- , , 

oo:no se',JS s:}osistemas bas~oos, e vanta[oso cor,s;derar o indivrdl:O h:J:nano, neste momen-
... 1 , • •:-.... f r r .. r "'f , c. ~ ln • l'o, co:no um s:s7'emc aoaptanvo por enquanto. t,um aos c1ass:cos cc :::coerner,ca, tJro1_: 

. : r ' rt r •r·6n ) ASI-'"'\/ R ( ·s \ ro ae ~~ ,_E:re:)ro · t~_ 17 ,.J - \ t :r:, , l oss \ 1 ) deduziu c;uc~s as prop~[edades que o 

s7st-ema r.er-voso ~~~atJ~ deveria ter dentro de si pera ag~r de urna das ·ciuas maneiras: 

a ) se~ cdap7at;vo, e b ) ser essencialmenTe mecanicista. Numa discuss;::> cirrada e com 

conside:-açoes p-::sso-a-passor ASHi3Y alcança as seguintes ccnclus;es: 

. O s!ste;cna ~ ultra-est;vel, com duas real[meél'rc:çces p:Jr:i'c""'ente dlstingGiveis 

(
11do\s sistemos de vcr:~veis contCnuas :o arnbiente, e a pari·e recger,re do sistema) inte-

, ' i• - • -. r - r • ' :--c:ge:Tl, de rnodo que u:-na reat [merrl-açao pr,man:a \ c:traves a e cc:no:s comp,exos sensores e 

motores ) exisrc-n entre eles. Ou tra rea!Irnentaç~o, trabdncr;d:J· intermfl-erüer1ente e n~ 

ma o:-dem bei'n maÍs baixa de velocidade, vai do cmb~ente a certc:s vQ:-l;veis co 1rfnuas que 
~ ~ 

por SL:a vez cTetam a\gu:n passo-mecanico t O efeito sendo que O pcsso-;neCCiltCc · muda de 

r 1 • • • L 1· •. r • r '[ :, 1 f 0 vator e apenas quonao esras vcnave!s uirrapassam Jtmnres rornec~oJs pe o ta::to c e ora. 
~ , 

::>osso-mecanico muda de valor e c::>enas a,uando estas variavers ultrcscssam llmítes forneci 
' l j -

dos pelo iodo de fora. O passo-mec~nico afeta a parte regente: por agir como par;metros 

a e e, eles determina:n como ele deve reagir com o ambiente) 



2. O sistema especializa, porque o mundo que ele encontra nao ; completamente 

ca;trco_, mas recorrente, isto;, est~ sujeito o um grau de const~ncia. ( Na verdade 

os c;rebros ;·ern sldo desenvolvidos por causa que o ambiente terrestre usualmente confro~ 

ta os orga:cisrnos com Grande Distt;rbio que possui uma grande parcela de suas partes co~ 

ponentes constan·res 1 do quaí o organismo pode aproveitar-se. Quanto maior o grau de con~ 

t.;::c[c 1 mo;s pode o mecanismo adap-l"~vel especializar contra as formas particulares que o 

c-nbiente assume. A medida que se especializá, tamb~m ir~ a sua eflci;ncia, contra a 
" .. d ,. . ") J·orma porf·cular o amb•eme,. aumentar • 

- ~ -
3. O sis'remc: NAO e cornp\etamente unido: atividades relacionadas sao integra-

aos, F-ê)c~m (-,~c. lncie;.)e;-,.C:;nck: das aí·1vidades n;o relacionadas. (novas formas desiste­

xas uh·ra-es:·Zve::: ( c:..:e sZo cr~cdos e que n;o s;o) t;o excessivamente vagarosos em se a 

r ' - ---r .-.; .': "'-.-, , -oapra, COtu....,..' '_.. •C.~t•C )• i:::::;;;s, t':es assim o fazem desenvolvendo interdepend~ncia tempo-
- -mria f pcrcio e :;;utuani·e cent;-o C:c, ~odo que se torn::: ~ma uni ao de subsistemas dentro do 

- - ~ 
c;uc a cornunicaçao e dca e entre os quais eia e mais restrita ) . 

4. O s:si·emc tender~ o ser multiesr~vel, isto ~~ "dentro de sistemas muitiest~veis, 

os subsis·l"e::Jas se cdopram a subsistemas exata:nenl·e da :-nesma maneira como (o todo ) o 
. 

animal se a-:lap~a ao ambiente n. Ele remar~ vanl·agens da situai;-o corrente e adapta-

ç;es acumutol·ivas em parte; ir~ ta:-nb~m mostrar inibiç;-o retroat-iva, isto~~ novos conh.:_ 
- - -cimentos ou adaptaçoes imo atender a destruir o andg;:, ou previo. ( 11Um coniunto de 

sist-emas im'erativos, com a!gum mecanismo-porta conveniente, mostra o poder m~ximo 

cíe adaptaç;es acumulativas. Um sistema muhiest~ve! de grau tntermedi~rio pode mostrar 

parcialmente os dois aspectos e assim parecer com os organismos vivos" L 

O sistema ultraest~ve! de ASHBY 

(de Projeto de um C~rebro ) 

5. O sis-rema deve amp;iar adaptaçÕes permitindo regulagens ind~re·ras. (Isto par.:_ 
- """ - ; 

ce ser uma vio açao da lei de Variedade Requerida, porem nao e de fa·~o a capacidade 

' "t ' li ( ri ··~· ' h. •· ' · I res;n a 2e um cana., , po .... e se;- un.!zaaa para a~...nr mun-os ourros cana~s: por exemp.o, 

algumas sení·enças explicando co;r;;o ~tilizar um caí·~bgo de biblioí·eca abre o potencial 

de conl.;ecimento em milhares de livros ) • 

Parece t.:ma id~ia piausfvel que novos "sistemas aprendizes" adap1'atuvos, com 

um grau , 1 .. r~ A • 7 ~ d b o "P ae conservcoor;smo crna:n!co, possa ser modela o na mesma ase c;ue este ·; ro-
• I - b H r...- .. d • f'" .,..-.! " .-. ., !eto o.e um cere ro :uma estrut~..:rc 1og1ca o 'naívnauo para a o:gamzc:çao num sentido 

bem real r peio menos poi·endalrnente. em s'-Jma, o novo sistema organizc;cio:·-.al seria mui 

tiest~ve! ,, espedaÍÊzado ar~ u:-n cerro grau e n;o completamente unido, e ampliando ada.r_ 

taç;o por regulagem indireta 
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E' CÍaro r c '"" estas p~opdedcdes gerais requerem especificaçao mais detalhada que nao sera 
, - , 

I r r., • ' po:--e:T: ce;e~os e:rrcruzar q::e usro nao e a especificaç~o para um sistema de 

c::;-·-~s:er r-,cs pare uma o:-ganização como um todo, do mesmo modo como o ser humano nao 
, , 
e.:~ co~PO mais um cereSro controlador, mas snm um sistema i-odo que possui o controle como 

urr:c das suas fun;;Zes principais: s; Frankenstein parece f-er separado o cerebro do corpo. 

Ass r c função do con7-role em cdminnsí-raçc7o 1 come ~~foi enfatizado, e apenas um aspec-

o sistema, q·Je ~provavelmente outra maneira de dizer, 

co,--r:c diz tv\CLUHAN, M.arshatl, a mensagem e o meb. 

este per.lsamento pocie Levar-nos a outras situcç;es onde o controle de I 'fora" tem 
, . -

s::::; corcsicercdo ser urr: as::;ec+-o nsc:essario, exclarecendo: vida e relig'iao, por exemplo. 
- , ~ 

}:::,s~ d[spoe da ~de~a de q0e. a vtda na terra d8ver~a ser v~s·:a como a~go nota~yef; no ponto 
- ..,.. ,. -

de ·,.J'!s1~c: ~e~e ~aÇ; e :1e:n c .. -rr: t:-c·uco r-:ch:1vef :r er11 v·is·~a da e.~:-ensao-i~empo considerando que 
; -

'8· sis~err:a 7e::hc encontrado estaC:J·s ondç os vadav.eis soo agregadas em formas 
t ' (" - • I oe rrc:nswrr1oçoes execuraaas por esse 

; 

s:s~e.T.cjl" do qual ncs conhece;---nos cpenas u~ exemp~ov e de uma ordem de tamanho muito 

~ 

um numero ~u~·fo mais 

;Jara Í0tervençao de r~fora 2 r .. 

nizcçao de Sistemas mper:s~veis). 
A 

A essEncic da c:CÍ:-nin~st-:oçao p:)c:e ser expresse' como segue: ''No seu secrr-ldo mais 

ness Rt: 

tew - 23 fevere::-o 1975) _ 
, , 

F'orer.~ e:ste t~?O Ce p: ... ·:::css:G so ?-=,~e ser·desenvc.>·~.~!cío dentro 

.... - ...... ,...., 
vitave~ u:-na visao sistem1cc C:,a sJ~~~:çao .. 

.... .. - ... _,.... ~ . .. -
esta v~sao s4sre!1líCa das crgc:1~z~ç>::·es ?Cc1e cj;:crc se:: estt-~~·;~urcda co~o urr: r(3S~J tado 

' co processo ·:Je 

X X X X X X X 
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DA ESTRUTURA BUROCRATICA 

ADMIN STRAÇÃO DE PROJETOS 
-----------~-----------------

J; durante a guerra mundial surgiram proietos de grande vulto. E, 

com o advento da corrida espacial, a co_m~!_e)(_id~~~~-()-~~rnensÓo de alguns proje_!()_s_~_r-es 
ceram tanto, tornou-se necess~ria a criação de escrit;rios de admini~tr<J_çÓo de proj~ 
-------------~-~------------··-------

tos. Em alguns casos, de proietos muito grandes, existiam componentes cujo ~nico rela -

cionamento era pelo objetivo comum, exigindo por isso, uma administrçó"o pr~pria, isto 

~~ seu pr;prio escritc;'rio de projetos. Com ()_5_l:'~~]mento_ desses escrit~ri()s,. \.)mqf\.)Qç_g_Q_q~­
destag':'es_ur:.g~ denfro da_qg_rn_Li1istraçó"o de proiete>_s :_ a_ .ÇQ.Q_cQeO_aç_Õ_o __ d_o_s_o:tesmP.s 

at~CJ_v_;s ~9 ' ' _ gere n c i a de pro j e t ~~-' ' . 

Um gerente de projetos tem como atribuiçZes 

- ass:..~mir total responsabilidade pela sua execuçó"o, a despeito de eventuais dificul­

dades com chefes de outros setores; 

-selecionar participantes para o seu projeto, formando grupos, que recebem as deno 

minaçÕes de 'GRUPOS TAREFAS' ou 'f~rças - tarefa '. 

Os " grupos tarefa" duram o tempo necess;rio para a execuçó"o de trabalhos especÍfi­

cos do projeto. Os elementos desses grupos agem por contato horizontal com seus hom; 

Iogas na mesma empresa ou nas empresas externas participantes do mesmo proieto. Esse 

contato horizontal, praticamente irrestrito, visa ao m;ximo de efici ~ncia na execuçó"o 

da tarefa. 

Quando usar administração de projetos 

Nó"o existe regra simples ou precisa que determine quando usar ad­

ministraç;-o de projetos. Entretanto podem ser considerados alguns crit~rios gerais~ 

- quando o objetivo n;-o ~simples e especÍfico, como por exem­

plo, em alguns sistemas s;cio-econ;micos; 

- quando o que se vai fazer~ novo; vultuoso e complexo; 

- quando o principal relacionamento entre as atividades esi·; no 

I, objetivo final. 

Estrutura Organizacional 

Na administração de projetos ~ necess;rio dar atenç;o f nao so a 

administração de rotina (necessidade atual ) como tamb~m ~ pesquisa e desenvolvimento 

( necessidade futura ) , isto ~, planejamento a longo prazo. Por outro ado f cumpre ate~ 

der~ escolha e relacionamento humano e lÍderes de grupos de projetos, como tamb~m ~s 

facilidades t~cnicas necess;rias aos grupos de trabalho. Entó"o, uma estrutura organizacio 

nal deve conter q_uatro ':.!~me_!'ltos principai~J 
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- apoto aos grupos de especialistas: facilidades t~cnicas dadas pela 

empresa aos v~rios grupos compostos de especilaistas dos projetos; 

- ger~ncia : cada gerente de projeto~ um agente unificador do me~ 

mo, com respeito co tempo, pessoal, fundos, material, tecnologia 

e i nterfacesi 

- administraç;o de rotina: executar as atividades de relacionamento 

entre tarefas; 

- pesquisa e desenvolvimento ( planejamento a longo prazo ) : relaci::_ 

namento com o progresso nas ~reas de especialidades e com o desen 

volvimento de planos futuros da empresa. 

Montagem da Estrutura - '' O jogo das funç;es '' 

Para a sfntese de um determinado nfvel de estrutura organizacional , 

h~ o recurso pratico, a que chamamos de '' jogo das funç;es '' 

consiste em se determinar todas as funç;es gue se espera se1am necessad(Js_a.o _ _er::_ 

jeto e escrever cada uma delas em um cart;o individual. To:m-se assim um conjunto de car _,__ _____________________________ ,, __ , ___ ,_, ___ ,_,-

!?"es corres~ndendo q_o_c_Q_njunto de funç;es ~l<:_:_g_s!gs. 

De posse desses cart;es, forma-se uma eg_i,Llt;2_E:_, __ c_Qn_stituida ae e.emen 
·--- "". ----~ -

tos da coordenação do PLQ_~ distribui-se_C!_~~da~~ma s~ c;pia do cor1_j~de cart;es. 
~----·-···-···-··--·--·~------- ----

Cada participante deve agrupar as funç;es afins que encontrar no co nto de cart;es. Assim 
---~~--------~---~-----------· ·······-···---:..··~~---··----·---··-·--··---- .,.. 

que todos agruparem as funçoes afins, o assunto e discutido em termos ~-equipe, ate que se 
------------------~------~-------;;;:;---~--------_----------- ~-

chegue a um acordo sobre a melhor composiçao das funçoes. Quando esse acordo for alcan-------------------,_.________ - ---------------------,--,------~---

çado, tem-se as divis;~~-princi pais do _p_roj~_:tg_L9LJ ~<:;jSL,-.Q_Erin:Le.Lr~_r:-~~~!.!:.~!~E.9, bas------------- -------~ --~---

-ta_os:io_d~~ubcon j_~:Jr:!to de___funç~es-• -----

Esse tioo de oohrdagem traz as seguintes vantagens: 

-ajuda o administrador a desenvolver entre os participantes uma boa 

comunicaçao e um enl·endimento global da estrutura organizacional; 

-permite que a estrutura atenda, realmente, aos obiel-ivos e ;s funç~es 

que deve desempenhar. 

Alternativas Organizacionais para um Projeto 

'' O desempenho de um grupo de pessoas e uma funç~o fortemente de 

pendente da capacidade dos integrantes e uma funç;o fraca da maneira como estes s~o orga 

nizados '' . 

1- Estrutura Orientada para Projetos~ Uma ern?resa que desenvoiva pr::_ 

jetos pode ter sua estrutura orientada para esse tipo de atividade especfficamenJ·e. Elo pode­

ria apoiar-se numa estrutura, por exemplo , como a que se segue, figura 9 .B. 1 • 
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Figura 9 .B. l - Estrutura orientada para Projetas 

~ERENCIA T~ERAL 
.------------· --

Projeto A 

~ Engenharia 

1- Finanças 

-Vendas 

Projeto B 

- Engenharia 

- Finanças 

- Vendas 

\\- I 
~--~---_j 

Projeto N 

idem 

-Controle de Oualid. 
1
- Controle de Qua!id. 

~- idem 

~- idem 

r idem 
L 

- Funçcio Z - Funçcio Z j- idem 

A vantagem principal~ a autoridade total sobre o projeto. A pr_ir1cipaldes'lant(Jg_em em 

~ma elnp_res<J~<:I-~ v9rio~ proi_e:_t<?~ ~ a dupl i caçcio ( ?l.J !~lE'J.i<:~<i~~, etc ... ------------ --'-~-----

facilidades. 

2- Estrutura Orientada para Funç;es Uma empresa ~ to ta I mente 

orientada para funçÕes se tiver a sua estrutura, por exemplo como a apresentada na figura 

9.B.2 

Figura 9 .B .2 - Estrutura orientada para Funç;es 

GERENCIA GERAL 

J \\ 
Engenharia Finanças Funçcio '' Z I I 

- Profeta A - Projeto A idem 

i- Projeto B - Projeto B idem 

r Pro feto M :- Pro i e to M - idem 
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As desvantagens s;o: 
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- fi exibi I idade no uso da m;-o de obro; 

-conhecimento e experi~ncia s;-o transferidos de um proieto para outro; 

-a empresa formo quadcos altamente treinados de especialistas; 

-existe unifomidade nas normas e procedimentos, de um proieto para oc; 

tro. 

- n;-o d~ ~nfase necessana aos projetos, podendo ca1r no perigo de fa­

zer a administraç;o para as funç;es esquecendo os objetivos da org:::_ 
- -

n i za çoo que sao os pro i e tos; 

- n;o existe um respons~vel total pelo projeto; 

- ~ diffcil atribuir responsabilidades. 

3 - Organizaç;o Matricial ; Este tipo de organizaçao vem sendo usa 

do com frequencia cada vez maia-r em empresas desse g~nero, pois proporciona condiçoes 

de flexibilidade e funcionalidade adequados para atender ;s mudanças do ambiente e a din~ 

mica das empresas. Permite estabelecer um sistema adapt~vel de recursos e procedimentos 

para atingir os objetivos pr~-estabelecidos. 

Os grupos funcionais d;o nome as colunas e os proietos d;o nome as li­

nhas. Cada elemento da motriz~' ao mesmo tempo, parte do grupo funcional que d~ nome; 

coluna e parte do projeto que d~ nome; linha. Nas colunas tem-se autoridade e responsa­

bilidade funciona . Nas linhas tem-se autoridade e responsabilidade do projeto. 

A organização do projeto ~composta de um gerente e dos respectivos 

elementos que realizam os trabalhos exigidos, coordenados pelo gerente, e voltam para os 

respectivos grupos funcionais ap~s sua execuç(;o. 

Apresenta as seguintes vantagens: 

permite um alto grau de especialização, devido; pesqu1sa existente 

nos grupos funcionais; 

elimina m;o de obra ociosa, po1s o elemento ou est~ prestando serv1 

çosa alguns projetos (ou a um ~nico) ou est~ desenvolvendo pes­

qu1sa dentro do grupo funciona I; 

elimina extensas cadeias hier~rquicas, pois existe comun1caçao entre 

projetos e funç;es, sem necessidade obrigat~rio de passagem em nll 

veis hier~rquicos superiores. 

Apresenta como desvantagens ~ 

- se n;o houver um adequado relacionamento humano entre os chefes 

de grupos funcionais e gerentes de projetos, pode haver conflito de 
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autoridade. 

Esse tipo de organizaç~o se caracteriza por mudanças cont(nuas de 

ambiente e serviços, requer ent~o, do pessoal, novos conhecimentos, 

habilidades, capacidades de adaptaç;o e uma grande dín~mica de tra 

balho. A estrutura matricial tem subsl·ituido em v~rios casos os tipos de 

estruturas tradicionais em empresas que desenvolvem J·acefas com dura­

ç~o determinada . 

A organizaç~o matricial nada mais ~do que a combi naç~o dos dois tipos de organizaç~o Ja 

'nencionados anteriormente, isto~~ poder-se-ia dizer que a "organizaçao matricial" TEM 

ori entaçoo '' projeto-funcional''. 

4- Estrutura que Utiliza Abordagem Sist~mica ~ Este tipo de estrutura 

~composto dos grupos de Planejamento e Controle de Projetos ( PCP), Engenharia de Sis-
~ 

temas ( ES) e Especialidades. Esquematicamente, representar-se-ia tal estrutura pela ~ 

gura seguinte ( vide figura 9 .B .4 ) . 

O grupo de ES tem duas funç;es b~sicas; 

- coordenaç~o t~cnica dos grupos funcionais do projeto de modo o haver perfeito compotib_i_ 

lidade enl·re os trabalhos dos mesmos; 

planejamento e integraç;o do sistema global, estabelecendo os objetivos do proieto, e cu1 

dando para que os mesmos se iam atingidos. 

Figura 9 .B .3 - Estrutura Matricial 

GERENCIA 

i 
Assessoria Planeja/ J 

------ I 
Gerencio Projetos J 

GERAL 

i Assessoria Sistemas! 
I 

Funçoes 

I ~~~~--~'~ ] 
L! F_u_n....;:ç_ao~A __ ---~1 l Funç;o, B ) ! Funç;~ 

I I 

z 

~E®quT(;;;Jpe : ~--- ~r1uipe I 
'"---"---------'----------~-~----- --- ·:----- ---parer~ 

I I ' 

• 
~ - - --- --

~~ E~'qUípê i-~~-1pe N ------1 Tareta- -- Ta~ 
~--~--------~ 

j 

O grupo de PCP tem como funç;o b~sica a assessoria administrativa 

da estrutura da organização, em particular ao gerente de projeto compreendendo; 

- planejamento da estrutura da organização; 
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- p anejomento e coni-ro e do progresso ( PERT, ECOr,-.lOGRAlV't!-\5, ek. 

- planejamento e controle de custos ( definiç;o do trabalhos, etc •.. ) 

' ' d -- conrmle oe ocumentaçoo; 

- relator ias de progresso 1 etc. 

Figura 9 .B .4 - Estrutura Sist;mica 

I 
l 

I I GERENC!A GERAL 

i I 
I 

DE! 
I 

I ENGENHARIA PLANEJAMENTO I I 
I I & r 

I SISTEMAS I i CONTROLE l ! I 

I 
_i\ 

Jl 
\" l 

I Especialidade I Especial idade l Especialidade 
A i B z 

E' evidenl·e que em um profeta, sempre existe um confunto de fun­

ç;es que definem um planeiamento e o controle de um programa. Entretani·o, a necessida­

de de um grupo denominado PCP , com a fina idade de exerce-las exclusivament-e, ~ fun 

ç;o do maior ou menor grau de complexidade dos projetos. Nos proietos de pequena com­

plexidade, o prZprio gerente poder~ ter condiç;es de escrever eficientemente este conjun­

to de funç;es que s;-o de seu intere~se imediato, sem que elas entrem em conflito com as 

demais funç;es inerentes a seu cargo. Entretani·o, com o aumento da complexidade dos 

projetos atuais f desenvolveu-se uma necessidade f cada vez maior,da criação desse grupo 1 

que desta forma tr~ diminuir a carga de traba ho do gerente, permitindo-lhe executar com 

ma1s eficl~ncia suas demais funç;es. 

E' essa complexidade administrativa que tamb~m ir~ exigir do PCP 

o estabelecimenl·o de uma s~rie de procedimentos que permitam ao gerente seguir o proieto 

passo a passo e ter elementos para tomar decis;es. Entre esses procedimentos podem ser en~ 

merados os seguintes: 
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- relat;rios de progresso a gerencw; 
i '·'"'".. l .... 

- re1oronos ae custos a gerenc!Cl; 
- -- reunioes de revisao; 

- diagrames demonstrativos da situaç;o d., progresso e cusi-os. 

Em um proie1-or a ctuaç;o desse grupo poder~ parecer um pouco inc;moda pera o elemento 

t~cnico, que instintivamente, d~ maior import~ncia ao desempenho t~cnico do sistema. 

Entretanto, n,;o ~suficient-e juntar especialistas, equipamentos e recursos Financeiros para 

que se consigo a p ena consecuç;o dos objetivos de um projeto. E' necess~ria a exist;ncio 

de uma componente imprescindfve\~ o aspecto administrativo de tempo e custo na execu­

ç;o do plano estabe!ectdo. Esta componente administrativa ; conseguido de maneira mo1s 

eficiente por irüerm;dio do estabeíecimento de um grupo de planejamento e controle do pr~ 

grama. 

As funç,;es mais caracteri~ticos desse grur..o de troba ho podem ser ide_::: 

tificados como se segue: 

Com base no conhecimento das funç;es a serem executados e na quant-idade e tipo de pessoal 

que comp;e o projeto 1 o grupo de PCP elabora a estrutura organizacional do rresmo. 

Essa estrutura define os nf~eis de autoridade e responsabi idade e ; descrita por interm;dio 

do organograma 1 do manual de atribuiç;es, do manual de procedimentos e outros meios que 

permltam mostrar claramente como ser;o regidas os reíaç;es entre os elementos de um projeto. 

O Organograma ; uma descriç;o gr~fica que mostra os grupos de traba 

lho, e aproximad:xmente, as relaçÕes de autoridade dentro do projeto. 

O Manual de AtribuiçÕes descreve as responsabilidodes de cada ele­

mentos do pro1ero! seja ele gerente, lider de grupo ou apenas um componente do mesmo, bem 

como seu ni~el de autoridade. 

O Manual de Procedimentos ; um documento que coni-em as normas 

que regem os processos e rotinas administrativas. 

O PCP deve elaborar um sistema de custos para o projeto que aí~m de permitir uma esti­

mativo do custo global do profeto e de seus v~rios componentes, permita tamb;I'Jl o seu com­

trole peri;dico numa fase posterior. 

O sistema de custos, oi~m de outras particularidades dever~ compree_:::: 

der tomb;m o seguinte: 

a) gr~ficos demonstrando a situoç;o do custo; 

b) relat;rios para o gerente do pr;prio projeto sobre a situc.ç~o de custo, comparando o real 

com o planejado, para o projeto total e para cada subsistema e ltem principal do mesmo. 

Deste relat;rio devem constar possÍveis indicaç;es de soluç;es para as ~reas criticas do 
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projeto, isto e, areas onde o custo real est~ ultrapassando o custo planejado. 

Compreende o planejamento e imp\antaç~o de um sistema de documentaç~o que atenda ao 

projeto nos segui nJ·es aspectos~ 

a) documen'raçc::o interna - qua1s os tipos e formatos dos documentos a serem utilizados 

(memorandos r :-elatc;;rios, comunicaçÕes oficiais, etc .... ) 

' ' b ) crqLJ(VOS - quais os tioos de arqt;ivos a serem empregados e para que tipos de doeu-

c) controle e acesso ~ documentaç~o - consiste em se estabelecer um sistema para o 

conrrole de documentos, facilitando sua armazenagem, posterior identificaç~o e dis­

tribui ç;o. 

4. Assist;ncia Administrativa ao Gerente 

Esta funç.;o compreende uma s~rie de procedimentos que tem por finalidade auxiliar o ge­

rente de projetos na sua aç.;o administrot!,,c. f..-,;-,.., c-d-=c ~-~cprlimentos pode-se citar os 

seguintes~ 

a. Estabelecimento de ReuniÕes Os tipos de reuniÕes ma1s comuns em um proieo s::o: 

1 .. reunioes semanais: 

- do gerente do projeto com os I fderes de grupos; 

- dos lideres de grupos com os seus liderados. 

2. reuniÕes de diretoria~ 

s.;o reuniÕes peric;;dicas entre a direç~o do projeto e a direç;o 

da organizaç.;o com a qual o projeto mantem interfaces. 

3. reunioes especiais: 

- podem ser convocadas em qualquer instante, tendo como finali­

dade a resoluç.;o imediata de problemas c(iticos surgidos no proieto. 

b. Estabelecimento de Conv~nios de interfaces Estes conv;nios tem a finatidcde de 

estabe ecer qual o trabalho a ser feito, procedimentos e recursos a serem utilizados, com ~e 

aç.;o a outros c;;rg.;as que v.;o trabalhar em conjunto. 

Esta função compreende em sua fase de pk1ne iamento a preparaçao do PE RT -CPM ' e -:cs 

cronogramas e de outras ferramentas que permitam uma definiç~o do tempo disponfvel de ca­

da tarefa a ser executada, e uma vis.;o panor(;mica do projeto no decorrer do tempo. 
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Ao longo do processo administrativo, os cronogramas citados e tecnicc~ :..~fins nao sao estati 

cos
1 

mos ferramentas din~micos que dever;o ser atualizadas no transcorrer do projeto, refi_:: 

rindo ass;m, a cada instante, o sihjaç~o real presente, bem como traduzindo a filosofia de 

realimentaç~o contÍnuo, cc:racterfstico da abordagem sist~mico. 

Para atingir um objetivo que envolva aç;es complexas, como a elaboroç;o de um projeto, 

sabe-se q:.;e ; necessc:;":io o concurso de v~rias atividades diferentes, -;s vezes em um nume 

ro t;o grande c::Je ~ diffci para algu;m visualizar todas essas atividades "in loco" e a­

companhar o andamento geral do projeto. 

E' pois, de import~ncia que se mantenha sob controle o progresso 

dessas atividades no tempo, ap;s o pianejamento das mesmas, afim de que se possa saber 

se o programa p~eviamente estabelecido est~ sendo cumprido e se tal n;o suceder onde es-
-tao as falhas a fim de que possam ser corrigidas. 

Algumas t;cnicas de controle de tempo foram estudados nos capitules 

precedentes. 

x-x-x-x-x-x-x-x-x-x-x-x-x-x-x-x-x-x-x-x 
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