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glementos  que  an intevagivem gevam atos tecnoldgicos,
goondmicos € labovais, os guais na sua propria intevagio

di0 origem Aquelas organizagies.

Fatas ovganizagdes opevam em aubientes de alta
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fundamental, e dado  gue o homenmn, opevandn  atravées  da

Tinguagem w0 & tal no dominio do social, aparece, ai, LM

imperativeo de socializagho.

Fara enfrentar o desafio da produbtividade, se propde
condigurae 1L sistems de coevensias OREVACLIONALS
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esbvatificada de nds informaticos.

Se postula quee para  enfrentar o desafio da
socializagio, pode ser possivel construirv, sobve aguela
rede catratificada e COETENCLAS opevacionals

homenstatica, uma rede de conversagies.



fAbstract of Thesis presented to COFRFEAIFRS as  pavitial

\

fulfillment of the vegquivements for the degree of Doctor

of Science (0. %c . 0.

HOMEOSTATILS OFERATIONALS COHERENTS SYSTEMS LNDER
IHFORMATIC SUPFORT . i CONTRIBUTION T0 DPFTIMIZE

DRGANIZATIONAL STRUCTURES .

HECTOR RICARID ACEVEDD ALMONACID.

SURNE, 19918

Thesis Supervisor: [ina Feilgenbauwm Oleiman.

Nepaviment . Systems and Computer Engineeving.

Human  beings, matevials and symbols  are  the main
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responsible for the abtvucture o f 1 productive

organization.

The competibtive envivonment imposes the search  for
higher productivity. For  this, Pt 18 necessary an
operational cokerence for those organizabtions different of
those relages on dependency  and  obligation. It i%
necessary bthe recognition of the individual aspect of

their componentes.
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It is prooved that as the productive orvganizations o
the productivity it ds requived the adopbtion of wvariables

auch as communication and the degree of socialization.
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CAPITULD TI.

INTRODUGAOD.
I.i.~ Consideracdes gerais.

E possivel afivmar gue nfo existe ainda uma teoria
”e%plicativa completa do fendmeno das ovganizagoes. de |
*catéter produtivo. HA muitas propostas explicativas, mas
cada uma apresenta uma visio parcial do fenfmeno, gerando
,mu?tas interrogagdes & deixando sem explicar . o,

fundamental.

Quando se diz que uma ovganizagio de cayvater
produtivo @ uma “"organizagio social” ou "humana’, que €
aquelo que e diz realmente, que s entende pov
orgahiaacﬁo?. Qual é a organiza¢io "organizacio de carater.
produtivo”™?. Em que consiste o humano ouw  social nelaT?.
Cqmo pérticipa 0 propriamente humano na sua constituicio, .
.na_sua dinamica e, por sobre tudo, nas consequéncias dessa

_dinamicaT.

A partir das diferentes teorias a ovaanizagio . de
carvater produtivo é um fendmeno que pode ter diferentes

interpretagoes.

FE certamente uma agrupacio humana. £ verdade também
que € uma unidade econdmica, que produz bens e Servigos

consumidos pela sociedade, que  manifesta objetivos. e



finalidades, entre os quais podem ser salientados obter
beneficios e corescerv. E igualmente verdadeivo que € um
ceﬁtru de poderes & também de intevcambio socio-cultural.
Ela pode sevr considervada também como agente de veprodugio
aocial. NEo se pode negar que &  também um  cenbtro de
decisdes. Tgualmente é de maneira evidente, um lugar no
qual»se desenvolvem, no concreto, as relagdes de produgio. |
e onde se confrontam as relagdes de forga do conflito
social. Ninguém, duvida hoje, que & algo mais que o

simples cenario dos conflitos psicologicos de SEeus

membros, & ainda mais, que em grande medida 0os gera.

Neste cenario, ha um ponto que & determinante, a
organiza¢§0 de cariater produtivo & ao mesmo tempo, todo
iseo.  For sery uma unidade econdmica nfo deixa de ser  um
Clugay de confronto dos conflitos sociais, nem &
preferencialmente uwm centyo de poder antes que um  cenbtvo
de .relacSEﬁ psicoldgicas. A enumeragldo que se podevia
Pazer dos diferentes enfoques, ndo & mais que a enumevagio.
dos esforgos teitos para captiéa-la, seja desde Aa
;pergpectiva de sua fenomenologia, seda da persapectiva de
SUa gstrutura vigivel. Uma Fenomenologia enormement e
amPla uma vez que ela & a expressio da complexidade das
‘intfracﬁea de seus elementos constituintes entve si e a
intefacﬁo da totalidade com um meio ambiente igualmente

complexo.

& ovganiza¢io de carater produtivo nao é .

priovitariamente uma coisa mais que oubtra. Fortanto



privilegiar um enfoque particular ndo faz mais que limitar
as  possibilidades de chegar =a sua comprensio total.
Acgitar como mais valida a carvatevizacio da ovganizagio de
carater produtivo sob um enfoque em velagHo a um outvra, &
redgziwla enquanto fendmeno a $O uma dimensio, a uma de
sUAS manifestagdes, seja de sua estrutura ow  de sua

fenomenologia.

Inclussive, em um esforgo de simplitica¢lo, rveduziv
0%  angulos de enfoque a trés ouw quatvo, por exemplo, um
enfoque econdomico; uwum  enfoque psico-socioldgico; i
enf?que politico-cultural e um enfoque técnico, € sabendo
que  no interior de cada conjunto se colocou sm um  WESNO
pacote idéias ou teovias opostas, ficavia ainda um  gvande
problema por resolver: qual é o modo de interacﬁo entre
csses  enfoques € como se realiza no concreto.  Forque a
organizacﬁo de carater produtivo na sua vealidade concreta

e no seuw funcionamento os abrange todos.

) Alem disso, no entanto, hia uma pevrgunta fundamental
. no estudo deste fendmeno de organizagio. Se As
organizagdes de cardter produtivo estd conformada  por
homens, ée trata de uma ovganizasBo humana, quais sdo  as
eepecificidades dessa organizagfo?. Quais sho os fatores
Ctonstituintes dela?. E se assume-se que 0  homen e
constitutivamente social, sevd esta uma organizacio social

humana? . Fstas pevguntas nio sXo respondidas no

cessencial, em todos os enfoyues gue tem sido desenvolvidos



ate _hoje.

Deste modo, que & uma organizagfo humana?. Que produz
ou permite sua existéncia enquanto unidade distinguivel?.
Que mEcanismos a gevam e mantém?. le que depende sua ampla
e complexa fenomenologia?. Todas estas s8c perguntas
chayeg, onde a no¢glo de organizagdo &€ a nogclo genévica e o
quali¥icativu de humana € a nogio especifica, razio pela
qual os dois fatores devem necessariamente orientar de uma

ouw outra forma qualquey estudo de sua fenomenolougia.

Em  uwma maior aproximagio do fendmeno a observar, ¢
canstatavel que todo ovganismo & toda organizacio tem como

s

imperativo ineludivel para sobreviver, a manutengio de sua

organizagio e sua adaptacfo ao meio no  gqual desenvolve

gsuas atividades.

Nas ovganizagoes de carater produtivo, que operam em
ambientes inestaveis, dinamicos e de alta concovrvéncia, no
dominio do gconomico-produtivo, a necessidade de
manutengio da organizacio e adaptagio, se tvransforma em
um  problema de produtividade g efetividade opevacional,
fatores, por sua vez, sao detevminantes para atingir os
niveis neceﬁsérios de acumulagcio de capital  gue  #m um

sistema capitalista a sobrevivéncia organizacional requer.

Isto faz necessario incovporar constantemente fatoves
de produtividade, sejam estes instrumentos tecnoldgicos ou

fatores de cavater organico-estrutural.



Sob um ponto de vista tedrico-conceitual aqueles
aumentos de produtividade 80 a expressiio da homeostase
que a sobrevivéncia ovganizacional vequey, dado dug a
homebstase e aquela carateristica dos organismos vivos que
Cpermite manter em  seuw  valor normal  suas diferentes
vgﬁiéveis fisioldgicas, além de alcangar o valor esperado

de um conjunto de vaiaveis operacionais.

Nio obstante, estes requerimentos de eficiéncia ¢ _de
eficacia tem que se vrealizar no dominio de uma comunidade
conformada poYy homens, e dado  que todo homem &
constitutivamente social, que ndo existe o humano fora do
aogial, (porque o genético ndo determina o humano, _s0O
Funda o humanizavel), aparvece também um impevrativo de
socializagio, isto é, uma procuwra pov configurar dominios
para estabelecer rvelagfes substitutivas da obriga¢fo

enquanto emocio fundamental do produtivo.

Mas a privilegiar aquelas considevagoes de
produtividade inibem-se ouw postergam o desenvolvimento de
um  processo  parva veconfigurar agquelas ovganizagOes, e
outorgar—~lhes a dimenssio de comunidade de atividade
humana de carater social, POT quUe as coeréncias
operacionais do dominio social s@o ortogonais ouw disjuntas
ds  coeréncias opevacionais do dominio do produtivo-
econfnico. 0 fato de enfrentar o problema da insatisfacio

do trabalhador, pov exemplo, nfo signiftica opevar em um



dominio do social, aquela insatisfacio é enfrentada
simplesmente na pevspectiva de  atingir determinados

ganhos de produtividade.

Eehas duas categovias de problemas tem sido
enfrentadas, na maiovia das pesquisas  desenvolvidas na
engenharia da produgio, no que se conhece como teoria das
ovganizagoes, e nas disciplinas gque tem diveta ou
indivetamente como objeto de estudo as organizagdes de
atividade humana, s0b A pevspectiva da vedugio
fenpmenolégica, onde em geral toda acgio coletiva & vista
como agio social. HNesta pevspectiva, o trabalho, por
exemplo, e concebido como fendmeno social & HE
ovganizagdes de atividade humana, simplesmente COmMD
sistemas sociais. Como consequéncia dagquilo, novmalmente o
social € subcaratevizado e @ instvumentalizado pava 0
produtivo. 830 enfrentadas, em definitiva, s0b LA
divetrizes aue emanam de uma cultura -a culturas ocidental -~
que cada vez mais obyviga —-pela concovréncia- a privilegiar

a efetividade que os auwmentos de produtividade veguevem.

Mas, nehuma das duas categovias de problemas, no
longo pPrazo, pode-~se  deixar de considevar. et a
produtividade & desvalovizada em uma ovganizagio, sua
viabilidade pevigsa. Se a socializagio € esquecida, o homem
¢ anulado, e uma comunidade com homens anulados, sob  wma

perspectiva bioldgica, ndo € social.



1.2.- As motivagles.

E neste contexto no qual apavecem as pvincipails
mot ivagbes deeste trabalho, as gquais, em uma pvimeira

aproximacio vespondem principalmente a duas PYrEoCupagioes .

i

A& tendéncia que apresentam as aplicaces informaticas
nas organizagoes de carater  produtivo, a0 Opevar
Ffundamentalimente comd  instrumentos de produtividade
facilitando a considevacio do homem como engrenagem de uma

magquina produtiva.

-  Tentar estabelecer algumas mudangas na  representagio
daquelas organizagtes com fins a facilitav a  incovporagio
de instrumentos informaticos & verticalidade
ovganizacional, isto é, a sua dinamica de contvole, para
responder  aons impevativos de produtividade ¢ acvescentar

05 graus de socializagio organizacional.

Fstas preocupagoes implicam a necessidade de obsevvar
as organizaghes de carater produtivo de maneiva que seja
possivel determinar o alcance do social ¢ do  pvodutivo,
PAVA estabelecer divetrizes que pevmitam enfrentar,
considerando EEEAS duas dimensdes grganizacionais
impevativos de efetividade em um dominio de socializagio

crescente.

SO distinguindo as especificidades do dominio social
e do dominio produbivo, & possivel avangayv naquela
pevespect iva, povaque A  vedugdo gempre opeva desde a

pevepectiva do produtiveo, sob a motivagHo da concorvéncia.



Distinguidos, entio estes dois dominiocs €  possivel
_determinar as coeréncias opevacionais proprias do
produtivo e do social e, portanto, detevminar os alcanzes
de qualquer mudanga estrutuwral associada aos  iwperativos

da produtividade.

Iesta maneiva, pode~se pensar na  incovporagio A
estrutura organizacional de instrumentos gevadores de
produtividade, LOMO instvumentog gue, a0 SETEm
complementados com outros faltores ovganizacionails, sejam
capazes de ultrapassar o dominio do produtivo para

permitiv operar nas coevéncias do social.

Um dos fatores de produtividade & a ﬁecnologia de
Ctratamento de informagBo, a qual ndo obstante HUA
patencialidade homeostatica nfo ¢ incorporada neséa
perspectiva, diminuwindo seu impacto ovganizacional global.
ﬁlémvdiSQO, incorporados na perspectiva da  produtividade,
qualgquer intento de considevar aspectos sociais humanos,

fica superditado aos impevativos da efetividade.

Superay estas tendéncias pode ser possivel atvravés

de algumas rveconfiguragdes ovaanico-estvuturais.

Uma primeiva rveconfiguragBo faz referéncia ao uso dos
instrumentos informaticos para satisfazer os requevimentos

de comportamentos homeostaticos que 0%  impevativos de



efetividade exigem para enfrentar ambientes nio estavels e
,dipémicog. Fara que aquela homeostase seja possivel, esta
reconfigurasio deve realizar-se sobre aquilo gue
opgfacionalixa a homeostase, isto é, sobre as estrubturas

de controle ovganizacional.

Enfrentada na perspectiva da socializaglo, gsta
regonfiguracﬁo deve apontar pzra a substituic®o . da
‘"detgtminacﬁo hisgvrarquica, zao descentralizav as  instancias
ﬂe_contrmle, facilitando a autonomia € a participagio, _em

definitiva, a democracia labovral efeliva.

Redefinir estas eatruturasfﬁe controle implica, em
primeirvo lugar, identificar os fatores que as detevrminam,
isto é, o regulador, o regulado ¢ os fluxos de informa¢io
¢  o0s atos decisdrios que os ligam, e depois veconfigura-
lus“ para obter estrutwras estratificadas ewm ves de
higtérquicas, nag quais sem perder de vista o imperativo
da produtividade, seja possivel a incorporagdo de
instrumentos informaticos em tevmos tais que seja possivel
Facilitar o estabelecimento de espacos para a autonomia ¢
a._ participagio, expressies que podeviam permitirv  avangar
na7;0n¥igurac50 das ovganizagdes de carater produtivo como

organizagdes sociails.

I1.3.-~ Objetivos.

] proposito deste estudo &, priovitaviamente,

responder a seguinte pevrgunta: "Que coevéncias



lo

opergcionais poderiam considevar—-se necessarias nasg
prganizacﬁes de carater produtivo, para incorporar
orgénicamente instrumentos informaticos em SRS
,@gﬁtuturas, considerando que, como todo organismo viavel,
-_tem que operar homeostaticamente para manter HURA
organizac¢io e adaptaciio e que enquanto sistemas de

at ividade humana explicitam impsrativos de socializacio?.

A hipotese explicativa, isto &, a proposi¢io do
sistema  conceitual que gevara o fendmeno a  explicar, de
uma maneira aceitavel para wuma comunidade de observadores,

pode-se expresar nos seguintes termos:

Existe "um  sistema de coeréncias gperacionais
aoqfigurado para uma ovganizagio de caréter produtivo que
opera como uma maquina de produgio de componentes, baseado
na estratificagio recorrente do contvole ovganizacional
operando, pov  sua wvez, através de uma instancia de
controle, que estabelece novmas de comportamento pava  um
sistema a regular cuja conduta & ajustada por um rvegulador
em fun¢5o das normas estabelecidas, as quais se interligam
em vetvoagHn mediante fluxos explicitos de informagio
originados nos . eventos que ocorrem no subsis{ema

regulado”.

Responder esta pevgunta implica em priwmeivo lugar,
observar o fendmeno objieto de estudo. HNeste sentido, uwma
primeiva aproximagfo permite observar que normalmente sio

concaebhidas de mansivra hierarqguica, explicitando
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principalmente rvelagoes de aukboridade, como apresentam as
representagdes tipo ovganograma. Nestas nfo & possivel
distinguiv os fatores de tvatamento infovmidtico, isto &,

Fluxos de informagfio e instdncias de controle.

Deste modo, um dos principais problemas em velaglo a
incorpovagio de instrumentos informaticos para o
tratamento da informagcio (entendida como aquela componente
organizacional que permite, ouw facilita, ao ser veiculo de
disminui¢fo de incerteza a operagin dos pProcessos
de controle) € a inexisténcia de um modelo conceitual de
urganizacﬁo que explicite as subestruturas de contvole, g
seus fluxos de informagio, para assim estabelecer o papel

(também estrutural) dagqueles instvumentos informidticos.

Na tentativa de encontvar na literatura modelos de
organizacﬁo que  explicitem os fatores envolvidos ne
tratamento da informagio, foram observadas m&ltiplés
interpretagdes daquele Ffenomeno ovganizacional, mas,

nehumo no sentido acima apresentado como necessavio.

Se  todo processo de veformulacio tem que passar  pov
um processo prévio de cavactevizagldo daquilo que se deseja
reformular, &  considevando  gque toda caracterizacio
prgcissa de conéideracﬁeg a respeito da constitui¢io do
vfenﬁmeno observado, a caracterizagBo das ovganizagOes.
objeto deste estudo, nas quais o homem € uwum  componente
“inﬁqﬁtituivel, se realizard a partirv de uma pervspectiva
Cconstitutiva, utilizando os fundamentos epistemoldgicos e

a explicagio do social que oferece H. MATURANA (1988),
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porque a Jjuigo do autor se adequa de melhor forma as

intengoes deste trabalho.

Matwrana SUGLIETE wima postura epistemoldgica

denominada por ele, de "objetividade entve paréntese’,

afirmando que a vealidade “ndo & um universo, & um

multiverﬁo”,' g que “é o observador quem detevmina  ao
formular uma pergunta, adquelo que sera obsevvado". For
outra pavte, ao explicar o social, expressa que O seyv
humano individual €& social e o sev  humano social €
individual, em uma proposta que ubiliza ums  argumentacio
fundamentalmente bioldgica. Para ele "o  sev humano é
constitutivamente social, ndo existe o humano fora do
social & todo sistema social humano se baseia na aceitagio
do outvo como legitimo outvo”. Isto implica, segundo ele,
que o social tem seu fundamento na coopevacio € nio, por
exemplo, na concovvéncia, porque esta negaA o outro na

convivéncia, MATURANA (1i988).

Seva, entdo, a partiv destas perspectivas que se
tentard responder & pergunta motivo da pesquisa, que  no
especitico, para as "organizagles de carater eprodutivo,

dmplica:

- Observar as consequéncias de serem sistemas de atividade

humana de carater produtivo.

- Estabelecer o processo de  sua constituwigio pPara
determinar sew cavacter enquanto ovganismo. lsto &, 0%

elementos, os atos destes elementos e as interagdes destes
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Catos que gevam organizagdes de carvater produtivo.

~ Egtabelecer as coevéncias opervacionais atraves das gquais

operam os =2lementos constituintes.

-  Estabelscer as coevéncias opevacionais que regquer A
homeostase enguanto fundamento tda manutengio da

organizacio e da adptagio dos organismos viaveis.

-  Obzevrvar og alcances da homeostase nas ovganizacoss de
carater produtivo no processo de manter sua ovrganizaglo e

adaptacio.

- Estabelecer um sistema de coeréncias opevacionais para
in;orporar organicamente instrumentos informaticos
Cenguanto instrumentos de produtividade) ds estruturas das
organizacﬁes cnsideradas, para operarv em um  dominio de

comportamento homsostatico.
I1.4.~ Importi@ncia do trabalho.

até hoje a maioria dos trabalhos rveferidos as

organizagdes de atividade humana apontam para diferentes

aspectos de  sua  fenomenologia gerando-se, portanto,
multiplas interpretacﬁeﬁ. Estudos que considevam a
corganizaglo cemovum todo, sua din@mica constitutiva, Heu
carater e sua din8mica operacional, 30 ainda menos

frequéntes .

A& maiovia dos trabalhos intervpreta as configuragdes

gstruturais deste tipo de organizacio a partiv da nogfo de
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hievargquia. Nio foram encontrados trabalhos
interpretativos baseados na nogio de homeostase, como se

suguers nesta proposta.

Estudos que considevam a incorpovagio estvutural de
instrumentos informaticos em uma perspectiva  homeostatica

s830 do mesmo modo poco frequéntes.

A  homeostase € um conceito proprio do dominio da
biqlogia. Caracteriza o comportamento dos sistemas viaveis
enquanto a manutengio da organizacio e adapta¢lo. Mas, nas
"organizagtes de carater produtive” normalmente nAo &
cpnsiderada como veferente para configurar as estruturas
de controle. Do mesmo modo, nessas organizacles, as
aplicacﬁes informaticas de apoio as tarefas de controle

nao se baseiam nos seus fundamentos.

Eate trabalho, B partir da COMPY ENSHo da
fenomenologia das organizagodes de carater produtivo, dos
fundamentos da homeostase & da teoria geval da regulag¢io,
HE tentara desenvolver uma proposta para HEU
aperfecoimento enquanto maquina € enguanto comunidade com

pretengdes de socializagio.

Estes aportes suguerem uma modelagem altevnative As
configuractes estruturais normalmente estabelecidos para
este tipo de organizagdes. Neste sentido na proposta

salientam as seguintes perspectivas:

-  como se trata de uma mAaquina que opevra em um weio de

alta dinamicidade, a necessaria manutengio da organizagio
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euadgptacﬁo exige compovtamentos homeostaticos vigovosos.
USA Cinstrumentos informaticos sio instrumentos com
capacidade potencial pava efetivar agquela rvigovosidade
,homeostética, através de sua incovporaglo aos processos de
controle organizacional. Mas, sua incorporagfo vequer de
modelos prévios que garantam aquela efetividade, e
modelar, neste caso, implica reconfigurar as esetvubuvas
organizacionais. Segundo esto, entfio serid proposto  um
sistema de coeréncias operacionais homeostaticas para

organizacdes de cavater produtivo.

- como se btrata de uma maguina uwm  de cujos elementos

constituintes & o  homem, aparece, ineludivel, L
imperativo de socializagfo. FEste pode—ge atingir
incorpovando A rede de coerencias gpevacionals

homfostéticas acima mencionada, uma vede conversacional
basgada nos  fundamentos da  socializaglo. Fartanto, .o
ﬁigt@ma proposto seva configurado em termos de uma rede de
cmmpqnentea informaticos com potencialidade para aceitar

aquela rede de conversagdes,
1.5.- Revisdo de litevatura.

Existe uma abundante literatura em rvelagfo ans.
fundamentos tedricos considerados relevantes para este
estudo. principalmente no dominio da teovia de sistemas.
Entre estes destacam-se os trabalhos de: MATURANA £ VARELA
(19272), HMATURANA (1983), MaATURANA (1984),MATURANA (1988)
LANGE (1972) IDATTE <1972), MASER (19753, ASHRY (4972),

ROSNAY (1977), VENDRYES (49468), CAFRA (1982)
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Alguns outros ubilizam os conceitos de sistemas para
configurar modelos explicativos ouw de supovte para as
,organizacﬁes de atividade humana, como MELESE (1976)

REER (19882), BEER (1974). Vale salientar gque nehumo destes
antores utiliza como fundamento os conceitos basicos deste
ttgbalho, tais como homeostase, constituiglo, dominio
~social, dominio produtivo, linguagem, estratificafo, entre

outvros.

Entre 0% aportes referidos ans instrument os
informaticos, a literatura & amplissima. Mas, para os
propositos deste trabalho destacam—se: BERNSTEIN (4987),
,ZIS&GN (1920), CASANOVA (19B4), DATE (19864). Mengiao
Cespecial  mevece o trabalho de VINOGRAD (1i988). HNele se
ptbpﬁe uma rede conversacional, de tipo covreio eletvonico
para tarefas de apoio as atividades produtivas &

decissorias. Nesta proposta, um dos postulados consiste em

sugueyir como  pre-requisito para estabelecer redes
conversacionais, configurar um substrato adequado

constituido por coevéncias opervacionais, que além de
~satisfazer impevativos de produtividade, GEVv e as

condigOes para atingiv impervativos de socializacio.

Entre os trabalhos veferidos d4s ovganizages de
atividade humana de inteves especifico destam-se: KOPELMAN
(1988), CUMMINGS AND SRIVASTA 941974), MCLOAD (1986), SIMON
(1977, STEIN (41979), BASA (i984), MCLAIN (4i983), NILSSON

(198@), AYATI (1i987).
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I.6.~ Contelddo do trabalho.

0 estudo consta de XI capitulos. 0 capitulo T

corresponds a esta introdugio.

o capitulo II abovda 0s conceilitos basicos
considerados necessarios pava entender a fenomenonlogia que
tenta~se explicar. Explicita, também, a postura

gpistemnldgica que guiard a pesquisa.

0 capitulo 111 estabelece os fundamentos necessiarios

ror

para detevrminar o carater social ou nd social de um
sistema de atividade humana. Nesta perspectiva, A0
ophservadas as caratevisticas das relagdes determinantes de
uma ovrganirzagio de cardater produtivo, isto &, as relagdes
de mtrabalhm, tecnoldgicas e econdmicas. 8Se provém os

argumentos que nao pevmitem entendev~las como sociais.

0 capitulo IV analisa o caratey nio social das
relagdes de trabalho a paviiv da expervigncia daqueles que

participam nas ovganizagdes de carater produtivo.

0 capitulo Y trata dos aspectos relativos a
cqnatituicﬁo e o carater das organizagOes em estudo, que
enquanto maquinas de prvoaduglo, explicitam impevativos de
produtividade e que pelo fato de sev, nelas, o howmem wi
componente fundamental, explicitam também, impevativos de

socializacio.

0 capitulo VYI apresenta os fundamentos estimados
necessarios para configurar um sistema de coeréncias

gperacionais howoestaticas, considevando que esta pode
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satisfazer efetivamente os requerimentos dos imperativos
de produtividade e facilitar o alcance dos impevativos de

socializagio.

D capitulo VII apresernta um modelo de coevéncias
operacionais homeostaticas estabelecido em Ffungio .. da
E$Fratificacﬁo dos procesgos de controle, explicitando o
papel dos instrumentos informaticos, enquanto fatorves de

efetividade .

0 capitulo VIII, a partiv do modelo apresentado no

capitulo VII, tenta estabelecer os alcances homeostaticos

das estruturas organizacionaisy existentes &2 a
possibilidade de reconfigwar-~las pavra incovpovar As

coevéncias propostas como necessarias para matevializar a

homeostase ovganizacional .

0 capitulo IX apresenta um sistema de coevéncias
operacionais homeonstaticas para as ovganizagdes de carater

produtivo.

0 capitulo X explicita os principais problemas que
podeviam suvrgiv  ao  tentar implementar o sistema de

coeréncias proposto.

0 capitulo XI apresenta, por Qltimo, as conclusdes

deste estudo.
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CAPITULO II.

CONCEITOS BASICOS E DIRETRIZES EFISTEMOLOGICAS.

Sevio apresentados 0% principais fundamentos
tedricos, os conceitos nos quais se apdia a anidlise a
desenvolvey & as divetvizes da epistemologia a uwtilizar,
no marco das exigéncias rvequeridas pelas explicagles

Ccisntificas.

II.1.- Conceitos basicos.

Sevao apresentados aqueles conceitos com os quais s
desenvolvera =@ observagio fenomenoldgica que se pretende

enfrentar.

" I1.4.4i.- Operacilo de distingio.

Todo conhecimento tem seuw inicio em uma opevaclo de
digﬁincﬁo atvavés da  qual se distingue o objeto ou o
fenomeno em estudo. Fortanto, distingles diferentes
configuram fendmenos difeventes.

. Uma operagio de distingdo ¢ aquela que permite
separar wma unidade de um cevio substrato estabelecendo
seus  limites ou, na linguagem de MATURANA (1984), "uma
diﬁﬁincﬁo consiste em que 0 obsevvador especifica o que

distingue ao tyrazé-lo A wmio com o que faz". Assim, um
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pedago de mavmore € um pedago de marmore, se o  observador
distingue wm pedago de marmove, mas se outro observador,
ou ele mesmo, em um outro momento, distingue wwm  cinzeivo,

entdo o que se tem € um cinzeivo.

Importa considerar que & impossivel ter nogdo de algo
Com independéncia da operagio de distingio que a
distingue. Isto €, sem opevagio de distingfo, nenkuma

coisa ha para o observador.

" I1.4.2.~ Unidades simples e unidades cdmpostas.

£ possivel distinguiv duas classes de unidades:

simples & compostas.

Quando se distinguem unidades simples, distinguem-se
unidades enquanto totalidades unicas, sem fFazer nenhuma
distincﬁo que poderia separa~-las em componentes. As
”unidades simples, em sstrito senso opervacional, sio atomos
(no sentido original da palavra) g estdo caraterizadas
pelas propriedades ou atrvibutos que ao distingui-las se
lhes atribui. Isto €, as unidades simples, a0 HEY
distinguidas, Ficam cavatevizadas pelas propriedades  que

_sAo. explicitadas na operagio de distingio.

fs unidades compostas sio unidades porque, ainda . que
inicialmente distinguidas comn unidades simples, pode-se,
posteriormente, distinguir nelas outvas componentes. For

componentes entende~3e elementos gque reunidos com base em



detevrminadas relagdes entre eles, permitem distinguivr a
unidade simples inicial. E fundamental compreender que

esses clementos componentes o 80 em refevéncia & unidade

simples que  integram, fissim, # €O assim, podem—se
distinguir componentes como componentes de uma unidade

composta. Fora da unidade que integram esses elementos sido
componentes de nada. Uma parte de uma cadeiva ¢ uma parte
dela em velagio & cadeivra que integra; fora dessa rvelagfo
pode sev  um pedago de madeira para gualgquer uso ouw o que

0 observador possa distinguirv.

Uma wunidade composta é operacionalmte distinguida
como uma unidade simples em um metadominio em velaglo aos
dominiog em que se distinguem as componentes. Resulta
enquanto tal a partiv de wma operagio de composicﬁo. Como
re$ultad0, os componentes de uma unidade composta & suas
covrespondentes unidades simples estdo em  uma relacﬁo
_copstitutiva e muit ua especiticacio. Assim, as
propriedades de wma unidade composta, distinguida como uma
unidade simples que contém as propriedades dos componentes
que a constituem como tal, e, ao inverso, as propriedades
das componentes de uma unidade composta & sua maneiva de
composi¢gio, determinam as propriedades que as cavabterizam
como  uma unidade simples quando € distinguida como tal.
Nesta forma, nio é adequada a disting&o de um componente
independentemente da unidade que integra, nem MESMo
decompor a unidade simples ~distinguida como composta- em

um conjunto arbitvario de componentes, & dispO~lhas em uma



forma arbitrdria de composi¢io. Isto é, nfo h&a forma de
;qnceber um componente livre, independentemente da unidade
que integra. Fortanto, cada vez que se trata uma unidade
simples como composta, & se observa que a0 fazé-lo  se
_distinguem nela elementos que quando %€  agrupam ndo
regevaram a unidade original, de fato, nRo se _estid
deqompando a unidade inicial, senfio outra diferente, & o0s
elementoa que  se distinguem, nfo sAo componentes | da

unidade que se pensava que £les compunham.

II.4.3.- Dominio de existéncia.

A operagio de distingdo que produz e especifica  uma
unidade, também produz & especifica seuw dominio, de
existéncia, como o dominio de coevéncias opevacionais
configurado pela opevagio das propriedadés abtvavés _dag
quaia a unidade & caratevizada nesta distingio. Em  outvas
~palavras, o dominio de existéncia de uma unidade simples é
o dominio de validez opevacional das propriedades dque a
definem enquanto tal, & o dowminio de existéncia de uma
unidade composta € o dominio de validez opevacional das
propriedades dos componentes que a constituem. Ainda mais,
a .coeréncia operacional constitutiva de wum dominio de
existéncia, como o dominio de - validez operacional das
propriedades das entidades gque a definem, delimita toda
aquela wvalidez dque se rvequery. Com efeito, uwma unidade
ﬁimp163 gxiste em um dominio de existéncia simples
especificado pelas  sua  propriedades, € uma unidade

composta existe em dois dominios: no dominio de existéncia



gspecificado pelas suas propriedades, que a distinguem
como uma unidade simples, e no dominio de existéncia
egpecificado pelas proprisdades de seus componentes que &
distinguem como uma unidade composta. A delimitag®o na
diﬁgincﬁo de uma unidade de seus dominios de existéncia,
comn o dominio de todas as coeréncias opevacionais na
,prég}s do viver do obsevvador, na qual ela conserva sua
identidade de classe e sua adaptaglo, € wma condigio
constitutiva de existéncia de foda unidade. Uma unidade
nﬁovpode existir fora destes dominios de existéncia, e se
BE. imagina uwma unidade fora de seus dominios de
exi%téncia, ela existe em uwm dominio diferente Ao

Catribuido inicialmente.
IT1.1.4.~- Organizacio e estrutura.

Nas unidades compostas & necessario distinguir .a
otganizacﬁo da estrutura. Isto &, as unidades compostas,
.,pelp fato que também podem ser distinguidas como unidades
simples, segundo o observadovr, tém ovganizagio | e
egﬁfutura. Esta distingfo corventemente niAo ¢ feita,
esygcialmente no dominio de estudo das ovganizagies
humanas, naio  obstante HEJR, epistemologicamente,

indispensavel .

Organizagio ¢ o conjunto de velaghes que define =
determina as condigdes de constituigRo ¢ funcionamento de

um  sistema,” ou seja, sua identidade de classe & sua
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dinamica invariante.

) A palavra "organizag@o” tem sua origem no termo grego
“organon”  que  significa  dinstvumento. E  ubilizada por
Maturana para fazer referéncia & participagio instvumental
dos componentes na constituiciio de uma unidade. Refere-se
as relacﬁeﬁ aque devem satisfazer (o nas quais devem
entrar) os  componentes especificados por ela para
constituwiv a unidade que ela define. Fortanto, uma unidade
composta tem organizagio e estrutura & podem—-se

cavatevizar Como sSegue:

i.~ As relagoes entre componentes, que a estabelecem como
unidade composta de uma determinada classe, especificando
sua identidade de classe como unidade simples em  um
metadominio a respeito de seus componentes, constituem sua
orvganizacio. Em outvas palavras, a ovganizagdo de uma
unidade composta ¢ a configuracido de velagdes estiabticas ouw
dindmicas entre seus componentes, que especificam sua
identidade de clasgse como unidade composta, a que pode sev
distinguida como uma unidade simples de uma classe
particular. Fortanto, se a ovganizaglo de uma unidade
composta muds, a unidade perde sua identidade de classe,
istq &, se desintegra. & organizagio de uma unidade
composta € necessariamente wma invariante enquanto
conserva  sua identidade de classe, g vice-versa (a
identidade de classe de wma uwunidade composta €,
necessariamente, uma dnvariante enquanto A unidade

COMPOsSta CONSEVvVAa sua organizagio);
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ii.~ Em uma unidade composta, seja estatica ou dinimica,
ns  componentes atuais e as corrvespondentes relagdes  que
tém lugar entre elas de uma forma pavticular -snquanto se
realiza  sua organizagio em cada momento- constituem sua

eatrutura

Assim, para definiv um sistema como uma unidade €
necessario e suficiente explicitar sua organizacio. Sob. o
ponto  de wvista cognitivo, a ovganizagio de qualquer
unidade especifica o conceito que define a classe de
unidade & que pertence e, portanto, a organizagio de uma

unidade & sempre uma invariante.

A estrutura & a  forma como @ organixaqﬁo B
materializa em uma unidade concrets; assim, um globo de
cristal & a matervializaglo da esfera. Sua origem esti ﬁa
palavra latina  “strusve’, que significa construirv,
MATURANA  (4984) whiliza o tevrmo para referiv-se ao modo
particular como uma certa unidade composta esta sendo
feita. No caso da cadeiva, os componentes & as relagdes
entre elas, que  concretamente constituem uwuma cadeira
especifica, como membvo particular da classe cadeira, &0
a estrutura de uma cadeira. dinda mais, duas cadeirvas
enquanto cadeirvas devem ter a mesma organizagio  por
pertencerenm a4 mesma olasse, mas enquanto unidades
distintas podem ter estruturas distintas. Uma pode sevr

alta, de madeira, uma oukbva baixa, de ago.
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Toda estrutura implica um processo de estruturagio
prévio. Assim, quando se fala de estrutwras, se esta
fazendo refevéncia tanto aos componentes efetivos de  uma
cqnstrucﬁo como ao processo da constvyugBo, isto é, tanto
aos componentes concretos como As  velagles concretas,
definidas pela organizaglo que easses elementos devem
gsatisfazer enquanto componentes constitutivos de waia

unidade dada.

Organizaciio & estrutura s3o conceitos diferentes,
portanto determinam aspectos diferentes. Em um sistema
composto, a organizagio o constitui enguanto unidade
distinguivel e determina sua propriedade como tal unidade,
especificando wnm dominio no qual este pode interatuar
(funcionar), e sev tratado, como uma totalidade ni&o

analisavel .

A estrubtuwra  desse sistema  composto debtermina o
espago no qual existe £ no gual pode ser perturbado, wmas
nio determina suas propriedades como unidade. Um  sistema
compostm existe em dois espagos simultaneamente,  de
maneivra que um observador pode interatuar com ele nesses

dois espagos, que SR

i.~ aaguele das propriedades determinadas pela Organizagiao

que o define como unidade simnples, e

ii.~ aquele das propriedades dos componenbtes que integram
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sua estrubtura.

Os «dois dominios sHo diferentes & nRo podem ser

confundidos na explicag@o cientifica.

Assim, em uwm sistema composto, sua estrubtwra pode
mudar, e de fato esta continuamente mudandao, mas
conservari sua identidade se conservar sua ovganizacfo. Ao
contvario, se as mudangas s8o tais gque o sistema ndo
_r@g}iza a organizagio, o sistema se desintegra e deixa de
SET O que é. Tio mesmo modo, se a organizaglio € o que muda,
muda a iddentidade do sistema, trvansforma-se sm oubvra

coisa.

I1.4.5.~ Sistemas determinados estruturalmente.

E necessario considerar que uma unidade composta eﬁfé
d@&grminada pela sua estrutura. Em wm sentido cibevnético
S%PN maquinas, e tudo o gque ocovre nelas € aquilo que
permite sua estrutuwra. Fortanto, se € perturbada, a  forma
COmMD  COMPENSA & peviturbagio (seu comportamento) estd
determinada pela estrutura € ndo pelo agente pertuwrbador.
Em tais maquinas ou sistemas estado~detevminados, suas
mugancaﬁ de estado SA0 definidas COMo mudangas

egstruturais.

Enquanto a sstrvutura de uma unidade composta consiste

nas seus componentes € nas velagodes entre eles, qual quer



28

mqunca em uma unidade composta corresponde & uma mudanga
ﬁtrutural 5 gata aparece, cada vez e OCOVTrE,
neqeagariamente determinada pela estrutura da unidade, no
e Smo instante da opevagiio das propriedades dos seus
componentes. Além disgo, a mudanga estrubuwral de  uma
unidade composta, produto de wuma intevagio, estd também:
determinada pela sua estrutwra. Tsto ocorve deste wodo
porque aquela mudanga estrutural tem lugar no intevior das
”prqpriedadﬁﬁ da unidade composta, tal como como elas estio
envolvidas na sua composicio. Desta  Forma, um  agente
externo gque intevatua com uwuma unidade cowmposta 0  pode
"engatilhar” mudangas, nfHo determind-los. Esta & uma
cqﬁgicﬁo constitutiva para as unidades compostas. HMNenbum
fatpr externo pode especificar o que nelas ocorve, isto &€,

nao ha interagoes determinantes.

Além disso, e como rvresultado dagquela condiglo, a
estrutura de uma unidade composta também detevmina com que
configuragio sstrutwral, do meio, pode dntevatusr. Em
geral, cada coisa que ocorve em uma unidade composta &
uma  mudanga estrutural, e cada mudanga em uwma unidade
composta ocorve, em cada instante, determinada pela
estrutura a cada instante. Isto acontece tanto com -3
unidades compmﬁfaﬁ estaticas quanto com as dinfAmicas. A
mdiFgrenca reside em que a unidade composta dinamica esta
em continua mudanga estrutural gervada como parte de sua
constituicﬁo estrutural no dominio de suas intervagOes,
F@hémeno que n3o ocorrve nas unidades compostas estaticas.

Fovrtanto, nas  unidades compostas, enquanto sistemas
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determinados estvubuwralmente, sua estrutura determina, &

cada instante:

i.~ 0 dominio de todas as mudangas estrubuwrais que ela
ppde aceitar, com conservagio de organizagdo (identidade
de ;lasse) e adaptacio. MATURANA (1988) chama este dominio
dem "dominio instantfneo das possiveis mudangas de estado

da unidade composta";

ii.~ 0 dominio de todas as mudangas estruturais que pode
sofrer, com pevda de organizagio e adaptagio. Este dominio
chama—-ge de "dominio instantaneo de rossiveis

desintegvagdHes da unidade composta’;

iii.~- 0 dominio de todas as diveraaﬁ. configurages
estruturais do meio que ela aceita, em cada instante, como
interagoes que lhe "engatilham” mudangas de estado. Esée
dominio ¢ denotado como "dominio imediato das possiveis

perturbagdes da unidade composta’;

iv.~ 0 dominio de todas as configuragoes estrutwrais do
meio que ela aceita, em cada instante, como interacdes que
1he "engatilham” desintegragio. Este dominio & "o dominio

imediato de possiveis interacies destyutivas da unidade

caomposta’.

Eastes quatro dominios de detevrminismo caraterizam

cada sistema determinado nesta sua estrutura, em cada
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instante, e nestes, tanto as suas mudangas COomE sua
prépria estrutura, (mudam no sentido de sua propria
dindmica estrutwal dinterna), como rvesultado de suas
interacﬁes. Estas carateristica%_geraiﬁ de wm sistema
determinado estruturalmente tém algumas consequéncias que,

segundo MATURANA (41988}, € necessario salientav:

i.~ durante sua ontogenia, seus  quatro dominios de
determinismo estrutuwral mudam conforme o curso contingente

de suas interactes e de sua dindmica estvutuwral interna.

ii.~ alguns sistemas determinados estruturalmente tém
dominios rvecorrentes de determinismo estrutwal  povgue
eles tém configuracdes estruturais que lho permitem;

putros, entretanto, ndo os btéEm;

iii.~ ainda que sua estrutura detevmine a configuvagio
gsatrutural do meio com o qual interatua, todas suas
interagies resultam como coincidéncias com gsistemas

independentes que nio podem ser anticepadas por ele;

iv,~ uma unidade composta existe <0, entvetanto 56
movimenta atvavés de um meio em interagdes que sio
perturbagdes ¢ que se desintegra & primeiva  interacio

destrubiva.

v.~ dado que o meio ndo pode especificar o que ocorre  no
sistema determinado estruturalmente, povque 0 pode

“"engatilhar” as mudangas estruturais produto de  suas
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interagoes, tudo o que pode ocorrey gem  uma uwnidade
composta, em relagfo as suas interagles no meio, € que &
direcio de suas mudangas estruturais &  contingente a

sequéncia destas interagdes.

Em vesumo, nos sistemas determinados gstvutwralmente:

i - sua estrutura determina o que ocovre neles a cada

instante;

ii. - sua estrutura detevmina o que aceita como perturbagio

pu como interagio destrubtiva;

iii.~ um agente externo somente pode desencadear neles
mudangas de estado ou desintegragio segundo o que

determina ou permite sua sstrutura.

I1.4.6.- Espago.

A distingio de uma Qnidade produz seuw covrespondente
dominio de existéncia como um espago de distingdes no qual
as dimenstes s30 especificadas pelas propriedades das
unidadﬁﬁ. fAs distingdes apavecem como um  dominio de
coevréncias operacionais na praxis do viver do  obsevvador,
Entin, uwma uwunidade simples existe & opera em wn  €sPago
esprcificado pelas suas proprviedades, € uma unidade
composta existe € opera em um espago especificado pelas

aUAs propriedades como uma unidade simples, G @
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distinguida como tal, & em um espago especificado pelas
propriedades de seus componentes se € diﬁtinguida como
compasta., Em efeito, enguanto unidade simples existe e
opera  &m um espago simples, & enquanto unidade composta
existe & opera nos dois. Sem a distingio de wma unidade
nﬁq ha espago, € a nogao de uma unidade sem espago tanto
como  a noglo de espago vazio sio nogdes carentes de

sentido. Um espago & um dominio de distingbes.

I1.4.7.- Interagoes.

Duas unidades simples intevatuam como resultado do
interjnge de suas propriedades, & de um modo detevminado
pelo tal interjogo, mudam sua posi¢lo relativa em  um

espago ou dominio comum de distingdes. Uma unidade

composta dintevatua quando alguma de seus componentes,
como vresultado de suas  interagdes  enquanto unidades

simples com umas outras unidades simples que ndo siho parfe
de  seus componentes, mudam sua composi¢giRo € sofrem  uma
mudanga  estrutural. Uma unidade simples interatua em  um
espago simples, no espago que suas propriedades definem.
LUma unidade composta intevatua em dois, no espago definido
pelas suas propriedades snguanto uma unidade simples, & no
ESPACO  que  SEus componentes definem, através de suas
propriedades, também enquanto unidades simples

constituindo sua estrutura.
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I1.4.8.- Dominio fenomenoldgicos.

Um  espaco se constitui, na praxis do viver de um
obsevvador, quando gste  realiza  uma distingan. A
constituicio de L SLGPALO produg um dominio
fenomenonlogico, o dominio de distingBes das velagdes e
intevagoes das unidades, que o observador distingue como
componentes do espago. Uma unidade simples opera  em  um
dominio fenomenoldgico siwmples, o dominio fenomenologico
constituido através das operagies de suas propriedades
enquanto unidade simples. Uma unidade composta  opera  em
dois dominios Tenomenoldgicos: agquele constituido abtravés
da opevagio de suas propriedades engquanto unidade simples,
2 aquele constituido atvavés da opervagio das propriedades
de seus componentes, aue £ onde sua composicio tem 1ugari
Ainda mais, os dois dominios fenomenologicos, nos  quais
uma  wnidade composta opeva ndo se intersectam, ¢  um ﬁﬁo
pode  se rveduziv ao outvo, devido a existiv uma relagio
genevativa entre eles. 0 dominio fenomenoldgico em que
opeva  uma unidade composta, snquanto unidade simples, é
secundario A composicio da unidade composta, e constitui
wim  metadominio fenomenoldgico em velagldo ao dominio
Fenomenoldgico onde se realiza a composi¢io. Nevido a
isto, uma unidade composta ndo pode participar como uma

unidade simples em sua propria composicio.
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I1.1.9.~- Autopoiese: a organizacSo dos seres vivos.

p= N
T,

As  ovganizagio de cavater pvodutivo, assim  como
todas as ovganizagdes humanas, sio sistewmas dindmicos e
como  tais, unidades compostas. D fato de sevem uwnidades
compostas implica que tenham componentes e & evidente que
um delss € 0 sev humano.

Fortanto, ndo & possivel conhecer o opevar de uma
organizagio humana s niao  se  conhece a dindmica
estvutural, dsto €, a biologia dos seves humanos gue o
integra. Esea dindamica ¢ determinante na definigdo

(constitui¢in) da coeréncia operacinnal desse sistema.

Ns seres humanos 330 SEVEs VIVOS € 0% SEves vivos &
eates 830 sistemas estruturalmente detevminados. Enquanto
tais, é condigio constitutiva neles a consevvagio de sua
organizagdo. Mas, qual & a ovganizaglo que define os seres
vivos gnquanto  seres vivos? ., MATURANSG & VARELA4 (1972
indicaram que essa  ovganizacHo é & “organizagio
autopoidética™ & que, portanto, 0% seres vivos sio sistemas
0w maquinas autopoiéticas, isto &, sistemss que se  auto-

veproduzen continuaments .

Nessa perpectiva, 08 s$£res vivos sao explicados em
tevrmos de velagdes e no de propriedades de SeUs
componentes. Seus tragos carateristicos de  auvtonomia,

identidade e  unidade s80 o vesulitado da rvealiza¢io da

organizagao awtopoietica atvavés de processos e 2 relagbes
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entre processos realizados mediants oz compongntes do

gistema na sua dinfdmica estrutural.

fissim, segundo MATURANA (1972), a antonomia nos
seres  vivos € um trago de  autoprodugio  (autopoiese);
portanto, um sistema vivo ¢ cavaterizado adequadamente sd
como  uma vede de processos de produgio de componentes, @
qual & continua & recursivamente gerada e vealizada como
uma entidade concreta (unidade) no espago fisico, através
das interagdes desses mesmos componenies que as  produzem

como tal rvede. E acrescenta:

“Chamo de organizacgio auntopoiética a esta ovganizagio
e gqualguer sistema que a exiba € um sistema auwtopoiético
no espago no qual existem seuws componentes; nesse sentido,
os  sistemas vivos 3o sistemas autopoiéticos no  espago

fisico", MATURANA (1974).

Entve todas =as madquinas concebiveis, existe uma
classe que s carvacteriza pela sua capacidade de  manter
constantes, ouw dentro de certos limites, determinadas
variaveis que podem se considevar criticas para o sistema.
580 as magquinas homeostaticas. As maquinas autopoiéticas
s30 maquinas homeostaticas que mantém constante SR
propria organizagio. Em um  sistema autopoiético, sua
dindmica de estados e, povrtanto, todos os seus estados,

580 estados dentvo da auvtopoiese, e levam &  autopoiese.
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I1.2.~ Eshogo das diretrizes epistemologicas a utilizar.

Fara enfrentar rigovosamente A problematica
apresentada £ necessario uma  postura epistemologica

estabelecida com claveza. Se se deseja compresndey  cowm
propriedade o conhecimento que surge do observar  humano,
deve~gse entender primeivo como conhece @ £y viveo O que

conhece e como explica a expeviéncia.

I1.2.4.~ D observador.

0 ponto de partida fundamental ¢ que todo o dito
esta dito por um obsevvador a um ouktvo observador, que
pode sev ele mesmo. 0 obsevrvadoyr € um ser humano, isto €,
um  sev  wvivo, € ochservador € qualquer pessoa  fazendo
distingdes no observar. MATURANA (1988) explica deste
modo: “Ocovre que opevamos na linguagem. Nio existe forma
de. referir-se a linguagem seniao abtvavés dela. As
explicaghes que Tormulamos em cada momento, o dizer do
dia-a-dia, =z reflexfo que nos rebtrai “sdAo"feitos na
linguagem. Um observador €, em geval, gualquer SET
operando na linguagem ou, em particular, um ser humano,

aceitando que a linguagem detfine o humano®.

E  acrescenta, “"em nossa experiéncia individual como
seres humanos, nos encontramos & nos mesmos na linguagem,
mas ndo olhamos nosso crescimento nela. Somos Ja
observadores ao vefletirmos sobre a linguagsm &€ por NOSSA

condigio de opbservadores. Qualquer um de nos, em NOsSsA



37

praxis do viver como observadores, configura distingfes na
linguagem, através da  linguagem, e isto ¢ tudo 00 que

podemos fazer enquanto tais™.

I11.2.2.- Interagio humana: a linguagem.

0 homem e todos os seres vivos est&o determinados
estruturalments. Nestas possibilidades estruturais e no
produto  do operar enquanto seres vivos, sob determinadas
circunatﬁncias. & que aparece a linguagem, CoOmo 0
mgcaniﬁmo fundamental de intervagio no opervar dos sistemas

socials humanos. MATURANA (1988), salienta:

"a conduta primavia de coovdenagio condutual na  agio
sobve o mundo, gervada g aprendida ao longo da wvida dos
componentes de um sistema social qualquer, como rasultado.
deﬂr suas intevagoes nele, & descrita COmo conduta
linguistica por wm  observador que olha cada elemento
condutual como uma palavra descritora do  mundo AQ

explicitar objetos nele. ..

.no dominio  social  humano, e como resultado  das
interacﬁes gue tém  luwgar entve os componentes de uma
sotiedades humang, tem—se  linguagem quando H5E tem
recursividade linguistica, isto &, quando um observador
olha a coordenagio condutual consensual sobre coordenagio

condutual consensual’™.
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Segundo MATURANA (4988), a linguagem aparece ha mais
die um milhifo de anos na historia do homem. A  linguagem
emerge  guando os parvticipantes de wm dominio linguistico
usam palavras ~coovdenagdes condutuais primavias- RO
coovdenar  suas agoes sobre as diferentes civeounstAncias
que suas coovdenagdes condutuais primavias configwram, as
que assim aparecem, pela primeiva ver, assinaladas como

unidades independentes, isto €, como objetos.

“ Ns objetos nio sdo entidades preexistentes a
linguagem. Aparecem comn produto do opevar desta. Os
objetos s0 tém existencia e significado no dominio social
em que aparvecem. A linguagem s€ apra?enta nas
coovdenagoes condutuais consensuais de segunda  ovdem &,
para issn requer a possibilidade estrutwal pevtinente que
o admita. Além do mundo de agdes e objetos que se
contiguwra, produto do operar na  linguagem, se da &
prpducﬁo da auto-obsevvagio, que nos leva =a distinguiyr
COMo objetos tanto nos mnesmos COMO NOSHAE

civocunstdncias.

I1I1.2.3.- Ontologia do observador.

0 observador acha-se na experiéncia fazendo
distincﬁes e Tfazendo-se pervguntas a respeito do  que
distingue. Az perguntas pode formula-las ele mesmo ou  um
outvo observador. 0 importante nisto s3o duas coisas: em

primeiro lugay, quem faz a pergunta €&  adquele que
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determina o dominio no qual deseja a resposta e, portanto,
a explicacgiio que se dard como rvesposta & sua pergunta sera
uma  explicagfo & medida que seja aceita como tal; em
csegundo lugar, ao formular a pevguntza, se tenta definiv o
Fenomeno pov  explicar, € arforma como  © observador &
define detevminara a resposta que se davda no  intento

explicativo.

As explicacBes sio sempre secundArias & expeviéncia e
ndo substituem a experiéncis, portanto, nao podem  ser
confundidas nem reduzidas uma a outra. E necessario

separar experiéncia de explicagio da experidncia.

Na explicagfo de um Fendmeno podem-se dar  dois

caminhos explicativos:

i.= aquele da objetividade. Esta faz veferéncia a uma

“realidade” que existirvia independentemente do obserwvador
& aue atuaria como crvitério de wvalidagio para a
explicacﬁo, A medida que esta se ajusta ou dia  conta
dessa vealidade objietiva. 0 pvoblema de conhecer consiste
em dar exata conta dessa vealidade. A vealidade & 80  uma,
¢ objetiva e universal. Os critévios de validag®o para o

conhecimento e baseiam em  categorias universais que

transcendem an obsevvador: matéria, enevgia,mente, etc.;

ii.~ aquele da objetividade entre parénteses estabelece

que a realidade s6 existe para um observador na linguagem.
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A realidade se configura como produto de cosvéncias
operacionais entre as opevagoes. de distinglo, que, no seu
operar, desenvolve um observador. Nele aparecem muitas
vealidades, cujas fronteiras se clausuram nas coevéncias
operacionais aque um observador experimenta ao ligav, com
base em determinadas premissas, as operva¢des de distingido
que  a configura. Neste caso se aceita e se faz cavgo da
pergunta pelo observador. Assume-se que a explicagio que
se oferece € uma constru¢gio feita por um observador . a
partir de seu particular modo de conbecer. 6 sua validade
explicativa depende de sua coeréncia operacional no
dominio que especifica a pergunta, ¢ que se pode aceitar
ou rejeitar sem fazer veferéncia a alguma rvealidade
thica. HNeste modo de explicar e aceitar explicagdes,
entdo, sio possiveis multiplas realidades, tantas gquantos
dominios de coeréncias opevacionais se prvoponham e  se
aceitem. Desta posicio se despreende que o homem existe
em um multiverso, em miltiplos dominios de agio, em
miltiplos dominios linguisticos. Nesta posigio a realidade

& uma proposicio explicativa da experiéncia.

Cada um dos caminhos explicativos comentados
constitui um dominio epistemoldgico diferente. HATURANA
(1988) chama ao primeiro caminho explicativeo, agquele da
“objetividade™”, "dominio das ontologias transcendentes’ e
a0 segundo, aquele da "objetividade entre parénteses”,
“dominio das ontologias constitutivas”. Neste trabalho se

adotarda o segundo caminho explicativo.
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é Figura (IT.4) apresenta estas duas posturas

epistemologicas.

Uma das implicagdes de se colocar a objetividade em
parénteses & que nHo € possivel sustentar a existéncia
iindependente das coisas (entidades, unidades, ideias,
etc.). Fortanto, uma unidade sxiste somente na distingio
na praxis do viver do observador que a geva. Uma oubtvra €
que  se veconhece que a distingio tem lugar na praxis do
viver do  obsevvador, em uma opevagfio que especifica,
simultaneamente, tanto a identidade de classe da  unidade
distinguidsa, seja  como unidade simples ou unidade
composta, como seuw dominio de existéncia (como o dominio
de coevéncias operacionais em aue aquela distingio tem
gentido, também, como um evento significativo em sua.
praxis do viver). Dado que a identidade de classe de uma
unidade composta se define pela sua orvganizagio, e dado
que pode-se realizar em uma unidade composta sd  enquanto
interatua em um dominio de pervturbagdes, a existéncia de
uma  unidade composta esta associada A conservagRo de  sua
organizagdo tanto como de sua corvespondéncia opevacional
estyutural no dominio de coeréncias operacionais em que £
distinguida. o mesmo modo, e pelo fato que a  identidade
de classe de uma unidade simples se define pelas suas
propriedades, ¢ dado que elas se definem em rvelagio ao
dominio opevacional em que s3o distinguidas, a existéncia
de uma wunidade simples dimplica a CONSBErvALRD das

propriedades gque a definem & a covrespondéncia  estrutural
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em que se realizam aquelas propriedades.

Neve-se acrescentar que A obietividads gntre
parénteses implica, ao mesmo tewmpo, considerar a forma de
conhecer  que tem o observadov, isto €, sua biologia
cognitiva. 0 conhecimento que pode gevar wma explicagio
nao depende de habilidades ¢ capacidades especiais ou
pecgliar@ﬁ do  observador. E o resultado de um processo

bioldgico, seu processo de cognigio.

Assim, toda explicagfo € uma reformulacio da
expgriéncia com elementos da expeviéncia, de maneira tal
que s se deixa funcionar o mecanismo explicativo, quando
se tem a expeviéncia. A explicacdo consiste em i
mecanismo que permite constituiv o fendmeno por explicar,
nﬁp_ obstante, nio o substitua porqgue bekperiéncia &
explicagfo da experifncia existem em dominios dijuntos.
Fara explicarv, entdo, se vequer pReENsar em termos de
conqicaes de constituicio, porque as respostas cientificas

530 ageneratbtivas,

II.2.4.~ Ontologia da agio: uma perspectiva bioldgica das

emogoes .

As SNUOCOES OCOTTVEM em nossons corpos. Siho disposigbes
corporais que especificam os dominios de aglo em que se
movem os animais incluido o homem. Assim como uma malha se

“retesa’ de  wna ouw oubtra forma  ~segundo  sua  estrutura
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reticular e as forgas que a pressionam, a vede de ligagbes.
NEVVDSAS gue conforma  nosso  Covpo s “tensa” de
deﬁerminadaa formas. A particularidade de uma determinada
configuragio tensional, enquanto conduta, é que especifica

0 fspago de Aagl0es POsSsevis  que  Tsomos’  CRPpREes de

empreendey, MATURAGNA (19847 .

Se a malha de ligagoes nervosas do corpo de um  ser
vivo, s  encontra “tensa” de forwma tal, que admite que
gxecute certas agdes, um observador, ao referir-se &0

espago de  agdes em que $€ encontra 0 sev  vivo, 0 pode

conotar ligando-lhe uma peculiar emo¢ho.

0 nome dado as emogdes, adauivido culturalmente,
dificilmente delimita com clareza o espago de agdes
possiveis que & capazr de coovdenar uma pessoa. Alem disso,
& usual achar-se em uma dinAmica gmocional, CUJa
trajetoria fuja das possibilidades coovdenadoras da
linguagem. Tudo disto torna complicado especificar as
configuracgbes tensionais (emogdes) que, em cada momento,

s apresentam Nno covpo humano.

Egpecificar categorvicamente que se eskd  em uma
determinada emo¢aon, 50 é possivel ao conviver
culturalmente em wma comunidade que associa certas

condutas a certas emogoes.

Portanto, se a disposigio newoldgica e sua dindmica,

nao permitem delimitar com clareza um espago de wGgoes,
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entfo o nome com que se& denota aqueles espacos ¢ s0 uma
aproximagio. Esta aproximacio & diferente para culturas

diferentes e depende da deriva ontogénica dos individuos.

0 dominio de agdes possivels HE configura,
transitoriamente de uma ow oubtvra forma, em formas que,ao
experimentar uma conduta especifica "engatilham”
interpretagdes dos estados tensionais do corpo (dizer
sobve o sentir “in-tenso”). 0 "nome” dado ao  “sentir
intenso” se configura como possibilidade desse mesmo
sentiv. Dizer "estou triste” ndo € possivel a pavtir de um
ESPago de agdes aceito por um estado tensional

qualificado, por exemplo, como "eufdrico’.

Atvibuir determinadas condutas A determinadas
emocoes nao constitui as emogdes., Isto pode ser constatado
a0 encontrar—-se coordenando agdes que, a rvigor, podem ser

atribuidas a mais de uma emogio.

A dinamica emocional pode-se estabilizar ao vedor de
determinados estados, por algum tempo. Propde~se gque, enm
determinadas civcunstanciag, podem-se dar determinadas
condutas autowrgforﬁadoras de determinados estados
emocionais. Em qualquey caso, a permanéncia de um  estado

emocional seva sempre transitorio.

No dominio fisico, para igual configuragio fisica do

meio, comn, pov exemplo, para uma plataforma inclinada, a



46

conformacio tensional de um corpo detevmina o curso de
_agoes possiveis. Para um cubo pode-se esperar um curso de
movimento diferente =a daquele de uma esfera. Isto £
trivial no mundo fisico, mas, usualmente se desconhece na
interacﬁo humana, =ainda mais em uma cultura gque nAo

considera significativamente as emogoes.

I11.2.5.- Ontologia constitutiva da a¢3o.

Todo observador descreve agdes. Em nosso  opevrar
cotidianu‘ dizemos que “"algo” ocorve quando nosso dominio
distintivo & ativado por uma mudanga de posigldo nas
unidades gque distinguimos, em rvelagho ao meio. Esse
“algo” & uwma conduta da unidade ~organismo- quando se
observa uma historia de mudangas posturais, rvealizadas

pela unidade em relagio a seu meio.

A toda dinamica de mudan¢as distinguwida pode-se
ASBOCLAT uma  agio. A distingRo, por sua parte, estara
circunscrita a0 espago de possibilidades constituido nas
emogOes presentes em quem did conta das agdes. 0 obsevvador
estara, por SR veZ, enquanto OVIRNI SO, e

correspondéncia com o seu meio, acoplamentn estrubuwral que

orienta e estabiliza as operagdes de distingRo do.
observador . 0 observadov  "olha” @6 aquilo que pode

distinguiv, & pode distinguwiv 6 aquilo aceito povr  su;

estrutuwra, a qual, poy sua vez, £ uma das possibilidades
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aceitas nas  leis de conservagBo da organizagio e da
adaptacio. Estar em corvespondéncia com o meio, em cada
instante, implica em que o organismo se “"tensione” de  uma
forma ouw outva, emoclo que nAo aceitara determinadas

condutas do ovganismo (uma distingio é uma conduta).

0 observador descreve a agio na operagio de distingio
"engat ilhada” por  seu estar presents  em  uma cevta
dinfmica de mudangas. 0 "tecido"” de coevencias
operacionais configurado ao conotar uma detsvminada agio
se cirocunscreve as  condutas aceitas na vcon#iguracﬁo
tensional ~emogio- do observador, € sua dindmica, na

historia de obsevrvaglo.

E fundamental saliegntay que observador € 0 OVganismo
observado (gue pode $8v O MEsmo obaervadof)ysw encontrem
acoplados estruturalmente na "civcunstancia de
abQEfvacﬁo“. 0 organismo observado ~e sua condubta— £ pavte
do nicho do observador. As emogdes desemphenam, entio  um

duplo papel .

i.~ constituem o dominio de agdes em  que  S€  MOVE 0O

organismo observadog;

ii.~ constituem o dominio de condutas coanitivas do

obsevvador .

A Figura (I1.2) apresenta  as relagdes do acoplamento
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ACOPLAMENTO

OBSERVAGAO-AGAD

organismo +f organisme

chservador J# chservado
CONDUTA
0BSERUVADA

NA CONSTITUIGAO DA AGAO 0 OBSERVADOR DISTINGUE A CONDUTA
DA UNIDADE OBSERUADA.

OBSERVADOR E UNIDADE GBSERUADA ESTAD ACOPLADAS. UNIDADE
DISTINGUIDA E SEU NEIO SAC PARTE DO NICHO DO OBSERVADOR

--------- B: INTERAGAO, PERTURBAGHO.
——»: INTERAGACG, PERTURBAGRO OCULTA.
OD: OPERAGAO DE DISTINGAO.
FIGURA II.2.

ACOPLAHENTO GBSERVADOR-OBSERVADO
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"ohassrvagio-acio”.

0

proprias caratervisticas.

mudanga:

- estado §:

do &:

&

Neste
configura
instincia,
PUXATAN~NA .
explicagio
estados

entre

Se

Que agio pode atvibuiv-seT.

o e W AL

PrOCeEssQ

de nosso campo distintivoT?,

"gaiv”

alguem diz

momento. ..

de constituwiglo de uma aglo tem suas

For exemplo, s se tem a seguinte

uma pessnn parada nas bordas de um movvo.

A pessoa na base do morvro, morta.

casn, tentar ddentiticar a ac¢io gue se

1a situagio descrita, leva, em uma primeira

a dizev: i~ caiuw; ii.~ langou-se; iid.~

Como se podevia ficar conforme COom a

que se contigure para dar conta da mudanga de

Gue distingdes temos

e "langav~se" 7.

que a pessoa era feliz mas distvraida. .

Se se diz que a pessoa estava

Gue poderia dizev—-se 3 respeito da

situagio descritat.

Enquanto

forma,

agho é

opevacionais
possibilidades

emocional~ daguele

usualmente oculta,

colococa~la em um cevrto

observador, o homem descreve as agies € &

de aceitar a objetividade de uma

“tecido” de coeréncias

CUJAa racionalidade descansa nas

aceitas pela corvporalidade -sua dinidmica

que atua.
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ey

Feliz, amarguwrado, distraido, s%0 nomes COmM 0% QURILS

damos conta das emogdes.

Normalmente, nem mesmo ndo nos damos conta  dos
mecanismos  formais com base nos  quals configuwramos as
exglicacEE$. Com certeza o mecanismo mais utilizado € o
modelo "causa~efeito’ el W} qual OREraAmnNs
trasparentemente sem apreciar a conexdo relativa, segundo
A pPremissas aceitas como wvalidas, que dirvecionam a
orientagio causal. A clausura opervacional dosg processos de
digﬁincﬁo, engquanto PYOCESSO circular, sugere a

conveniéncia de revisar o "discurso causal'’.

Existe um dominio de atividades onde o fundamental &
explicar. Trata~se dagquelée que corvesponde ﬁs atividades
cientificas. Nesse dominio existe um modo particular de
caceitar "reformulagdes da  experiéncia’, um cvitério

particular de aceitar as explicagdbes.
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I1.2.6.- As explicacoes cientificas.

Na cultura ocidental, & prepondevante a pretensfo.  de
controlar a natureza. Acvedita-se que o cqnhecimento apoia.
aquele contrvole. Mas, de fato, nido & assim. O conhecimento
nio leva diretaments ao controle, leva ao entendimento, A
compreensdo, € isto a uma acdo harmdOnica e concertada com
'h) V"UUtYD". Aquels entendimento, aguela compreensio estio

ligados as explicacbes, e explicar & farzer ciénocia.

No especifico, a ciéncia € a validade das explicagdes
cientificas nio se constituem nem se apoiam na referéncia
a uma realidade indspendente do gue se pode contvolar, mas

na CC)I’\‘S'C\"U.C’E'{C) de ww mundo de ac:f:'ie*ﬁ comensuravel com Q

NOES0 viven

fis explicagdes cientificas tém validade porque tém a
ver com  Aas Ccoeréncias operacionais da experigncia na
sucessio do viver do observador, e € naquela situaclio onde |
tem poténcia a cifncia. As explicagdes cientificas sio
proposigoOes gervadoras que se apresentam no  dominio da
satisfagio do critério de wvalidagdo das explicagdes
cisntificas. 0 critério de validacB8o das explicactes.
cientificas faz referéncia exclusivamente a coeréncias
opevracionais do observador na configuraglo de um dominio,
de »acﬁes no aqual se tem que satisfazer determinadas

opevagfes do obsevvador em um ambito de experiéncias.

Fazev ciéncia € explicar. A tarefa da ci&ncia, =a
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tarefa do cientifico & explicar. Fortanto ao falar de
cigéncia, deve-se falar de uma tavefa explicativa definida
pelo critério de validaglo das explicagtes cientificas. 0
,ﬂriﬁério de validagio das explicacdes cientiticas €& uma
sistemat izagio TLGOVOSH do  wmodo  de validar nossa
experiéncia na vida cotidiana atvravés do simples fato de

viver.

Uma explicagio ¢ uma veformulacio do fendmeno a
explicar que um interlocutor aceita como uwuma resposta
adequada a uma pevgunta explicativa. Isto &, aguele gue
escuta &  quem define a explicagBio como satifatdéria ao
aceita~la. Se wma crianga pevgunta como &€ que nascem 0%

bebés, a resposta a cegonha de Paris os traz” &  uma

reformulacio dagquilo a que a crianga se refere com &

pergunta  “que € o nascer Como & isto de.vir aqui e de
;repent@ estar em um lugay onde antes nio se estava?. A
resposta " a cegonha o trouxe” explicita o wmecanismo, ©
processo  abtvaves do qual a crianga chegou aqui e &, em
geral, uma explicagio. Ora, neste contexto, as
explicagdes cientificas s8o uma classe particular de
explicagbes que consiste em uma veformulagdo do fendmeno

pov explicar e gque satifaz quatro condigdes:
a) A existéncia do fenbmeno pov explicar;
b) Proposicio de uma hipdtese explicativa;

) dedugio de outros fendmenos a pavtir de b);
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d) vealizagio de o).

A 0 primegivo passo para  se alcangar  uma explicagio
cientifica € a existéncia de um fTendmeno pof explicar.
Mas, a indicaglo do fendmeno por explicar deve tev a forma
de uma descrigo do que um observador deve fazer, no  seu
dominio de experiéncias para ser testemunha dele. Uma tal
descrigio deve ser equivalente a dizev: se vocd faz cevta
coisa, vocd sera testemunho no dominio de expeviéncias de
tal fendmeno. Em uma explicaglo cientifica o que sg tem
que fazer & mostrar como aparece o fendmeno que se quer
gxplicar e, povtanto, para poder mostvar como APArecsE o
fendmeno, deve-se ter uma descrigRo completa daquele
Fenﬁmeno em termos do que o observador tem que fazer para
SET testemunha dele, ¢ saber quando A proposicio
explicativa o gera no seu dominio de  expeviéncia. 0.
observador & aquele que diz: "este & o fendmeno que desejm
explicar”, diz o que deve Tazevr—-se para ser testemunha
dele, & o diz a uma outra pessoa que tem que ser capaz de
realizar  esa descrigdo para ser testemunha do  fendmeno,

no seu dominio de experiéncia.

B} & hipotese explicativa consiste na descrigiio de um
mecanismo que geva o fendmeno pov explicar. A pevagunta "de

onde & que vém os bebé&sT" indica o fendmeno pov  explicar,

a resposta, " a cegonha os traz” indica 0 mecanismo gque
faz Taparecer’ as criangas. A hipotese explicativa £ =

cegonha, que vem voando & tvaz o bebé. A hipdotese €  um

mecanismo, isto (:‘, um PrYocessd que no seEu opevar aera Q
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fendmeno pov explicar e nAn o pré-contém. Ou seja: em uma
explicagio cienptifica, =& hipdotese explicativa tem que
gevar o fendomeno povr explicar como vesultado do sew

operar.

A hipotese explicativa ven do dominio das
experiéncias do observador, da sua histdria pessoal. Ainda
que A hipotese explicativa apavega, como o fendmeno pov
explicar, também do dominio dasg expeviéncias do

obsevvador, enquanto mecanismo que geva o fendmeno pov
explicar, pertence a um dominio diferente deste. 0
fendmeno por explicar & o resultado do operar do mecanismo
explicativo. 0 mecanismo explicativo geva o fendmeno por
explicar, mas nao o substitui. Portanto, ainda que o
fendmeno  por explicar € o mecanismo explicativo aparegam
no dominio de experiéncias do observador, pertencem =&

dominios experimentais disjuntos, um gera o outro.

C) Na explicagiio cientifica tem que se satifazer uma
outra condigRo: a deduglo de outros fendmenos a partiv  do
OPETAr da hipdtese explicativa ¢ a descrigdo do que o
L observador  deve fazer parva ser testemunha deles no  seu
‘dominio de experigncia. Se €& corveto que a cegonha tvaz os
bebés de Paris, deveria haver outras coisas que teriam que
ser possiveis: dever-se-ia encontrar, em Faris, fabricas
de criancas. Neste caso, a dedugio de um outvo fendmeno e
a rindiﬂacﬁo das condi¢gdes da sua obsevvagio teriam que

dizerv: ha um lugar de onde se trazem os bebés e onde estes
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sao fabricados, que & Faris. Fortanto, chegar a Paris

implicaria chegar ao lugar onde se fabvicam os bebeés.

0y For dltimo, deve-se realizar a observacio dos outros

fendmenos deduzidos da hipdtese explicativa. E necessario

0.

ir a Paris e wvisitar {fabvicas de beb&s. EntRo, e s
entio, o mecanismo gerativo proposto para explicar o
aparecimento das oriangas sera aceitavel COmo una

explicagio cientifica.

Fortanto, gquando estas  gquabtro condigoes Forem
satisfeitas, o ponto HY passa a ser oma explicagio
cientifica. No momento em que essas quatvo condigdes sHo
satisfeitas, 0 mecanismo  gevabivo proposto é wma
explicagio cientifica. Todas as afirmacﬁeﬁbcientificas HE
baseiam divetamente em explicagdes cientificas. Aquele
critéevio de validag®o das explicagoes cientificas nfo
reqguer o suposto de uma vealidade independente. Fode-se
té~lo, mas ¢ supérfluo. NiRo € necessario o suposto da
objetividade para fazer ciéncia. As explicagdes
ﬁientiFicag nao  separam os dois  caminhos explicativos,
istm €, o0s enfoques da objetividade e da objetividade
entre parénteses. 0 critério de validagio das explicagles
cientificas constitui um dominio social formado poy
_aqu&lea que o aceitam como coritervio de validagio de suas
expl}cacaes. Nesse dominio os cientistas coovrdenam suas

agoes na aceitacio deste criteévio de validagio de suas
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explicagdes e geram, desta maneira, explicacdes.

Nas explicagfes cientificas ndo € necessaria nenhuma
referéncia & wma realidade independente do  observador.
Tudo ocorve no dominio das coevéncias opevacionais do
observador . Além disso, o problema em explicar um fendmeno
ou experiéncia niEo estd na experiéncia, porgue esta  se
vive no fazerv, no momento em que se assinala o fazer que a
constitul. Explicar &, sempre, uma veformulagio da
experiéncia que se explica, mas € uma veformulagdo da.

experiéncia aceita por um obsevvador.

As explicagoes cientificas, szob a objetividade entre
parénteses, nAo tém a ver com a verdade, mas configuwram
um  dominio de verdade, ouw varios dominios de verdade. As
explicagfes cientificas ndo tém a ver com medigles: pode
fazer—-se medigdes, pode~se quantificar dependendo de como
seja feita a dedugio a partiv das coeréncias operacionais
do mecanismo gevativo proposto. As explicagdes cientificas
tém a ver com a satisfagio daquelas quatvo condigdes. A
ciéncia € um dominio cognitivo valido para todos aqueles
que aceitam o cvitérvio de wvalidagHo das explicagdes

cientificas.

Vale salientar que, como se pertence a wma cultura
queE opera essencialmente em  uma objetividade sem
paréntese, pretende~se  que as explicagdes cientificas
sejam  univervsais em  um sentido transcendente. Mas  as

explicagdes cientificas 8o uwuniversais s0 no dominio
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especificado pela validagio corvespondente.



CAFITULO III.

0S DOMINIOS DE ATIVIDADE HUMANA.

0D proposito deste trabalho ¢ observar as organizagles
de carater produtivo, enquanto sistemas de atividade
humana onde o homem ¢ um  protagonista fundamental. Os
fundamentos teovicos explicitados no capitulo anteviov
constituem—se na base para vealizar com vigorosidade

aquela observagio.

Existem determinados fenomenos onde o homem coordena,
vecorventemente, agdes com outvos homens. Tais fendmenos
se assbciam a wnidades de tervceiva ovdem, isto € unidades
compostas por Organismos que 30 por sua vez unidades de

segunda orvdem. MATURANA (1988), assinala a respeito:

"Ag unidades de terceiva ovdem, ainda que
transitoriamente, GETAam uma fenomenologia interna
particular: esta fenomenologia se baseia em  que os
Organismos participantes satisTazewm SUAS ontogenias
individuais fundamentalmente atvravés de seus acoplamentos
mituos na rede de interagfes reciprocas que conformam ao

constituiv unidades de tevoeiva ovdem' .

Fazendo extensoes ao fenomeno social humano Maturana

agrega:
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cLenquanto para o opevar deg um organismo, o
centval € o organismo, e do qual resulta a vrestrigio . .de
suas  componentes ao constituwi-lo, para o operar de um
sistema social, o central € o dominio linguistico que
geram  suas  componentss € a amplia¢io das propriedades
destas, condigio necessaria  para  a realizagio da

linguagem, que & seu dominio de existéncia...

“L.0 0 Ffundamental no caso humano @ que o  observador
olhe que as descrigdes podem ser feitas tratando outras
descrigOes como se fossem objetos ouw elementos do dominio
de intevagdes. Isto &, o mesmo dominio linguistico passa
a sev parte do meio de interagdes possiveis. S0 quando se
produz esta reflexdo linguistica, ha linguagem, aparecse o
ohservador, e 0% organiemos participantes de uwm dominio
linguistico comegam a opevar em dominio semintico. Também
quando isto ocovve, o dominio semdntico passa a ser parte
doi mein onde 0% gque opevam nele conservam sua  adaptagio.
Isto ocorre aos humanos: sxistimos em nosso  operar  na
linguagem € conservamos nossa adaptagio no dominio de
significados que isto oria, Faxemoé descrigbes das
deggricﬁe% das descricdes que fazemos, & HOMOE
observadores e existimos em um dominio semiAntico que nosso

operar linguistico cria”, MATURANA (1988).

Muitas unidades compostas, que enquanto unidades
simples existem em dominios diferentes ouw disjuntos,
podem—se  intersectar na sua  vealizaglo estrutural. 0

homem, na sua realizacio estrutural como sev humano, € wma
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instancia de tal intevsecRo. B a intevcecdao estvutural de
muitas classes diferentes de unidades que se conseyvam  ouw
se desintegram, de maneira muitas vezes independentes, a&o
longn de suas vidas, sob muitas civounstancias difeventes.
dssim, pov exemplo, em um momento detevminado o homem se
desintegra como crian¢a ao passar a adolescéncia. Em algum
outvo  se desintegra como estudante ao  transformar-se e
profissional, mas em nenhum desses casos se  desintegra
como pessoa. Alnda maise, eéem algum momento alguem pode-se
desintegrar como comerciante sem desintegrar—se COme

profissional .

Isso é possivel povque cada uma dessas unidades esta
definida pov uma ovganizagdo particular e vealizada em uma
sstrubwra pavticulay que pods, pov sua ver, paviticipar na
vealizaglo de muitas oubtras unidades diF@rentes o
dominios disjuntons de existéncia enquanto unidades
simples. For i$%0, os seres humanos sio multidimensionais
nos seus dominios de intevagfes & nas suas dinfmicas
internas, e podem gevar com suwas  interagdes wmdltiplos
dominios de existéncia, através de distintas redes de

CONVEYSACOES .

Ao entrar em interagdes com outyvos mediante F:1
linguagem, o homem comaga a QPeEvay  em coordenagdes
condutuais CONGENSUALS de coordenasoes condutais
consensuais & constitul um espagco no qual ocovrem todas as

condutas e agies humanas.
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Assim, o espago das relagles humanas ¢ o espago  de
Fodas 2% interagdes humanas possiveis. Neste senbido, o
BEPALO das  velagdes humanas & um muléidominio ce
interagdes, no  gual cada dominico fica especificado por

A,

algdm tipo de intervagio pavticulay em que podem enbtrar

=

)

s
é1

3
&

seves humanos enqguanto sistemns nultidimensionais.

Consequéentemente, o homem, sngquanto observvador, pode

dietinguir diferentes dominios de velagles no €sSPAGCO

relagfhes humanas .

s serves humanos, @o intervabtuavem com oubtvyos, &m
forma  vecorvente sm algum dominio, constitusm um sistema
de intevagRo humana  naquele dominio. B possivel, a partir
das Premissas basicas Nas  quals se fundamsnta a
recovréncia  de interagdes, distinguiv entre sistemas  em
gque os  componsntes se veallzam enguanto ssves  vivos, &
Aaquelss nos quais a premissa bisics nRo & a rvealizagdo  da

vida dos seres que © ﬁmmwmgm.

Nesta pevspectiva, entio, e de um modo pariicular g

geral, & possivel distinguiv sistemas de intevacio humanzm

de naturezs  social e sistemas ode  dntervaglo  humana de

natureza Nao social .
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II1.4.~ Sistemas de intevacio humana de carater social.

ITI.4.4.~ Dg fendmenos sociais.

0% Fendmenos socials AapareceEm Como  consequencia  da

vecorvéncia de interagies entve seves vivos e dependem  de
que  estss  dntevatuem vecovventemsnite, de  dma mansiva
gspontanea, em algum dominio. 0 fendmeno social  bem um
fundamento biologico na espontaneidade desta recovvéncia
de  interagdes em aue, como vesultado da congvugncia
eabtrutural dos pavitilocipantss, se abre mutuaments um @5Pago
de gxisténcia na  conviveéncia. "Cada ves e eata
sspontaneidade  das  intevagoes recorrentes  se guebhra,

acaba-se a socializacio”, HMATURANA (1i983).

Fata endEngia 2 espont Anes VECOTTEND LA de

interagoes, que & o Fundamento do  socizal, @& dd  na

dimensino do AMOYT POy U @ 0 nela coovre E aCE Ll ag o do

oubtyo  como  legitimo outro” na convivéncia, £ sEem 0

“pubtro”, ndo & possivel o social.

A biologia & a fenomenologia que envolve o operar dos

seres vivos, € sio fendmenos bioldgicos todos aqueles que

implicam a vealizacio de pelo menos um ser vivo. Um escopo
N qual a morte de wam o sev humano € irvelevante nio &,

para  esse  s87 humano, um escopo  social  porgus ndo o

envolve Como ser Yivo.,

Que o sscopo social tenha um escopo bioldgico nRo
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significa que o social seja um  Ffendmeno bioldgico; o
bioldgico ¢ o social s#o fendbmenos difeventes e nfo devem
sey confundidos na explicagio cientifica, porque ocovvem
em dominios distintos. 0 bioldgico funda o socializavel ao
permitiv o surgimento de uwwm  dowminio de coovdenagbes
condutuais onde se di a rvecorvencia de intevagbes, cowo
resultado da congruéncia estrutural entre seres vivos em

co~deviva.

Todo sistema esta sempre no presente e sua  estrutura
é sempre o resultado de wma histdria em que suas mudangas
estruturais teém sido congruentes com as mudangas
mmwwﬁwzﬂmww do meio. Sev vivo e meio mudam juntos. 0 meio
inclui a existéncia de outvos seres vivos ¢ estes passam a
ger  parte do "nicho” no gqual se encontra o ser vivo o en
suas intevagoes, de wmaneiva tal que aqueles w este  Tormam
sempye  uma  unidade espontaneaments  congruente na s;wH
ambos existem em co-deviva., Assim, toda =a ontogenia
transcovre como wra codeviva ontogénica, seguindo um curso
que tece uma historia de mudangas estruturais mutuamente
"engatilhados” =m que 08 ovganismos envolvidos conseyvam a
organizagio e adaptagio. Trata-se de wma cont inua

transformacio de seuw presente apartiv do sew presente.

Qualquery opevar ou mudanga do opevar de um  organismo

com respeito a um meio, em gqualquer dominio no  gual  um

s

observador distingua esse operar ouw mudanga de operar,

uma conduta nesse dominio.
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"Cada vez que os componentes de um conjunto de seres
invog constituem com sua condubta uma vede de intevagdes
que opera para eles como um meio no qual eles se  rvealizam
COmo seves vivos, € no qual eles, portanto, conservam  su’
organizagio e adaptacio, existindo em uma co-deriva
contingente A sua participagio naquela rede de

interagies, temos um sistema social”. MATURANA (1986) .

No exposto acima depreendem-se  algumas consideragdes

fundamentais para o entendimento deste tipo de sistemas:

i.~ S8endo constitutivo de um sistema social que Seus
componentes sejam  seres vivos, € condigio de SUR
existéncia que eles conservem sua ovganizagio ¢ adaptagio
no processo de integragio. For isto, gualquer tentativa de
caracterizar um  sistema social de uma maneira  dque  ndo
reconhesa que a conservacio da vida de seus componentes &
condizfo constitutiva de sew  operar, equivoca-se &
especifica  portanto um sistema que ndo gera os  fendmenons
proprios do sistema social. Este € um rgquisito tanto

agperacional como epistemoldgico;

Cii- A medida que um sistema social estd constituido por
seres vivos, sdo todos e cada um  dos seres vivos que o0
compdem, enquanto unidades simples, os que de fato o
constituem com 0 opevar de suas propriedades. Fortanto, e
constitutivamente, ndo ha componentes supérfluos em um

sistema social, dadn gque se um componentse s pevde, o
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sistema social muda. Devido a morte de seus componentes,
todn sistema social estd exposto a mudangas. Ainda mais,
como as propriedades e caratevisticas de cada sev  vivo
,estﬁo determinadas pela sua estrutura, a medida que &g
gatruturas dos seves vivos que integram um sistema  social
mudam, mudam suas propriedades e também o sistema social

Cque gevam com suas condutas;

iii.~ A medida que um sistema social ¢ o meio &m que Seus
componentes e  vealizam como seves vivos, & onde eles
conservam sua ovganizagio e adaptaglo, um sistema social
opeva necsssariamente como seletor da mudanga  estvutural
de seus componentes e, povtanto, de suas propriedades.
Fortanto, & medida que s&0 os componentes de uwm sistema
sacial os que de fato o constituem & 0 rvealizam com suas
condutas, s3o os componenteﬁ de um sistema social os  que,
com sun conduta, de Ffato selecionam as propviedades dos
componentes do mesmo sistema que eles conastituem,
detevminando assim  seus limites, ao detevminar uen

pevtence ou nAo ao sistema.

Todo sistema social entdo, @ “conservador de sua
ovganizagio como tal sistema € das carvateristicas dos

componenetes que o gevam'.

iv.— Cada sistema social particular se distingue pelas
caractevisticas da rede de intevagdes que o rvealiza.
Assim, por exemplo, uma comunidade veligiosa, um clube e

uma colmeia enquanto sistemas sociais, s3n distintos,
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porque seus membros, ao integra-los, realizam condutas
distintas. 0Os comportamentos adeqguados em cada wum deles
559 v diferentes. Fara integrar LU sistema gocial
detevminado & suficiente vealizar as condutas que definem
seus  membros, as que estiao sendo continuamente povr eles

especificadas, segundo foi assinalado no ponto anteviov;

v.~ Em geral, os componentes de um sistema social podem
participar de outras interagBes, além daquelaé £ gue
ne;aﬁgariamente devem participar ao integva-lo. Tato e,
podem participar em intevagdes além do sistema social  que
constituem. BSs comon rvesultado de tais interagdes A
estrutura dos componentes de um sistema social muda, de
modo que sua maneiva de integra-lo muda, sem destruiv  sua
organixacﬁo, a estrutura do sistema muda, & 9 aAparece
enfrente de um obsevvador como o meswmo .sistema, ROV ER
constituido como uma rvede condutual diferente. Isto ocorre
também com a incovporacio, a um sistema social gualquer,
de novos componentes com  uma  histovia antervior de

interacoes independentes dele;

vi.= Ainda que todo sistema social seja constitutivamente
consevvador, todo sistema social esta também em continua

mudanga estrutural, devido:
- A perda de membros por morte ou migragio;

- A encorpovagio de novos membros  com propriedades

adicionais a aquelas NECessarias para sua incovpovagio, &
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diferentes as de outros membros.

-~ a mudangas nas propriedades de seus membyos, q9ue  suvgem
de mudangas estruturais “engatilhadas” ~gelecionadas—
pelas suas interagdes fora dele ou como resultado de  sua

propria dindmica intevna.

0 devenir histdrico de qualgquer sociedade & sempve o

resulitado destes dois processos: conservagio & variaclo.

I11I1.4.2.-~ 0 humano do social.

As caracteristicas acima expostas, a vespeito dos
fendmenos sociais, veferem-se a todos os sistemas sociais,
sejam ouw ndo humanos. Entfo, que tém de particular as
sociedades humanas?. 0 intento de vesponder a eeta
pergunta tem implicita a resposta a uma outra pevaunta
prévia. 0D que & o constitutivamente humano sob  Tuma
perspectiva estritamente cientifica”?. Esta pergunta,
assim formulada, obriga a responder com uma proposicio que
_tem de gsatifazrer 0% requerimentos da explicagio

cientifica.

Epistemologicamente, se estd, neste caso, falando a
partir wma postura ontolodgica-constitubtiva. Isto implica
explicitar ao observador que se &, 2 compreender que tudo
aquilo que é dito o & pov um obsevvador a um outvo, & que
aquele  obsevvador, enquanto sev vivo, s pode conhecer
partindo de G el detevminismo estyutural, fazendo

distingies aque contiguram a fenomenologia que ele pode
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tratar. HNeste contextn, a disting3o que se pode fazer para
constituiv o fendmeno social humano, especiticando  ssus
limites, & aguela que surge de observar o fendmeno no  seu

dominio de existéncia, que o separa do seuw subsitvrato.

I11.4.2.4.~ A linguagem como trago distintivo do humano.

0 que distingue o sev humano de qualguey outvro sevr
vivo € sua capacidade de opevar na  linguagem € seuw
"emocionav” no dominio do amov que, como emogdo  basica,
constitui o espago de agbes em que se da o modo de wvida
hmminido ao  qual pevtence & que ao mistwar-se com &
linguagem, constitui o conversar. Este sg integra ao modo
de wvida conservado como pavte de consevrvar o  fenotipo

ontogénico que define ao homem.

_ A linguagem, enquanto fendmeno bioldgico, & uma
dinfmica de coordenagdes condubtuais rvecursivas. &  condutba
primaria de coordenagio condutual, na agio sobre o mundo,
gevada & aprendida ao longo da vida dos wmewmbros de  um
sistema social qualguer, como vesultado de suas interagdes
nele, e descrita como conduta linauistica por unt
ohbservador que olha como 0% ovganismos participantes
coovrdenam sua condutas ndo sO em velagio com O meio, mas,

também com rvespeito as  suas proprias coovdenagies.

Ccondutuais .

) linguagem, entiAo, consiste em um Fluir ©m
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cinteragoes vecorventes que chega a constituiv um  sistema
de rcoovdenagBes condutuais consensuais de coordenacdes
.ﬁondutuais consensuais, MATURANA (19887 . Ha linguagem 06
gquando existe recursividade linguwistica. Disto vesulta que
a linguagem enquanto processo nan tem lugar no  sistema
NETYOE0 dos pavticipantes nele, mas no EHPAL0 de
coordenagoes condubtuais consensuals gque s constitui  no

Fluiv de seus enconbros covporais rvecorventes, isto &, no

[R)

acoplamento estrutural ontogénico desses participantes.
Nenhuma conduta, nenhum gssto  ow postura covporal
particular constitui pov si um elemento da  linguagem,
sendao parte dele, 86 & medida que pevtence a um  fluivr
recursivo  de coordenagdes condubuais consensuais.  Assim,
sho palavras somente aqueless gestos, sons, condutas ouw
posturas COVPOVALS L participam OO elementos
consensuais nesse  Fluiv recursivo. Isto implica que a
linguagem surge com o humano no deveniv social que lhe da

origem.

Nesta forma, quando  ocorve  £58a veCuy A0 na
coovdenagao condutual, e somente nesse momento, fazg—s5e
possivel uma descyigio (dominio de descrigdes) de um mundo
de objetos no qual uma coordenacio condubual vecuvrsiva
opera  como distingio consensual (palavra, nome) de uma
outta coordenagio condutual que constitui outra distingio
consensual (objeto). fApenas com a  linguagem  suvge o
dominio das descrigies e disso resultam ndo <O 0w
objetons, sendo a auto-observagdo, que leva a distinguiv-

nos  como objetos a nds mesmos & as nossas  civeunstincias
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na reflexiio que constitui a auktoconsciéncia como fenomeno
que  também tem s$d tem exisfencia & sentido no dominio

social.

A ovigem da linguagem como um dominio de coovdenagdes
condutuais CONSENSUALS eXigse wm espago de re-encontvro  na
aceitagio mitua, suficientemente intenso & rvecorvente,

MATURANA (1988) .

0 que hoje se conhece de nossos ancestrais, que
movaram na Africa, ha trés e meio milhdes de anos, indica
que  tinham  um modo de vida que ofecevia tuwdo o que se
requeria para  que a linguagem pudesse surgir. Nasg
_caractevisticas desse modo de vida salientam, como tvagos
potdveis, o compartilhar, a sensualidade € a colaboragio
nos difeventes AaAmbitos da vida. A& difevenga entre a
linhagem hominida (a que pertence o homem) e oubtras
linhagems de primatas esta, precisamente, nesse modo de
vida, no gqual o compartilhar alimentos, com tudo o que

isso implica de cevcania, aceitzagfo mitua & coovdenagdes.

de agdes (condutuais? Qo passar—-s$e C0Lsas de  wms =&
outros, desempenha um papel central.
E o modo de vida hominido gque  faz com gue a

linguwagem seja possivel, e ¢ o amor, enguanto a emogido
que constitul o espago de wgdes no gqual se da o modo  de
viver hominido, a emogio centval na histdvria evolutiva

que da  orvigem ao homem. 0 modo de wviver propriamente
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humano, com  tudo, s constituid  gquando €  agrega I}
conversar ao modo de vida hominido e este comega A
"linguageay ', como pavite da consevvagRo do Fendbmeno

ontogénico que define o homem, HMATURANA (i988) .

IIT1.i.2.2.- 0 conversar.

N conversar & uma caractevistica tipicamente humana.
JTodo nosso fazer cotidiano se da em convevsagdes, seja com
oqtrms ou com nos mesmos. Sem embavgo, sabe-se pouco sobve
o conversar, Como ele e constitui?. No conversar ndo &0 a
linguagem esta envolvida, senfo também as emogdes. Ao se
conversar, flui-seg de uma emogio a oubkva, 1880 aparvece em
nossas  posturas covporais £ em nossas inflexdes de wvoz.
Fov iss0 pade~se chamar de conversar aoc fluiv entevligado

de "linguagear” e "emocionar’”, MATURANA (1988).

Nesta forma de conceitualizar o conversar fag-se
ne;essérin precisar O que significam "emogao” &
“emocionar” . Quando se expressa gque alguém estid zangado,
ouw contente, ou triste, ou possuido de qualquer emogio, se
faz a partir de um observar de suas agdes, suas atitudes e
suas  posturas cqrporaia. Fara estabelecer nosso proprio

eatado emocional, fazemons exatamente o meEsmo.

Além disso, sabe-se que ao gstar tomada pov cada uma
dessas Bmosoes, naon se pode pediv a ma pEssoa

detevminadas acdes. Fov exemplo, ningudm pediria  a  uma
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chora, que leia ao mesmo tempon. Cada emogio implica que so
determinadas a¢Oes sRo possiveilis para a pessoa (ouw animal)
que 2 apresenta. For isso, o que se distingue como emogio
U O que se explicita com a palavra emogio sfo disposicOes
corpmrais que especificam, em cada instante, o dominio de
,agﬁeg_ em que s encontra a pessoa e Jque  emocionar,

enquanto  Fluiv  de uma enogio a owutra, & um Fluiv  de  um

dominio de agbes a outvo, MATURANA (1988).

"Linguagear"” & smocionar se enterligam em wm modulay-
ge  matuo como simples resultado da convivéncia, & entio,

aparvedcse O COoOnveEvrsar.

dasim, todo fazer humano se da no CONYVET SAar,
qualquer que seja o dominio experiencial  em que tenha
lTugar. For  disto, os diferentes fTazeres humanos HBE
distinguem tanto pelo dominio expeviencial em que Lém
lugar as  agoes que os configuram, como pelo Fluir
‘emocional que envolvem, e de fato se d&o na convivéncia
como distintas redes de conversacdes. A compreensio deste
ponto  permitivd,a seguir, fazer distingdes nas rvelagdes

humanas .

Nessa pevspectiva, & possivel entender o aparecimento
das diferentes culturas. 6 existéncia humana se di  sempre
no seio de uma cultura que as diferentes interagdes
humanas contrvibuem parva configurar. Uma cultura é uma vede

de conversagoes que determina
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um  modo de estar orientado no existiv ~tanto no  Aambito
humano como  nao  humano- € envolve um modo de atuar e
emocionar. Cresce-se em uma cultura vivendo nela como um
tipo particular de ser humano na vede de conversagdes que
a define, & como ser humano se da em wm deveniv social. 0
social e as sociedades ocovvem tambem no intevior de uma
cultura cujns membvros contyvibuem pava gerar & manter. As
entidades sociais est@o sempre cobertas de cultura e

moldadas pov ela.

Foi dito que tudo o que & valido pava as sociedades
em geval é aplicavel ds sociedades humanas, Eata
caractervizagio do humano que se descreveu deve permitiv
saligntar algumas pavticularidades importantes das
sociedades humanas que 30 necessavrias pava a melhor

compreensiao do gue se pretende clariticar.
II1IT.4.2.3.- 0 amor: o social do humano.

0 sev humano é constitutivamente social, ou seja, nio
existe o humano fora do social. Todo sistema social funda-
se no amor, em qualquer de suas formas, como emociao bAsica
que  gsva o dgminio no qual se ligam seus membvos. Fara o
homem o amov & a abertuwa de um espago de existéncia para
o oubtro (uma outra pessoa) como sev humano a0 lado  de
outro. Sem amov nfo existe socializagBo genuina e 0% seves
humanos tendevio naturalmente a s&parérmse e, s& chegarem

a permanecer juntos, apesar da pevda do  amor, isto s=e
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devera a algum mecanismo coevcitivo que os obrigue, ou a
algum interesse egoista que os  levara a uma conduta

hipderita endquanto membros de uma unifo (sociedade) gque

ndo sentirido como sua.

A medida em dque o fendmeno social humano se baseia no
Camor, relagdes sociais que consideram a cada outvo no amor
como a justicga, o respeito, a honestidade ¢ a colaboragio,
s30 proprias do opevar de um sistema social  humano
enquanto sistema bioldgico, e, portanto, pevrtencem as
atividades sociailis humanas do dia-a-dia. Toda sociedade
aque define suas rvelagdes no sentido de negar 0%
fundamentos do fendmeno social humano (o amor), desvirtaa
este fendmeno e, ao fazé-lo, se desintegra enquanto tal,
ainda e BELE antigos membyros devam continuar

interatuando porgque ndo podem sepavar-se fisicamente.

III.2.~ 8Bistemas de interacio humana nlo social.

Nem  todo sistema de atividade humana € um  sistema
social. 0 constitutivo do social ndo estad em que naquele
fendmeno participem seves humanos. [ social se constitul

interagio humana, isto &, =2

N
W

no  fundamento humano d
aceitacio do outro como legitimo outro. E neste fundamento

onde o ser humano se vealiza snquanto tal .

a4 participacfo do homem em dominios de agdo onde o

fundamento centval nfo seja o amor, sendo oubtrvo fundamento
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diferente, deve-se & multiplicidade de dominios que ele
_contiguva ao coovdenar vecovrrventemente agdes aceitas pelos
diferentes estados tensionais (emogdes) € que aceita  sua
corpovralidade, em conservagio de sua organizaglo e
adap?acﬁo enquanto sev vivo € humano. Isto explica pov gque
o ser vivo humano aceita, transitoviaments, envolver-se =m
espacos de agko que O negam como sev vivo peculiar.  Estes
espagos de  agdo, difeventes do social, possibilitam a
Cconfiguracio de sistemas de atividade ainda gque sejam
gevados em interacio humana, seu fundamento e ditfevente do

lazerv da conviveéncia.

0 humano se define na liguagem e a linguagem emevge
do social. Como €, entidao, aque o humano podea possibilitar
‘sua  propria negagiet. E  apropriado, entd, falar de
_intgracﬁo humana nio social?. Como denotar aqueles:

sistemas de atividade humana de naturvezs ndo social?.

0 paradoxo apavecs guando, ao falarv de sigtemas de
atividade humana, se incluem sistemas de natureza social e
outros de natureza diferente. Existe, portanto, uma
teduq%p fenomenologica que consiste em  considerar todos
aqueles fendmenos dos guris pavticipa o homem como de

natuwreza social ‘humana.

0 paradoxo persistira ao se insistiv em desconhecer o
fundamento constitutivo dos  fendmenos que  se tentam
explicar. Uma mangira de vesolvé-lo &, portanto, prestar

+

atengio As  pevguntas: como se constituli wum  sistema de
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interagio humana de carater social?; como se constitui  wm

sistema de intevagfo humana de carater nfo social?.

A constituicio de um sistema de intevacdo humana de
cavatey social foi especificada. £ necessiario, povtanto,
especificar a constituigio dos sistemas de intervagilo
humana nio social.

ITI.2.14.- Um sistema de intera¢fo humana nio social.

Com base nos  fundamentos constitutivos de  tods
organizagio social humana estabelecidos acima, € possivel
constatar a existéncia de maltiplas ovganizagBes humanas
nas quais a emogdn biasica que determina as relagdes entre
as PESHOAS, engquanto elementos constitutivos delas, nio &
aquela da aceitacio mitua, ndo ¢ o amovr. Estas velagles de
carater nao social apavecem, por exemplo, nos  exércitos,
na igrveja, nos organismos dos estado, nas ovganizagdes de

carater produtivo, entre muitas oubtras.

Interessa, neste caso, obssrvar & explicar A
organizagoes de carater produtivo. Nestes sistemas as
premisseas  basicas, que especificam a vacionalidade das
vela;ﬁes entre seus componentes, apontam para condicionar
sua conduta com base em determinados compromissos de
ptqducﬁo que, estabelecidos a priovi, se fundamentam no
produto, como explicitam numevosas pesquisas em relagio  a

estes tipos de ovganizacoes de atividade humana.
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A& tendéncia tvadicional nas pesquisas referentes As
brganizacﬁes de carater produtive, baseadas em uma
perspectiva "trascendentalista”, ao enfrentar o dilems de
conciliar os intervesses das pessoas que  conformam o
sistema produtivo com 0% das instancias especificadoras
dos padrdes de produgio, tem sido explicar aquele dilema
considevando que os sistemas produtivos tém um  componente
social & um técnico que é necessario fazer corvesponder de
maneivra otima para que tails sistemas, no  seuw  operar,
explicitem detevminadas "virtudes” wvalovizadas enguanto
tais pelos projetistas desses sistemas, CUMMINGS (1976).
Entve estas apavece cowmo valov principal o auwmento do
desempenho global do sistema produtivo, traduzido em
determinadas categorias de atengio singular, tais como

"eficiéncia”, "eficacia” e "efetividade”.

0 acima exposto opeva como um substrato cultural  gque
gevalmente nido €& questionado. A discussio tem-se,
recurventemente, centrado na  pevounta "a servigo de
quem?“, gevando uma Juta ideologica pov  especificar a

subordinacio "socialmente mais adequada’” entve fins e

meins de producio.

fado que a orvganizagho de um sistema covvesponde as
relagdes gque tém que existiv entre os componentes desse
sistema, parva estabelecer uwma identidade de classe, € a
estrutura, aos componentes e relaghes dque concretamente

constituem aquele sistema, caraterizar as ovganizagoes de
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carater produtivo exige Focalizar a atengio nas  suas
relaghes fundamentais e irvedutiveis, nas quais participam
seus elementos constituintes, entre eles o homem, para, =&
seguir, observar como participam (aquelas relagdes) na sua

o

constituicio e opevagio.

Mais especificamente, interessa determinar SUR
constituigfo, sua forma de ovganizagio, sua materializagio
estrutural e a dinamica opevracional que lhe permitem
manter sua  ovganizagcio e adaptagio, Premissas estas
basicas para sua sobrevivéncia em um meio instavel e de

alta concorvéncis.
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CAFITULD IV.

AS INTERACHOES FUNDAMENTAIS NAS ORGANIZACDES LE CARATER

FRODUTIVO.

Ser 'i Q observadas Fra s ovganizag Bee e carvater

pradut dvo AT pyincipais relaghes, agquelas L

prepondevantements  a configuvam enguanto tal. Tsto &, AG

relagdes de  tvabalho, =% relagdes tecnoldgicas, as

3

relag Oes higrar QULCARS & RS BOon Amioas .

Entre relaghes, uma copsbibuinte bipica,

irvedutivel & a rvelacgio de btrabalho. Por esta razio, serd
gselecionada para  analiza-ia  em maior profundidads,
enquant o intevagio humana, visando eatabelecer B

cArater, a  partiv da obsevrvacio da praxis do  wviver dos

trabalhadores

Vale salientar que fovam selecionadas sshas relagdes
poraus 2 literatuva a vespeito das organizacdes de carviater
pyodutivo assinala, ainda  gue indivetaments, watas
relagdes como ivvedubtivelmente proprias de suas coeréncias
operacionais, CHIAVERNATTD (49838, CORIAT (41979), STLVERMAR

(1980 .

Além da litevabturad possivel constasbar, a0 observar

G ORETRY, a  existencia relevante de  atos  laborvais,

tecnold gicos € econ Dmicos em um ovdenamento essencialmente
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hievarquico.

IV.4 .~ RelagOes de trabalho.

Ds sistemas de interagfo social humana se constituem
na recorvéncia de interagdes espontdneas entre seres
vivos, para 0% qguais estes sistemas passam 8 ser um
mecanismo mediante o qual eles vealizam sua autopoiese. 1)
particular destes sistemas € que eessa recorvéncia de
interagies cooperativas espontdneas ocorve na  linguagem,
em  um  dominio de agfes que surge € se faz possivel no
amoy, como  emogio fundamentalmente humana. For  isso  as
relagfes sociais sho constitutiva € simultdAneamente o
resultado do amov & a conservagio da vida dos  seres
humanos gque gevam essas relagdes, e toda relagfo humana
que nio implique necessariamente A existéncia &

conservasio dessas condi¢les ndo € uma relagfo social,

Nessa pevspectiva, as relagoes de tvabalho no  s&o
relagdes sociais porgue sua constituwicio e vealizagio nio
implicam necessariamente essas duas condigdes. Constituem—
se sob uma emogAo que nio é o amor. Em efeito, uma relagfo
de trabalho & um tipo de intevagio humana que se constitui
em um acordo para a realizaglo de uma tarefa €, como tal,
HHEEAS intevagoes ocorvem em um  dominio de agoes
especificado pela emogio basica do compromisso. £ 0
compromisso  de rvealizar 0 gstabelecido & o gue orienta e
impulsiona as agoes e a coovdenagio de agoes na

realizagio de wma tarefa em uma velaglo de trabalho.
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Naguela realizagio, esta emoglo basica pode—-sa
mistuvar ouw interligar 2 umas outvas emogdes, tais como
‘medo  de um castigo, a esperanga de uma promogio ou  de
algum outvo prémio, a vaiva contva a chefia, o 1azef da
auto-realizacio, & outvas bew conhecidas pelos psicologos
industriais, psico-sociologos & socinlogos cuja wbtilizagio
para tentar mudar a conduta dos que trabalham, no sentido
de reforgar o compromisso, é amplamente conhecida. 0O
importante € que o amov, enquanto aceitagio do “outro”
como legitimo “outro” na convivéncia e cuja companhia &

conversacio & desejada, ndo é o que se rveforga.

Este aspecto ¢ fundamental e ndo deve prestar-se a
confusdes. Se e vai visitar um amigo, se esta  em  uma
relagio social; mas quando se apavece em uma Fabrica, se
esta em uma velagio de tvabalho. Isto & assim, pelo fato
de estar sob uma emogiRo diferente nos dois CAs0%,
especificando dominios de aglo distintos. NRo € a agdo que
realizouw, o que estabelece a difevenga, senfo o dominio de
acgoes no qual se Faz o que se faz, & isto fica

copecificado pela emogio na qual o homem se sncontra.

Ainda mais, nfo é constitubivo para a realizagio de
uma  relagRo de trabalho que o3  seves humanos  que  a
constituem sejam seres humanos. Isto dmplica gue a  outvra
condigfo constitutiva das velagles sociais, a consevrvagio

da vida dos seves gque participam nessa velagio, nido se da



necessariamente nas relagoes de tvabalho., 0 que He
»e&peci?ica g determina em uma velagBo de trabalho é
unicamente a vealizagio efetiva (a concregio de uma tarefa
@ esta nio tem porque ser realizada necessaria &
exclusivamente pov um ser humano. E precisamente isto que
torna possivel gque a conservagio da vida, em toda sua
dimensio nao tenha sido considerada COmMo tvago
constitutivo & centyal nas velagdes de trabalho, ao longo
da historia do homem. Ainda mais, o fato de que a grande
maioria das sociedades do mundo tem legislado em velagio
as  pessoas no trabalho, para preservar o propriamente
humano na realizacio das tavefas, aprvesenta com clarveza
que a realizagio dos seres humanos enquanto tais nfo €,
poy  si, um trago constitutivo espontfneo das velagdes de

tvabalho.

Tudo isto & possibilita que, gradualmente, 0s seres
humanogs  sejam subsatituwidos na realizaclo das tarefas por

animais, maquinas, processos automatizados e robds.

IV.2.~ Relagdes hievarquicas.

As velagdes hievarquicas se baseiam na negagfo  mutua
implicita, na exigéncia de obediéncia e entrega de poder
que tém associadas. 0 poder aparece com a obediéncia e a
obediéncia constitui o poder como velag8o de negagfo
mitua. As velagdes hierdvrquicas sio relagdes baseadas na

superevaloragio e na desvalorizacio que constituem o poder



e a obediéncia e, portanto, n¥o sio rela¢les sociais,

conforme acima definido.

£ normal falar de poder como se um outvro o tivesse,
mas em vealidade ndo é assim. 0 podev nfo €& algo que um ouw
um outvo tem, ¢ uma velaglo em que se putorga  algo a
alguém através da obediéncia, & a obedincia se constituid
quando  alguem faz algo que ndo quer fazer, cumpvindo uma
solicitude. Aquele que  obedeoe S8 nega @ 8i mesmo,
porque, por salvar ou obter algo, faz o que nio quer, a
pedido de  um outro. Aquele gue obedece atua  zangado, e
neste gstado tensional nega ao outro (outra pessoal) porgue
o0 rejeita e ndo o aceita como um  legitimo  “outro” na
convivéncia. Ao mesmo tempo, aquele que obedece nega-ge a
53 mesmo a0 obedecev, povque faz aquilo que ndo deseja
fazev, impulsionado pela possibilidade de uma penalidade
se nao obedecer, quando aquela penalidade, por sua vez nio

& desejada.

Mas, aquele que ordena também nega ao outvo £ e
nega a i mesmo ao ndo encararv-se com o Coutvo” (outva
pessoa) como um legitimo outro na convivéncia. Nega-se a
51 mesmo povque justifica 2 legitimidade da obediéncia do
outro na sua supervaloragho, e nega o outvo  porgue
Justifica a legitimidade da obediéncia na infeviovidade do

oukro.
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IV.3.- Relagdes tecnoldgicas.

Ds seres humanos sio sistemas observvadoves. Isto sd &
possivel a partivr da sua capacidade de opevrar na
linguagem, tornando, por sua ver, possivel a veflexiio & a
avtoconsciéncia, carabteristicas notdveis do homo sapiens.
Mas, o ser humano ¢ também homo fabev, isto é, sistema com
capacidade de modificar e transformar, na sua aglo sobre a

natwreza.

Na histovia da linhagem hominida, o humano aparece ao
surgir a linguagem € o homew comega a viver insevido em um
operar vecorvente de coovdenagdes condubtuais consensuais
de coordenagdes condutuais consensuais, O qUE S8 CONSETVA
geragio apds  gevagio. Mas vive insevido, também, em L
Fazer cotidiano, cujo desenvolvimsnto € apevfeigoamento,
de gevazio em gevaclo € possibilitado por essa coordenaéﬁo
recorvente & vecursiva de agdes. Esse Tazev nio € um fazer
de qualquer maneiva, € um fazer que se pode chamar de
tecnoldgico. A tecnologia € um dominio de coevénocias
operacionais  que pevmitem a vealizaglo de um conjunto de
transformagdes em dominios onde essas  COErencias

operacionais sejam aplicaveis.

A tecnologia aparvece na deviva do fazer humano  como
uma reflexiio sobre esse fazer. Isto &, a tecnologia € a
resultante de um processo de  obsevvag3o recorvvente e

recursivo do fazer humano. 0 fazer tecnoldgico implica  wm
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processn  de  apvendizagem, mas essa  aprvendizagen Nao
consiste en coletar e  processay  informagio. F 0
vesultado de participar em intevasdes vecorventes em algum
dominio da expeviéncia, com consevvacio da organizagio e
da  adapta¢lo. Ha aprendizagem quando a conduta de um
organismo, durants  sua  ontogendia, muda de maneira
congruente com as mudangas do meio , seguindo  um curso
contingente a suas intevagdes nele, MATURANA (1982). Assim
a tecnologia apavece gquando se da a veflexio ﬁobfe wm
fazer € o processo de aprendizagem snvolvido nesse fazer,
e quando essa veflex@o aparece modificando vecursivamente
esse fazer sobre as bases de obsevrvar a reflexiio sobre a

reflexio do fazer.

As relagdes tecnoldogicas, entlo, sio interagdes que
tém que =a ver com o fazer e a modificagHo do fazer.
Enquanteo tais ocovrem na intervagio dos seves humanos com
outros serves humanos e, fundamentalmente, com os objetos.
E comum chamav de tecnoldgicas as intevagoes humano/nag-
humano, como  ocovrve com as velagdes homegm-maquina, poyv
exemplo. Efetivamente, trata—-se de relagdes tecnoldgicas,
mas constituem um  tipo particular de interagtes
tecnoldgicas. Pertencem a uma classe mais geral  que
snvolve todas as  interagdes possiveis em  dominios de
coevréncias opevativas que permitem fazer transformagies

efetivas nos dominios em que 530 adequadas.

Os objetos surgem na linguagem. Sem linguagem nRo ha

objetos. Quando os pavticipantes de um dowminio linguistico
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LS AaMm palavras (coordenagio condubual primavia)l an
coordenar suas agdes sobre as distintas civounst@ncias qus
suas  coordenagdes primarias contiguram, estas apavecem
indicadas como wunidades independentes, isto é, Comoe
objetos. Resulta, assim, a produgfo de um mundo de agdes
e objetos que s tem existéncia e significado no dominio
social  em que swrgem. Fov isso, as relagdes tecnologicas
OCOVYEm €m COonversagoes, as que envolvem wm  emocionar

determinado.

Quando se fala de objetos, faz—-se referéncia Ao
grande conjunto de distingdes de unidades que pode fazer o
ser humano enquanto ser viveo na linguagem, isto €, caneta,
animais, wmaquinas, Justica, e gqualgquer outvo, entre os

quais ele mesmo.

As relagbes tecnoldgicas, como todas as interaGSQS
que  ocovrem no conversar, implicam uma emogio  basica. A
emogio que constitui o espaco de agdhes de transformagio
efetiva € a emo¢io da dominag8o (fundiv um metal, operar

um vim, tocav o pianod

D saber tecnoldgico é wm tipo de conhecimento & como
tal, idmplica a¢§0 efetiva em algum dominio. As  agles
gcorvem no  dominio emocional e desse operar  surge um
resultado. Mas os seres humanos tém  intencionalidade e
zeta  se explicita  em suas agdes. A  intencionalide &
sempre  wma  apreciacio que faz wum  observador  sobre  uma

conduta ouw um conjunto de condutas guando sle pode Fazer
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uma velagio entre o inidcio e o final dela. Assim, um
observador pode discerniv em uma  agio tecnoldgica  uma
intencionalidade cavaterizada pelo util, ou a utilidade,

na realizacho dessas aghes.

fBinda quLe as velagoes tecnoldgicas envolvam
necessariamente o  sev  humano em sua constituig&o &
realizagio, & embora em principio a nogio de utilidade da
tecnologia possa associar—-se  com o umx contvibuigio &
manutengio da yida ou an meio em que se realiza a vida do
ser humano, isto ndo € sempre necessaviamente assim.  Isto
implica que a tecnologia sempye  vequer uma  reflexio

etica.

0 =analisado acima, leva a concluir que as relaghes
tecnologicas, assim como as relagdes de tvabalho, podem
ndo s8o0 relagdes sociais, Jja que podem nido cumpriv 0%
requisitns basicos para considevar sociais as diferentes
relacoes que  possam swrgiv no  sspago do  humano. Nio
obstante, sob certas condigdes, as rvelagbes tecnoldgicas
podem asssumivy caracteristicas sociais. For exemplo: no
caso de agdes de tvansformacio cujo resultado contribui
para  a  manutengio da vida € se da em um ambiente de
solidaridade em que a aceitagio g a preo;upacﬁo pelo outro

830 as emogles prepondevantes.
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IV.4.- HRelag¢Oes economicas.

Fode-se dizev que =a economia & o0 estudo do
comportamento  humano frente a0 problema de conciliav
necessidades maltiplas e Hierarquizéveis a TECUTS0%
escassos.  Sem ddvida, esta apreciaclo nada diz acerca de
como suvgem o ato & o fato scondmico, isto &, nada diz com
relagfo a0 modo como surgem as vrvelagdes economicas. E
necessario, para os propositos desta andlise, explicitar
como se constituem agquelas velagdes, problema que se
enfrentara  sob uma pevspectiva antvopoldgica, até uwma

reflexiio acevea da histdria dessas velagoes.

fAs relagles econdmicas sio relagoes humanas ¢, pode-

se dizev, aparecem com as velagdes de bvoca valovizadas.

Uma grande parcela dos economistas explicam a conduta
econdmica atvavés do conceito de taxas de substituicio em
tevmos de satisfaclo em velaglio ao esforo, feito pava
produzir ot diferentes bens ou obter determinados
objetivos. FEsta forma de entender a conduta econdmica
supbe uma certa racionalidade intvinseca ao homem, mas, ©
que  interessa, neste caso, & explicitar como surge entve
os  seres humanos essa relaciio, ¢ que consequéncias  tem

tido no ewxiastir humano.

fis relagles de tvoca sho anterioves as trocas
valorizadas . Fristem antecedentes pava concluivy que, Nz

etapa do modo de wvida recoletor do  ser  humano, 0%



interclmbios nfo implicavam na especificacio de wvaloves
relativos gque detevminaram og termos ou condigdes em  que
determinados bens seviam intevcambiados. KOTLER (1978 ao
referir-se a origem das rvelagdes de troca, distingue duas
fases na evolugio economica da humanidade nas  quais  niao
existivam trocas valorizados: a fase da  aunto-suficiéncia
econdmica € & fase do comunismo primitivo, esta dAltima
caracterizada fundamentalmente pelo desenvolvimento  em
comum das tarefas econdmicas (as  guUALS ASSEQUravam A
sobrevivéncia)l, a propriedade comum da  terra @ a
veparti¢iio comunitaria dos  frutos do  tvabalho. Vale
salientar que sstas caracteristicas fovmaram pavte do modo

de vida consevvado por essas comunidades .

Ewm algum momento da historia evolubiva do homem surage
a valorizaglo dos objetos intercambiados. Isto & possivel

de explicar de duns maneivas:

i Em algum momento, um bem determinado resultou  tao
indispensavel pava um individuo ouw grupo de individuos,
que gstiveram dispostos a sacriticar o que fosse —em
relagio & intensidade de sua necessidade ou desejo~ para

obté-lo, gerando, assim a valorizaglo velabiva;

ii.~ Em algum momento, um individuo ou grupo de individuos
finha wum bem que ninguém ou muito poucos tinham & gque  &vra
desejado ou necessitado por outvo grupo considerdavel de

individuos & os possuidores vislumbraram a oportunidade de
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”n

tivar vantagem do intevcimbio, o gque gevouw uma valovizagio

relativa.

Az  duas explicages possiveis permitem identificar
algumas caracteristicas fundamentais ligadas A0
intercambio valorizgado que configuram em grande medida o

que hoie sg considera “"{fato econdmico”™. Ou seja:

i. .~ Az duas explicagles nio s8o excludentes, ao contvavio,
850 complementares. 4 existéncia das duas & necessaria e

suficiente pava gque se produza a valorizagio relativa;

ii.~ Nas duas se configura a caracteristica de “escassez”
do bem intervcambiado, invocada pelos economistas  como
central no problema econdmico;

iii.~ HNas duss é determinante, pava gevar =a valorvizagio
relativa do  bem, que um dos atores da tvoca possuix  de
mangiva exclusiva o bem trocado. Isto lhe permite exercer

controle sobre ele;

iv.~ Ds recursos e os bens, antes livres & comunitarvios,
passam a ter donos, e na recorvéncia dos  intevcambios
valorizados se sntronizam & legitimam essa  “"propriedade”
exclussiva que darda ovigem ao conceito de propriedade
privada. -~ As coisas passam a ter valor rvelative (antes
simplesmente se usavam) . Algumas coisas comecam a tev mais
valor que outvras € por 1ss0 0% seres humanos  comegam  a

entesourar individualmente. Como o entesourado passa a sev
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propriedade daquele que entesoura, isto acentua
gradualmente a diferenga na satisfaclo de necessidades, o

que tends a avmeEntar a E8CASHEE;

v.~ 0Os que té&m bens escassos acrescentam seu  incipiente

diveito pava tivar proveito dos intevcdmbios.

Fode-se dizev que o ocorrido € wuma mudanga profunda
no mado de wvida do sev humano. Ao passar  do  siwples
intevcambio cotidiano e comunitario na medida das
necessidades, pava uma troca valovizada, toda a forma ¢ o©
sentido da convivéncia muda; e muda Fundamentalmente
porque  muda a emogio central na qual se baseia esse  modo
de vida. 6o mudar a emo¢Ho bidsica, muda o dominio de agdes
possiveis e se passa de um dominio de agdes baseado na
solidaridade e no compartiv pava um dominio de agdes
baseado na wvantmagem e na apropriagio exclusiva, e este
dominio de agdes cria o Ambitn no qual aparvece a
concovréncia como conduta legitimada, em uma existéncia

baseada nio na solidavidade mas, na vivalidade.

Dai em diante a histdria das velagbes econdmicas
segue um curso conhecido, Nio obstante, hd  aspectos nessa

histdria que intervessa salientav:

i.~ A tvoca, enguanto primitivo wmecanismo  outovgador' de
valor (no qual 0% acordos pessoals evam determinantes), ¢

posteriormente substitwida por wm outvo mecanismo, o
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sistema de pregos, e este mecanismo sera  utilizado para
‘equilibrar dois Fluxos que aparvecem na historia da
conservacao do  novo modo de wvida: um  fluxo de objetos
produzidos & um fluxo de moeda. D¢ dois Fluem em sentido

LNVET S0;

ii.~ Devido ao anterior & & necessaria divisio do trabalho
que  aparece no novo modo de vida, os  seves humanos
comegam a depender cada vezr mals do intevcambio
valovrizado para assegurar todo 0 NECESSArio para  a

suhsiténcia;

iii.~ Com o sedentarvismo, a divieio do trabalho € a
criacgio de cidades, dentvo deste novo modo de vida ocovven

duas coisas importantes pava o $8v humano:

- aparece o mevcado, primeivo fisicamente, e depois

de modo abstrato.

—- aparvece a distingdo entre proprictarios de meios de

producio e assalariados;

iv.~ 0 trabalho humano passa a sev considerado como  um
objeto, coms uma mervcadoria & tem, porvtanto, e prego, Em
wm  sistema de troca valovizada, os assalaviados tem  que

trocar o anico que possuem, a fovga de trabalho;

v.~ [ homem acabza incovporvando definitivamente a ssw  modo

de vida & a seu modo de vaciocinar, a emocdo da  vantagem
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em seus intevecambios de todo tipo. Surge, assim, um  modo
de pensar que determina a procura da maximizacfo em quase

todos os dominios e aparece o "homo econowmicus’.

Este modo de pensar determina, cada vez mals, o mundo
contemporanen. For exemplo: em um extremo intolevavel,
alguns tedricos afirmam gque a esmola £ um  contvato
implicito entve aquele que a vecebe ¢ 0 “bemfeitor”: o

primeivo obtém dinheivo; o segundo, autoestima.

Nao obstante, este modo de racicinar e de viver n#o
tem conseguideo eliminarv, de maneiva definitiva, o modo de
viver propriamente humano, o impevativo do social, ele
emerge  NA0  POUCAS VEZESs, COomo  o0covye, pov exemplo,
especialmente nas catastvofes. HNelas, pavticularmente,

reaparece a solidariedade humana.

Com base nos fundamentos que detevminam o cavabey
social das relagdes humanas (aceitagio do outvo como
legitimo outvo na convivéncia), temos que as relagbes
econdmicas nlo sido relagdes sociais. dinda que no  mundo
contemporaneo o homem procure a sua subsisténcia mediante
os intercambios valovizados con as entidades € as pessoas
que  produzem hoje 0o que € necessavio para  wmantev SUAS
vidas, & também cevio que as ditas trocas se baseiam em
UM WMECANLsMO & em uma emogio centval que nfo é aquela' do
amoy, mas precisaments  sua antitese. A vantagem e a
concorvéncia negam 0 amor POvque implicam

constitut ivamente a negagio do outro, ag enveolvem wm
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qual o sucesso de uma pessor € baseia no

outra. "0 fendmeno social e  baseia no

"a concorréncia ndo € um fendmeno bioldgico

MATURANA (1983) .

que o fendmeno do existiv humano é  um

qual estruturas do homem mudam

as

de uma maneira que € contingente dg

quais ele estd inservido. Nio & o mesmo

mundo com determinadas  cavactervisticas gque

’

E n8o & o

maneiva fundamental porgue nossa  mudanga

digtintos em cada caso', MATUR AN

LUYTS09%

,

na  Amazonia & crescer  nn Rio &

diferente, pelogs  Ccursos diferentes de

para cada pessoa.
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CAFITULO V.

AS ORGANIZACOES ©DE CARATER FRODUTIVO: UMA HMAGUINA DE

FRODUCHOD .

As velagdes humanas ocovvem no seio de wuma  culbora.
Fov  dsso,  “os meabvos de oma colbova vivem a  vede de
CcONVvErsagoes  gque a constitui sem  efoveo, de  maneira
natural e espontanean, independentemente  dos sislemas
socials 8 NAC s0C0ials & que S8 possa pevbencer”, HMATURANA
(L988) . & ovganizagio de caratery produbivaocé  wmo dﬁﬁ%@%

gilalemas .

Az organizagdes de carater produtivo sio comunidades
de atividade humana de cavatey nfo social, conforme ja foi
definido no capitulo IIT, na medida e&m que o  Ffundamental,

nelas, NEn sh0 as relagdes de aceitagio matua, isto &, 3

aceitacio do oubro como legitimo oubtvyo na convivénocia,

Nelas, =as velaghes de trabalho  sssenciais no  sew
opsrar e constitusm na aceitacio de um compromisso para =
realizagio de uma taveda e iwplicam em uma oubtva  semogio,
difevrente do  amor . 0 mesmn  OCorvse Ccom Aas relagdes
hisvarquicas, fundamento de suas esbruatuvas de  contvols,
que se baseiam, como foil visto, na negagdo mdbus.

o

Eatas  ovgani oes, para vealizar suas  atividades,

operam  abtraves de determinadas estruburas. Nelas, GEUS

component £ gssencials, homens, materials = Eherdg ia ’ 24
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simbolos, estabelecem relagdes tecnoldeicas, econdmicas &
de trabalho, no dominio de uma configuragdo estrutural-
organizacional hievarguica, as quais contiguram um dominio
de rvelagdes ndo sociais, sstabelecendo, ftoda vez dque
operam como produtoras, organizagdes do tipo maquina, uma
maquina especificada por uma concatenacino de processos de

producio de componentes.

V.1.- Organizacgio e estrutura.

Toda unidade composta e definida pela HBLA
organizagfo, e toda organizagio requer, para configurar-se
enquanto tal, a intevrvencio de trés relagdes fundamentais:
relagoes de ordem, de especificidade e topoldgicas,

VINDGRADR (1988) .

As  organizagdes de carater produtivo sfio unidades e
enquant o tais tém propriedades que lhes permitem
interatuar com umas outvras unidades (outras organizaches,
outras entidades, pessoas); enquanto unidades compostas,
s30 tais na unidade de interagbes de seus componentes, e
nessas interagdes (tanto intevnas como através do meio)
produzem toda a sua Tenomenologia. HNin obstante, €
necessario explicar como @ gevada essa fenomenologia, como
surge a unidade "ovganizagfo de caraterv produtivoe’, em gque

dowminio opera e de que dependem suas propriedades.

Ds  quatvo tipos de relagdes humanas analisadas té&m
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sido tvadicionalmente utilizadas para caractervizar as
organizagies de carater produtivo; mas nenhuma &

suficiente pov si, para constitui-la.

As relagBes de trabalho sfo necessarias, mas nao
suficientes para sua constituiclio como sistema. Uma
Faxineiva, um movdomo, um motorista entvam em relagdes de
trabalho, mas ndo constituem uma ovganizagio de carater
produtivo. 0 mesmo ocovve nas velagOes tecnoldgicas, um
artesio opeva nas coevéncias tecnoldgicas parva produzir
sua obra, mwas nio constitui uma ovganizaglo deste tipo. No
que diz vespeito as relagles econdmicas, uma decisio de
investimento ou 2 vends de um carve implicam velagdes
gcondmicas, mas nio sHo suficientes também para constituwir

organizagoes de carvdater produtivo.

Forém, esses trés tipos de velagdes podem intersetar—
se € aquela organizagio aparvece entfo, nessa  intersecio,
na interagio recorrente de velagdes de tvabalho,

tecnologicas & sconomicas.

1%

Quando os dominios nos quais ocovvem aquelas relagdes
se& interseptam, essas velagdes intevatuam entve si e
geram wm novo dominio de coeréncias operacionais
{especificadas nessas intevagdes) que s faz vecursivo de
maneivra tal que desse operar resultam as mesmas interagles

quie o gervaram, at ravés de uma or gan i.zacﬁu que produz GLLA

propria coeréncia continuamente NEssSE ORPEVAT .
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A ovganizagho que swge nesse novo dominio  gera
coevéncias operativas através da especificagio continua
das propriedades dos elementos a incovpovar no  sistema
(relagBes de especiticagfo); do estabelecimento continuo
de  dist&ncias ouw proximidades {(tanto fisicas COMO
paicologicas) entre EBHEG elementos constitutivos
(relagbes de constituwicio); e através do estabelecimento
constante de cursos de agio, & ordem entre ess8es CUrsos
de agio, que envolvem intevagdes entre os elementos
constitutivos (velagdes de ovdem). Como pode-se aprveciar,
os tvés tipos que caratevizam e constituem uma ovganizagio
antopoiética aparecem na gevagio & manutengio daquelas

organizacies produtivas.

Estas orvganizagdes, enquanto unidades compostas,
Ficam definidas por uma ovganizaglo gque pode ser descrita
como wma  rvede de processos de  produgio de componenfeﬁ
(relagdes de trabalho, tecnoldgicas € econdmicas) que sio
continua e recursivamente gerados atvavés das  interagles
dos mesmos componentss que geraram essa vede de processos.
A atividade inintervupta e concatenada dessa rede Lem como
consequéncia materializar (realizar) as ovganizagdes de
carater produtivo enquanto  unidades no EBRAGD de
existéncia de seus componentes atvravés da produgio de seus

limites.

daquela ovganizagio mantém—-se constante MEsSMO CoOm

mudanga continua dos elementos constituwintes de GULa
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estrutura. Essee elementos entram & sasm do sistema, mas
A0 incorporar-se nele, se concatenam em um fluir opevativo
quie eepecifica e vealiza, a  cada instante, BE5RA

organizacio em uma estrutuwra parva constituiv o sistema.

Na geragio das relagBes de trabalho, tecnoldgicas e
econdbmicas, de cuja intevacgio recorrente swrge o dominio
em  que podem ter existéncia as organizagdes de carater
produtive, intervém duas grandes classes de elementos: as

pessonas © 0% obietos.

Vale salientar que os objetos surgem na linguagem,
mas a linguagem, enquanto Processo, Nao  se  da na
corporalidade dos pavticipantes dele, mas no dominio das
interagdes recovventes desses pavticipantes. Assim, as
palavras se tvansformam em nos de coovdenagdes condutuais
consensuais €, neles, sio elementos da linguagem a medida
gue participam como slementos  consensuals  no Fluivr
recursivo  de coovdenagdes condutuais consensuais  que o
constituem enquanto linguagem. Devido a isto, no dominio
das descrigoes, os objetos que se distinguem e contiguram
como palavras {(ou outvas Fformas)d) se  constituen en
elementos  independentes de cada um dos homens, com 08
quais ele pode dotevatuar e com 0% guais, de fato,
intevatua. £ necessdrio precisgr que, ainda que no dominio
das descrigoes os objetos se constituam em elementos
independentes do  homew, ndo sAo independentes do  Fluiv
YECUYS1LVO de coovdenagcdes condutuais consensuais

{linguagem) =ao qual pevtencem, ¢ Tora dele carvecem de
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sentido.

No dia-a-dia o homem Ffaz distingfes em rvelagio aos
objetos. Chama de materiails aqueles que teém  alguma
concrefao no  wmundo fisico, isto é, fala-se de objetos
materiais ao farer distingBes que permitem “trazer a  mio”
unidades tangiveis. Do mesmo modo, chama de conceitos As
ideias ou objetos intelectuwais, produtos de sew vaciocinio
{coisas abstractas). Isto €, fala-se de conceitos aquando,

a0 distinguir "traz & mAo unidades intangiveis.

Geralmente, HE LS A simbolos ou £1.9N0%,
consensualmente acordados pava conotar coisas abstvatas,
tais como opevagbes (+, =), convencles cientiticas (H20).
Assim, resulta atil distinguivr nos Objetos 'duaﬁ grandes
classes: objetos materiails ¢ objetos conceituais ou

simbolos.

A partir disso, podem-se distinguir trés elementos
basicos na  constitui¢lo das rvelagdes que geram as
organizacoes de carvadter produtivo: os seves humanos, 0%
elementos materiais ¢ os simbolos. S3o estes elementos,
através de suas interagdes recorventes, 0% que gevam as
relaces de trabalho, as tecnoldgicas e as econdmicas gque
se constituem em componentes do sistema-organizagdes de
cavater prvodubivo, realizando-o continuamente como unidade
no espago gevado por essas velagBes. Desta maneirva &

possivel entender a cadeia causal de interagdes que
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permite o aparecimento  das  organizagdes de carater
produtivo em um dominio que é produto da interse¢io de

dominios, como apresenta a figura (V. 41},

A materializagho da organizac¢io Torganizagdo de
carater produtivo” em uwuma estrutura se dia, entfo, no
dominio das intevagdes das velagdes de tvabalho,
tecnoldgicas ¢ econdmicas & implica a geEVAGCAO de

cogvéncias opevativas nesse dominio, as que rvesultam das

i

relacies de especificidade, topoldgicas (constitutivas) e

de ovdem, como apvesenta a figura (V. 4).

Asaim, A incorpovacdo ao sistema g PESS0AS,
mateviais e simbolos se vealiza dentro das especificagies
e restrigdes que e€ssas coeréncias estabelecem para  isso,
em termos de propriedades requeridas, intevaghHes nas quais
devem entrar (para constituiv a topologia regquerida) e
concatenagio entve essas intevagdes, necessiarias para  sua
participagio na realizaglo da ovganizagio orvganizagdes de
carater produtivo gque glas passam a integrar e constituir
wma estrutura. hevido ao sistema  ser um sistema
determinado estrutwralmente, tanto as coevencias
operativas como as relagdes constituintes do sistema sio
continuamente gervadas pelos mesmos slementos  incovporados

ao sistema.

Ainda mais, as organizactes de cavater produtivo
constituem uma classe de sistemas & gque peritencem todos os

tipos particulares de ovganizaghes de carater produtivo
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concebiveis. Fortanto, gualquer organizagio de cavater
rprodutiva particular PRYTH sev tal deve realizar
(materializar) a ovganizagiao Torganizaclio de carvater
produtivo”. Mas, ha diferentes tipos de organizagles de
cavater produtivo, - que realizam organizagdes
particulares, em galtruturas também particulares
(manufatureiras, mingivas, de sevrvigo, etc.). Assim, por
exemplo, para as orvganizagbHes do tipo “manufaturas’, as
especificacdes e requevimentos para as pessoas, materiais
& simbolos a incorporar HO sistema, enqguanto
propriedades, interagdes e concatenagdes a satisfazer,
sevan as requevidas pela organizaglo Torganizagio de

~avater produtivo manufatureira’, e as relagdes de

o]

tvabalho, tecnoldgicas e econdmicas que essas  Ccoevéncias
opevativas esgpecifiquem como velagdes a  produziv  nas
intevragdes desses elementos, serfo as requeridas  para
materializar a organizagio “orvganizaglo de cavater
produtivo manufatureiva”, Assim, wuma ovganizachio “fabrica

I

de calgados” seria uma subeclasse das organizagdes do tipo
"manufatura’. Ainda mais, cada  um dos tipos de
_ofganizacﬁes de  carater produtiveo distinguivel tem as
propriedades que cavaterizam seuw tipo como resultado da
organizagio que matevializam, & geravra a fenomenologia que
permite sua  estrutura, A medida &m que  CONSErva  HUa

organizagiao e adaptagio 2o meio.

Os materiais, os simbolos & os seres humanns  que
participam como componentes alopoieticos (unidades que em

seil operar  produzem algo difevente delasy dos sistemas
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"organiza¢oes de carater produtivo’™. Tsto n#o tem
conotagio especial nem maiov velevancia para o caso dos
elementos materiais 2 os simbolos, mas no caso dos  seves
humanos tem que considevar—-se pelas implicaghes éticas que

envolve .

Os HEVES humanos intevvém COmMo componentes
alopoidticos das ovganizagdes de cariater produtivo de duas

fovrmas ;

s

1.~ como elementos capazes de vealizav tvransformacdHes nos

elementos materianis (habilidades manuwais, por exemplo);

il.~ como elementos capazes (enquanto seres vivos na
linguagem) de especificar, momento a momento, mediante o
estabelecimento de uma vede de conversaches, as coerénciag
operativas das transformacdes envolvidas na vede de
processns, &, portanto, a8 cosvéncias operativas do

sistema enquanto tal.

As  coevéncias operativas e a geracgio de relagdes de
trabalho, tecnoldgicas @ econdmicas, implicam £
interagoes nas quais a participacio dos seves humanos €
fundamental . Isto implica em que  aduelas  dnteragdes
ocovvrem em  um  Fluir convervsacional . Tasto ndo &  uma
afirvmag¢lo pavcial; ou seja, ndo hd certas atividades que
ocovvam  em conversagies & oubtvas nfio. Nio kéd  atividades

humanas que ocorvam fora do "conversar”. Nas ovganizagtes
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de cardter produtivo todo tvabalhador, na realizagio de
qualguer tarefa, seja intelectual ou manual, ao realiza-la
fa-la inserido em uma vede conversacional, na qual a
realizagio dessa tavefa & um nd na vede de processos que
constitui as  organizagdes de cardater produtivo €  que €
eespecificada  continuaments na vede de conversagdes que
gers  as  coevéncias operativas desses processos. Ainda
mais, na execugio dessa tarvefa, em solidlo, o trabalhador
fa~la insevido em uwm cuvso conversacional consign mesmo
(consciente ou nio) no qual surgem as coordenagdes de agHo
e coordenagtes de coorvdenacdes de agio que lhe permitem
atuar nas coevéncias opervacionais que a tavefa YEequey para
Ser adedquada.  Apaventemente, isto pode-se rejeitar
afirmando que muitas tarefas sio vealizadas de maneira
automatica, sem estar muito conscientes do gque se faz, e
ainda, que as reflexfes do tvabalhador estio em um  curso
atastado do que faz, como ocorve quando se  conduwz  wm
carvo. Mas, uma analise mais exaustiva pode salientar que,
inclusive nesses casos, se 2sta operando em  coordenagies
de coordenagdes de aglo, as que determinam a conduta
adequada  de conduziv e que quando essa  coovdenagio de
coordenagio de agfo desaparece, $€ iNCOVVe €m ervos.
Operar  em VCODTdEHHGEGB de coovdenagdes de agdo &
operar na linguagem. HMas, como o conversar implica ndo  &d
operar na linguagem, mas uma intevligagio do "1inguageat”
e do "emocionar’, € como as emogoes detevminam dominios de
<ac§es possivels, as emogoes tém efeito no “realizar', e

vice-versa. No exemplo da condugio do carvo, we conduz
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apesar  de se ser distraido e de saber que se pensara  em
outras coisas no momento de conduziv, mas quando se eata
sob  wum  forte “"chogue” emocional, se rejeita o conduziv
afirmando, normalmente, “"ndo estou em condigdes de

conduziv".

As  coeréncias operacionais especificadas na rede
conversacional determinam as agdes a realizar na  geragio
continua das organizagdes de carater produtivo. Essas
acoes, que de um ponto de vista cibernético podem sey
considevadas transformagdes (passo de um estado a outvol,

a¢ concatenam constituindo processos.

e uma mangiva geral e Tundamental, "atuar & todo o
que se faz em qualguer dominio operacional que gevamos em
nossn discurso, por abstvato gue parvega’”, MATURANA (1989),
€ nossn opevar covporal externo ¢ um caso particular desse
atuav . Assim, quando  se pensa, se atua no  dominio do
pensamento & quando se transforma, se atua no dominip das
transformagdes, e as transformagles produzem resultados.
No mundo cultural do homem os vesultados sio  importantes.
Constantemente se € avaliado, quando ndo s& & julgado
pelos resultados de sua atuagio, por seus atos. Fortanto,
os vesultados nfo podem ser esquecidos porque € em velagio
2 eles que 0% oritérios de wvalidagHo s8o aplicados para
aceitar ou  nEo uma condubta ou uma agio como conduta ouw
agdo adequada no dominio em que se vealiza. For dltimo, &

de  wma maneira ainda mais fundamental, nas  orvganizagdes
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de carvater produtivo os resultados sdo  importantes  boda
vez. que fazem pavte do conjunto de eventos, atos e fatos
em geval que a constituem (configwram) como sistema
concreto em uma dinfmica de estados gque se  rvealiza nas
mudangas dque e£5%e% resultados “engatilham” na vede de
conversagoes que especifica as coevéncias opevativas dos

PrOCessns que 0s produzem e VigE-vETSA .

Este aspecto &  Ffundamental pava uma adequada
comprensiio da dinfimica na gual as ovganizagtes de carater
produtivo & continuamente produzida. Mao obstante, Aas

palavras que podem sey  smpregadas para  descrevée-las

resultam, de alguma maneiva, um tanto ambiguas. Isto faz

com que seja Necessario precisar o0s tevrmos a ubtilizarv,

Chama-se, neste caso, de "ato” um  conjunto de
aghes e resultados que surgem das intevacles da  mesma
classe entre serves humanos e objetos ouw dos seves humanos

entre si. Desta forma, "atuar” consiste na realizag@n de
wm ou wvaries atos e atuar dimplica realizay agoes
(transformagdes) que levam necessaviamente a efeitos ou
resultados, sejam tangiveis ou intangiveis. Os efeitos ou
resultados se expressam em mudangas de estado, isto &, em
mudangas na estrubtura dos sistemas ow unidades sujeitos da
agio e estes efeitos ou vesultados podem “engabtilhar”
mudangas em outvos sistemas ouw unidades ouw, inclusive, no
sistema do qual fazem parte & no gual & originaram e5$%
efeitos ou resultados. Assim pode-se distinguir atos:

laborais, tecnoldgicos, educacionais, legails, etoc. O
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diferentes sistemas que podem surgiv das intevagdes que se
produzem no  espago das rvelagfes humanas (intervagdes de
relagies) se diferenciam pelos atos que intevveém na  sua
constituigio e manutengBo. Neste sentido as organizagies
de carater produtivo s8o sistemas din&micos de atos
gcondmicos, lavorais & tecnoldgicos no espago das relagdes
de velages humanas. 0 que constitui as orvganiza¢des de
carater produtivo, enquanto sistema particular de atos, ¢
Q ‘critério de validagio gque as coevéncias opevacionais
definem para aceitsar esses atos como adeguados (validos)

no seuw dominio de existéncia.
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V.2.- Duas maquinas acopladas.

Uma organiza¢8o de carater produtivo sd existe como
um conjunto de processos definidos pela sua ovganizagldo e
exigstira a medida que estes Processos NAO BEJAM
intervompidos. Isto & assim porgue as organizacoes de
carater produtivo s#o unidades cuja organizagdo fica
definida por uama concatenagio particular de processos de
produgio de componentes lavorais, tecnolodgicos &2
econdmicos € ndo pelos componentes propriamente ditos.
leste modo, qualguer velagio de tvabalho, econdmica  ou
tecnnlogica, dque possa  ser distinguida no  espago  das
relaghes  humanas, nio constitui pov i, nem mesmo  em
conjunto, wm elemento constitutivo daquela ovganizagio.
Fodem s&-10 50 nan medida e que participem
concatenadamente da geragio continua do sistema, formando
parte ativa dos processos que o produzem na  verproducio
continua dessas mesmas velages. Ainda mais, BEHES
processos  ao  conhcatenavem-se constituem 2 ovganizacio
enquanto unidade no  sspago das rvelagdes de relagdes

humanas .

Nesse conjunto de processos, gue ao matevializav-se
en uma  estrutura vealiza a ovrganizacio de carater
produtiveo como unidade concreta, pode-se distinguir, para
efeitos de analise dois grandes subconjuntos: um  conjunto
a  sev  denominado de processo  opevacional ouw processo

primario e um processo de conbrole ouw processo decisional .
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V.2.1.~ 0Os processos opevacionais.

0 processn operacional pode sev definido a pavtiv de
uma perspectiva financeira, vincﬁlandm essn definicio, de
alguma maneiva, a aspectos energéticos, tanto no  sistema
como no meio em que existe. Ainda que a caratevizagio da
ovrganizagio de caracter produtive nfo vedqueira nenhuwma
afivmagio sobre as caratevisticas do meio no  qual  se
realiza  sua  ovganizagfo, a materializaglo veal dela no
ESPALO de existéncia de BEWE componentes VEqueY
implicitamente wm meio gque proporocions esses componentes
capazes de geva~los. Isto &, a ovganizagao de uma maguina
Low sistema w0 enuncia relagdes entve componentes &
COETEncias gpevacionais. As coevEncias ORPEVACLONALS
correspondem Aaquele conjunto de reQras & condigles que
ns  componentes de uma ovganizaglo  devem respeitar ao
opevar em um certo dominio ovganizacioanl configurado ao

redor de uma determinada topaologia de processos & 0 sub-

1,

Processos. Estas, portanto, definem s interagoes
possiveis entre os elementos & as transformacdes que tem
que vealizar. Em consequéncia, se os componentes existem,
e  podem intevatuar, a ovganizagdao pode matevializar-se,
ficando implicito o cumprimento de todas as rvelagdes e

exigéncias enevgéticas.

fissim, sob uma pevaspectiva constitutiva  (ou de
organizagiao) uma vefernocia ao enevgético poderia pavecer,

2

#m uma primeiva apvoximagio, como desnecessaria. NE o
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obstante, ela vesulta util por duas razdes. Em primeiro
Tugar, pelags caractevisticas e$pecials  que assume o]
energético no dominio de existéncia da organizagio de
cavater produtivo e, em segundo lugar, porque € na
realizagio continua das  transformagdes, definidas
preponderantemsante pelas  coérencias  financeivas, que
QCOTTem e  se  mantém as relagdes constitutivas da

ovganizagio de carater produbivo enduanto sistema veal.

A organizagio de cardter produtivo existe no  €spago
criado pelas intevagdes dos seves humanos entve eles, €
entre eles & 0% objetos. Sewm intevagdes humanas niao  ha
gspago no  qual possa matevializav-se a orvganizagio de
carater produtivo. Em conﬁequéncia, ainda que a
Corganizagio de carvater produtivo exista no dominio das
relaghes de velagBes humanas sua existéncia se sustenta
na existéncia dos seves humanos e dos objetos. Mas, 08
geves humanons existem como seres vivos no espago fisico e
ns objetos que produzem € com 0%  quals  interatuam tém
também existéncia fisica, e todo sistema real no espago
fisico necessita energia para existiv e funcionar. Disto
resulta 0o peculiar da caratervistica energetica da
organizazio de carater produtivo, porgue a energia
primovdial que uwbiliza, Se sxXpressa 2 5@ WwsEa, €m seu
dominio de vealidade, em tevrmos monetdavios ou financeivos.
Isto nAo vesulta tHo surprveendente se for lembrado o que
foi dito no gue tange as velagoOes econdmicas. 08  seres
humanos, A0 incorporarem a sew modo  de vida 0%

interciambios valorvizados, a produgio e acumulacio com
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posse  exclusiva ¢ a valorizagio monetdvia dos  bens e
recursos (naturais ouw produzidos), tovnaram possivel que a
enevgia utilizada em produziv tvansformagoes (trabalho) e
condensada em bensg ou armazenada em recursos natuwrals  com
dono, tivesse expressio financeiva em um  mundo cultural
gevado na linguagem, no qual a logica econdmica faz pavte
constitutiva da cultura que o homsm geva, vive e valida em

sua conduba.

flesta peculiaridade enevgética da organizagio de
carater produtivo vesulta gque uma das dimensdes das
coevéncias operacionais de seus processos constituintes
geja Financeiva  (na produgio de relagBes econdmicas &
tenha  sentido definiv o processo  opevacional  “como  ©
conjunto sequencial de transformagdes vealizadas em € pela
ovganizagio de carater produtivo crLe permitem #
regeneragio  dos  fundos ubtilizados na manutengio de  sua
gatrutura & dos  fundos consumidos NESHRE MESMAS
transformacdes” . Este processo constitui, de fato, um
mecanismo de natureza Financeira & de funcionamento
cibernetico que possibilita a sobrevivéncia da ovganizagHo
de carater produtivo sob um ponto de vista enevaético (o
que o faz semelhante a wum  processo de  caracteristicas
metabolicas) € que, ao mesmo tempo, nas cirvcunsténcias de
realizar-se, atvraveés das  interacoes recorventes e
recursivas dos elementos humanos, materviais & simbdlicos,
gET R a wmalha de relagdes laborais, tecnoldgicas &

econodmicas concatenadas que matevializa a orvganizagio
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"organizagio de cavater produtivo” no dominio de relagdes
de relagdes humanas, mediante a produgio continua =
inintervupta nNesses pProcessos, das  mesmas  vrelagdes. 0
mecanismo € de funcionamento cibernético porgque configura
um "feed-back” positivo que  tem COmo consequencia
amplificar o vesultado financeiro —qualguer que seja~  em

cada fase.

Na realizagio dos processos  opervacionais pode-se
distinguir, no dominio das descrigdes, conjuntos de
transformagoes tais COmMo produtivas, ¥inahceira5,
comeveials, de pesquisa e desenvolvimento e outvas que  as
coeréncias operacionais especificam como néceﬁﬁérias PAra

a realizacio da organizagio e a manutengio da adaptacio.

vV.2.2.- 0 processo controle.

0 processo de contrvole pode-se definiv no dominio da
descrigio como  um processo  de ativacﬁol @ ajuste,
implicando, povtanto, =a existéncia de um conjunto
estvratificado de transformacdes de dados em informagio”.
N&Zo obstante, em uma pevspectiva constitubtiva pode-se
reformulary como uma vede conversacional fechada, cuja
atividade relatiQa vai especificando 8 cada instante, & em
toda a2 amplitude do sistema, as coevéncias operacionais na
produgiio de relagdes tecnoldgicas, lavorais € econGmicas
gue constituem o sistema na rvede total de processos.  For
sey  uma rede conversacional, as agfes e o Ffluxo dessas

agoes na  linguagem mudam & wmedida que as emocoes
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envolvidas mudam, ¢ as emogoes & o Fluxo dessas emocies
mudam & medida que mudam as coovdenagdes de agbes na
linguagem. For SR VEE, E84He Fluxo de mudangas
interligadas "engatilha"” mudangas relativas na dindmica de
realizacio dos processos de  procducgio de  componentes.
Chama-se de rvede de controle guta rede fechada de
conversagoes, € € na atividade dessa vede degcisional,
acoplada & rede de transformacdes que constitui 0%
chamados processos operacionais, que se geram as  velagdes

de especificacio, constitutivas e de ovdem.

fs  velagdes de especificacion, na organizaclo de
carater produtivo, nio sd especificam as propriedades
(caracteristicas) requeridas nos elementos a incovporar ao
sistema (pessoas, matérias-primas), mas também gepecificam
0% atos a rvealizar atraves das interagoes destes
elementos, quie ficario definidas pelas relagdes
constitutivas {(atos tecnoldgicos, comerciais, financeirvos,
gtc.), e toda egpecificagio necessiaria para gerar  os
Processns que vealizam a organizag@o que define o Sistema

“"organizagio de carvater produtivo’.

Do mesmo modo, as velagdes constitutivas estabelecem
todas as relagdes de proximidade e dist@ncias (fisicas e
psicoldgicas) que tormam  possivel A produgio dos
compongntes  que mantém essas relacdes, de maneira que =&
organizagfo organizagio de carater produtivo” Lenha

unidade topoldgica wediante sua matevializagio em  uma
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estrutura concreta, cujos limites ficam detevminados pov
essas  rvelagoes constitutivas. Na organizagdo de carater
produtivo gevam-se velaghes constitutivas constantemente
na  produglo de atos labovais, tecnoldgicos e econdmicos
que  intsvatuam com sentido somente no ambito daaquilo que
define 0 sistema enquanto ovganizagio de caratey

produtivo.

For sua wvezr, as velagdes de ordem determinam =
dindmica da ovganizagio obsevvada € =@ concatenagio dos
processos  pava constituly a malha que matevializa aquela
ovganizagio na topologia que as velagHes constitubtivas
estabelecem. Na  ovganizagio de cariater produtivo 5E
estabelecem constantemente velagdes de ovdem mediante
ativagifio e desativagio de processos, estabelecimento de
Prazos  para  esses processos  (velocidades), compensagfo
ativa de deformagbes (peviturbagdes) NOs Processns € SEUS
resultados ¢ rvestabelecimento pevmanente de equilibrios e

coordenacoes entre processos pavalelos.

Fortanto, a dindmica de funcionamento do sistema, que
GG E da  concatenacio das velagdes descritas, fica
determinada pela organizagio dos elementos incovporados ao
sistema 2 Oﬁv componegntes que eelgs Gy At (atos),
“"egpecificam” &  “produzem” continuamente na unidade de
interages. Assim, o0s elementos do sistema (os seres
humanos fundamentalmente) ao produzirvew, cada um, velagdes
de especificaclo, constitutivas e de ovdem, se tvansformam

em nos em wna vede de processos que especifica a malha  da
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ovganizagio de carater produtivo inteiva, configurando uma
cadeia causal em gque a aclo de cada nd desata toda uwma
série de veagles e contra-reagdes de amplitudes diversas,
segundo a posicio do nd e da magnitude civounstancial de
sua  agio. Reagdes que sio de natuwreza homeostatica e que

implicam uma causalidade civcular.

For exemplo, um  operario em uma oficina, esta
continuamente especificando (os movimentos das mios, ©
material que utilizava na proxima gsequéncia, etc. ),
detevminando proximidades (disposicRo das fervamentas, sua
distdncia da maquina) € estabelecendo uma ordem (a
sequéncia de suas agies de trabalho, a preced@ncia de suas
respostas a seuw ambiente proximo) . Desta forma € por  este
Fato, ele geva rveagdes no  seu  ambiente {em BEWE
companheiros, seu chefe, as operagdes das maquinas),
reagies  As  quals  ele responderid, por sua VeZ  Com  uma
contra-reagdo. Ao mesmo tempo (simultaneamente), ele gera
atos laborais (a realizagfo de sua tavefa), tecnolodgicos
(as operagdes de transformacio que realizow) e econdmicos
(custos, valor agregado, etc.). Esta situagfo se produz em
toda a topologia em dque ouovvem 0% processos de  produgio
de componentes e geva a dinamica de  estados pela  gqual

passa o sistema.

Vale salientar que o Processo Primario € 0o processo
de contvole estio acoplados, e NESSE acoplamento

esbtrutural se "sngatilham mutuamsnte” mudangas de  estado
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(mudangas de atividade velativa nas duas redes), gevando
uma  dindmica de estados intervdependentes na qual cada  wm
deles & uma funcio do estado total da vrede de processos

gque as duas integram ¢ constituem.

fa mesma Forma, & necessario salientar que 08
criterins de validag@do para aceitar ouw rejeitar atos ou
condutas, como atoe e condutas adequadas no  dominio de
interagfes da organizagio de carater produbivo, 520
gerados continuamente na vede decisional como rvesultado
das intevagoes matuwas entre o processo de controle & o

PYOCessn OpeYyad ional .

Existe wm aspecto determinante que SUTYE no
Ffuncionamento acoplado do  processo opevacional e do
PYOCESS0 de controle. Devido & Oﬂorrénﬁia desses
PYOCRSS08, gevam-se  atos gque ndao  sio  estritamente 0%
especificadons pelas coevéncias operacionais do sistema,
MAasH, tém repercussoes importantes neles. Trata-se do
conjunto de atos gque constituwi agquilo que convém chamar de
"organizagio  informal”. Estes atos e condutas s vezes
conduzem o sistema a “"conflitos” que sRo resolvidos, entre
outras Tformas, atvavés de processzos de  barganha., Este
aspecto da organizagio informal, pela sua impoviincia para

as Pess0as, requer sem ddvida uma analise mais extensiva,

V.2.3.- As intencionalidades na maquina.

b

As organizagbHes observadas, enquanto sistemas, NAao
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tém  Finalidade em si, ao contvavio dos sevres humanos.
Fstes, quando participam da gevagio & manutengfo daquelas
Drganizacﬁeg, seja como agentes constibtuintes, seja  como
glementos na  produgfo de sua dinfimica de existéncia &
manutengio ow seja, como wuswdrios de qualquer tipo, tentam
imprimiv—-lhe, de  algum modo, sua  intencionalidade, sew

querey.

Fode~ae distinguir pelo menos trés ebtapas na
posibilidade de ultvapassar a intencionalidade que se quer
impvimir, de algdm modo, & ovganizagio de carater
produtivo: A intencionalidade de projeto; A
intencionalidade do usuavio e =a etapa na qual €
praticamente impossivel que a  organizagiao de carater
produtivo ajuste a sua opevaglo & intencionalidade de

outvros:

i.~ A dntencionalidade do projeto & a que o agente
constituinte (peesson Ou grupo de PESBOAS, outra
institwigio, ou estado) quer determinar na ovganizacio de
carater produtivo, no ato de participar &m BUR
constitui¢io mediante o projeto de SUA esbrubura,
ultvapassando, povtanto, essa intencionalidade a BALA

dindmica ¢ seus resultados.

0 agente constituinte € a pessoan, grupo, ebo. que,
dads 2 existéncia, no ambients, dos elementos necessarios

pava =a materializacio da organizacgio observada € as
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condigdes para que esses elementos intevajam, gevando as
relagoes necessirias, atdam como elemento “catalisador”,
ao  desatar a constituigBo das relagbes de especificagio,
constitutivas @ de orvdem. Ao desatav AG TEALOes
(relagbes), € ele mesmo quem éﬁpecifica, coloca em relagio
g ordena as interagdes dos elementos humanos, materiais e
0s simbolos, os que, por sua ver, ao interatuar, produzem
de novo essas relagdes em  uma cadeia causal  que  vail
gerando 0% processos  que constituem a  organizacio de
carater produtivo e detevminam sua dindmica de
funcionamento e crescimento. Esta etapa estda marcada
fortemente por atos de planejamento (especificagdes
tecnoldgicas & econdmicas), determinagio de processos
relagdes contratuais (constituigfo de velagdes labovrais e
tecnologicas), estabelecimento de procedimentos
organizacionais fovdens higrarquicas, sequéncia de
atividades financeivas, comevciais, etc.), € outréﬁ e
vao determinando, momento a wmomento, a estrutura e,
portanto, o wmodo de opevar da  ovganizacio de cavater
produtivo. Um sistema oo pode fazer o que sua  estrutura
permite. leste wmodo, nesta stapa, o8 que projetaram 2
organizacin de cariater produtivo tentam determinar o que
ela fara, ao determinar sua estrutura. Portanto, esta
stapa implica necessariamente numa reflexdo & uma

D a respeito do que fara  (a

-

responsabilidade etica, nfo s
saida que um obsevvador pode distinguir ou  um  usuArio
desejar) mas também = respeito das condiges de vida & de
realizagio dos serves humanos que integrario o sistema

enquanto componentes alopoiéticos;



120

ii.~ A intencionalidade do uswario se manifesta na etapa
na qual a organizacio de carater produtive, enguanto
sistema dindmico, se acha operando em sua dindmica de
estados, com uma autonomia; ainda gue sxpresse de  alguma
forma a intencionalidade do projeto impressa na  sua
estyutura inicial, permansce autonoma em velagio aos
estimulos que  provém do meio. Somente COMPENSA as
perturbacfes dentrvo das Coevéncias OPEVACLONALS quUE SUTgem

de seuw P\“ép\“io opeyar.

Em relagio aos usuarios pode-se distinguir  quakbro
classes: clientes, tvabalhadores, geréntes & 0%

proprietarios (privados ou estaduais).

Os clientes expressam suwa intencionalidade AL raves
de suas intevacdes, gevalmente através de sua condutas de
compra ouw, em alguns casos, ovganizando-se PAra Pressionar

nesse sentido.

Ns  trabalhadoves também tEm  intencionalidade, em
termos de saldavios, condigoes de tvrabalho, grau de
participagio na rede decisional. Eles tentam imprimiv, de
diversas formas, conversagoes (de trabalho, tecnolodgicas e
gcondmicas), conflitos (interrupcio dos processos) que
provocam processos homeostaticos de vegstabelecimento dos
gauilibvios intevrnos, as VEZES, Com modificacdes

estyruturais atvavées de mudangas em alguns dos critévios de
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validagio de atos e condubtas e/ou mudangas na produgio de
coeréncias operacionais (formas de vealizar o frabalho,
tempos, medigio de resultados, etc.) e outras formas nas
quais agquilo quie  tem sido chamado de “organizacio

informal”, desempenha um papel impovtante.

Fara outorgar a organizacido de carater produtivo a
intencionalidade 9que eles tEm, o0s trabalhadores podenm
atuay  organizadamente gervando wm sistema  9que  tem  suas
proprias coevéncias opevacionais e, portanto, sua propvia
dinamica (sindicatos, comi%aﬁea de fabyica, pov  exemplo),

ol atuay em grupos.,

As  geréncias  também  tém  sua  intencionalidade. A
conduta do gerente, considevado pov alguns Como  uma
prolongacio ouw proje¢idao dos proprietarios, pov outvos como
um tipo parvticular de tvabalhador, ouw bem como wn &lemento
Ccudn conduta s dd na cont inua negociagio COm
proprietarios, trabalhadoves, clientes, surpridores €
estado. Qualquer gue seja 0 caso, & evidente gue o gevente
& aquele gque tem uma das maioves possibilidades de
imprimir intencionalidade. E o elemento integrante
primordial do processo de contrvole & gerva constantements
as  coeréncias obaracionaiﬁ do sistema no sew acoplamento
com o processo operacional. Fov isso, & pelo fato de  ser
aquele que esta mais vigorosamente ligado aos processo  de
ativacio e ajuste, em um sistema que nas suas relagdes de
ordem estabeslece wuma estrutura  hierarguica que gevra

coeréncias, é também quem  tem uma das MALOVES
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produtivo, enguanto sistem

gque integra ® paAra seus me
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intencionalidade, nio s

também durante toda a su
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Nao obstante,

passivel no proposito de
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no que a organizagio de carater

a dindmico, faz para a sociedade

mbros constitwintes humanos .

O wm outro grupo  que manifesta

na etapa da constituicio mas

a histdria de intervagdes (sua

anifestacio de  intencionalidade

tem especial impovtancia,

0%

contemporaneo atvibui a estes o

organizagio de carvater produtivo

influgncia =—em  qual quer grau-

uma situaglo de privilegio na

intencionalidades particulares,

na geragiao de sua  coevéncias

tanto A8 UeVENCLAS COomo 0%

lizar"” = ovganizaglo de cavater

us processos  constitutivos  (no

sde “dentro’”). Neste sentido, os

neias  SHO  Co-responsaveils  nas

perar da organizagio de carater

te ainda wma terceiva etapa

outorgar intencionalidade B

dutivo. Esta faz veal quando,

5E
estA opevando plenamente na sSua

ia, com total auwtonomia, tanto
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opevacional (modo de ovganizagio) como enevgética, isto €,
BEU  OPETAr nao depende de agentesg exteriores, nem mesmo
de seus proprietavios (financeivamente tem autonomia e
gera excedentes) . Nesta stapa, tem importancia fundamental
uma distingio das madquinas em fungfo de sua estrubura: as
maquinas triviais e as nfAo triviais, VON FOESTER (198827 .
s primeivas $8o0 mAagquinas nas qualis se  pode estabelecer
uma relagio biunivoca entre entradas (perturbages) e
saidas (mudangas de estado visivel). For exemplo, uwma
lampada acesa € apagada. A8 mAquinas nAo  btviviais s8o0
MAGUINAas Nas  quais essa  relagao  biunivoca ndo  pode
gstabelecer—se, porque O que ocorre ¢ que a estrutura  vai
mudando no curso da operagio, ainda gque em cada instante
seja trivial (responde conforme & estrvubtura que tem nesse
instante). 08 seres humanos, as ovganizaglo de carater

produtivo sio exemplos deste tipo.

A ovganizagio de carater produtivo, endquanto mAquinas

nao triviais, tem um comportamento gue muda segundo:

i, sua mudanga de estrutura (ssta varia no operar)

ii.~ sua historia de interagBes (sua deviva ontogenética).

Ademais, como a organizacio de cavater produtivo,
mediante o operar de ssun processo de controle (reds de
conversagoes), pode  opervar recursivamente C O SEWS
préoprios estados, o mudar conforme sua  histovia de

interactes ¢ ww mudar com conhecimento de sua  propria
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histovia (manifestada na sua estvubtwra atuwal), o que
determina nela um comportamento (uma dinamica de estados)
completamente autdnomo, isto é, determinado exclusivamente
pelas cofrencias operacionals que se geram nessa  mesma
dindmica e, de alguma maneira, "consciente’ do seu opevar,
gerando  assim, sua propria logica. Isto determina  gque
nessas condigles & cada ver mais impossivel  imprimiv-lhe
intencionalidade externa, ainda  mais,  inclusive HEL
gevenciamento & controle finalizado por parte dos usuavios

pode chegar a sev impossivel .

Fode-se dizey que na constituiclo ¢ desenvolvimento
de uma ovganizacio de carvater produtivo aparecs envolvida
uma  grande vesponsabilidade social & ética, & portanto
politica. Etica em velagio ao ser humano enquanto pessoa;
¢ social pela vepercussio na sociedade que o homem geva
com suas condutas & as entidades que cria. Trata-se, PO
Fim, de configurar, ou tentar contigurar, organizaghOes a
servico do homem & nido homens au servigo das ovganizagles.
Para iss0 & necessario enfrentar o impevativo do social,

ausente nesta wmaquina pvodutiva.
V.3.- Consequéncias.

Caratervizavy deste modo as orvganizacgfo de carvater
produtivo permite obter algumas consequéncias que &

necessario explicitar.

i~ A ovganizagio de carvater produtiveo ndRo pode  seyr
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caraterizada como organizacio social, poraue as relagdes
humanas  que a constituem enqguanto unidade no dominio das
velagBes de relagdes humanas, nfo sfo velagles sociais,
conftorme defrinidos a ovganizagcio de cariater produtivo no
seu opevar como unidade nam mesmo LiNCcorRova o Aamor Ccomo 8
emogio basica desse opevar. Do mesmo modo, na sua dindmica
constitutiva a  conservagao da vida de  seus elementos
constituintes nHEo forma pavrte desse operar. Nio obstante
que o amor & o fundamento bioldgico do social assim  como
a consevvasio da vida dos componentes de um sistema social
& necessariamente fundamental. A socializac¢io é 0
resultado do operar no amor e tem lugar so no dominio  em

ague tem Tugay o amor .

ii.- £ indispensavel, dode Lt ponto de vista
epistemoldgico, distinguir aquilo que € proprio do homem e
aquilo que € proprio das organizacido de carater produtivo
(e em geval das ovganizagdes que pode gevav) no estudo
destas. Niao & valido considevav as ovganizagio de carvater
produtive simplesmente como projecoes dos  homens, nem
mesmo  explica-las atvaves de nogdes e carateristicas gque
nao lhes sio préﬁrias‘ F nda & valido porgue o sev humano
& as organizagio de cardtey produtivo implicam dominios de
existéncia di$erénte$, e povtanto, condigdes constitubivas

e fenomennlogicas diferentes.

Assim  pode-se estar  em condigdes de  estudar £
conhecer a verdadeira natureza da organizagio de caratev

produtivo (e as organizacoes humanas em geval). Somente
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deste modo € possivel descobriv e analizar o modo de
interagfo entre =a organizagfo de carater produtivo € 0%
geres  humano. 0 modo de interagiio entve duas unidades
diferentes na qual uma delas &, por sua ver, parte da

outra.

iid.~A caratevizagio proposta  questiona aspectos chaves
na tradigiio dos estudos em relagRo as organizagbes sociais
humanas, tais COMO Ffinalidade & vracionalidades,
fundamentalmente pelo tipo de funcionamento gque revela
essa caraterizacio e pelas implicagBes epistemolodgicas que
suvgen desse opevar, Toda finalidade em um sistens
dinfmico ndo pode ser constatada senfo a posteviori. Toda
Finalidade ouw intencionalidade & sempre uma apreciagio
gque um ohsevvador faz ¢ gque ele assncia ao sistema. Isto
pcorre para o observador quando ele pode fazer apreciagtes
em um gepaco de deviva sobre um estado inicial € um estado
final, que ele distingue nesse dominio. 0 sistema ndo  tem
finalidade em si, ele simplesmente funciona nas coérencias
operacionais que determinam sua estrutura. Assim, entdo,
toda nogio teleondmica na explicacio do fendmeno nio  tem
validez porgue tal nogio nfo interveém como Fator causal
(dinfmica mecanicista) na reformulagio do  Ffendmeno =a

gxplicar.
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CAFITULD VI.

FUNDAMENTOS TEORICOS PARA A CONFIGURACAOD FORMAL DE

ORGANIZACIONAIS HOMEOSTATICAS.

Uma das conclustes da andalise precedente €  que  as
organizagoes de carater produtivo, nao podem
caracterizarvem-se como  ovganizagdes sociais humanas .
Fyimeivo, povque 2as relaghes humanas que as  constituenm
enquanto unidades, nfo s8o velagdes socials, porque  seu
operar se baseia na szmogio da obvigacgio e nio na aceitacio
do “outro" como legitimo  Toubtvo” na convivéncia; &,
sequndo,  Porque no  SEL OPeYay Nnan se  veconhece  gque  a

consevvagio da vida seja parte desse opevar.

Fortanto € possivel cavacteriza-las como uma  magquina
que enguanto tal deve manter sua ovganizacfo e adaptagio.
Fara isso, sua estvuatuva tem que intervatuary com © meio,
respondendo a todos sews estimulos. Estes, pov  sua  ver,
GEerAvA respostas  determinadas pelas caracteristicas

gspecificas dagquela estrubtuva.

Nado  que é%taﬁ organizacoHes opevam  em  ambientes
instaveis e de alta concorvéncia, @ manubengio da
organizagio e adaptagio, fatoves estes que explicitam
imperativos de produtividade, devem sey  consequéncia,
necessaviamente, do  operar  de deferminados  mecanismnos

homeostaticos, considerando que a homeostase, & aquela
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caracteristica dos sistemas viaveis que, precisamente,

‘garante o alcance daguelas premissas da sobrevivéncia.

A maioria das organizagoes de carater produtivo, na
globalidade de seu opevar, apresentam £m maior ouw menov
grau  comportamentos homeostdticos. Frova disso, €  sua
permanéncia como tais no tempo, em um meio ambiente que se
carateviza pela sua  turbuléncia. Frente a0 AVANGD
cientifico~tecnoldgico, as organizagles respondem com
niveis ascendentes de auwtomagBo. Frente & demanda em
constante mudanga, modificam seus processos  produtivos
para fazé-los mais flexiveis. Mas as vespostas, a partir
de um ponto de wvista estrutural, sdo eapecificas,
conjunturais € ndo envolvem o organismo  todo. Alnda
mais, pode-se afivmar gue nestas ovganizagdes seu caréter

zsta Tormalizado, operando, portanto,

™

homeostatico nio

diminuidamente.

Mas, & posivel de robustecer veconfigurando an
estruturas de modo que o contvole, enguanto fator
essencial na matevializagBo da homeostase, possa &
exevrcer com a efetividade que esta vegquer. Alnda  wals,
aquela reconfiguwragio ¢ necesavia pavra que o contvole
possa apoiav-se nos instvumenios gue a tecnologia  entregs
para o tratamento da informagRo, fator fundamental, para
a efetividade do contrvole, & portanto pavra as pretengdes

de configurar organismos verdadeivramente homeostaticos.



129

A homeostase responde diveitamente aos imperativos de
produtividade . Mas, pelo fato de serem 0% homens
componentes fundamentais na estrutura das organizagdes de
cavater produtivo, ¢ ao ser o homem constitutivamente
social, existivda também um imperative de socializa¢fo,
imprescindivel para  superar as limitagdes que para 0
desenvolvimnento do  ser humano impde agquela magquina

produtiva.

Se propoe, portanto, configurar uma organizagio
homenstdatica que, além de satisfazer os dmpevativos de
produt ividade, substitusn B hievarquias pela
estratificagio para possibilitar a participagio como fator
velevante de suas coevéncias opervaclionais ¢ vesponder,

deste modo, em algdm grau, aos imperativos de socializaglo

Nesta perspectiva, servio, no que segui, analisadas

as ovganizaghes de caratey produtivo.
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VIi.1.- A homeostase e a manutengio da ovganiza¢io €

‘adapta¢io.

Toda ovganizagio de cariater produtivo desenvolve suas
atividades através de HE conformagio gstrutural
determinada pelas cosvéncias opevacionais estabelecidas
pela ovganizacfo que deve matevializar. Esta sestrutura
materializa mesmo 0% Processos operacionais  como 0%
processos  de controle que aquelas coevéncias estabelecem
como necessarias. Nessa conformagio, sio as componentes e
intervelagdes as  quais, ao apvesentar uwm  estado de
equilibrio do meio intevno ouw equilibrio fisioldgico, dque,
A0 garantir a manutenglo da ovganizagio, permitem
desenvolver as atividades orglnicas necessarias para  sua
adaptagio ao meio, atingindo o3 propdositos que seus
processos de  controle estabelecem como objetivos de
atividade, e determinados em fungfo de certos rvequisitos
associados A satisfagio de cevtas necessidades que o meio,

no qual opeéera a organizacio, lhe impOe.

Aquela  estrutura deve, além de vealizar as atividades
que o propésito ovganizacional exige, enfrentar maltiplas
e indeterminadas pressbes provenientes do entorno, assim
como 0% desajustes na compatibilidade processual
necessdria  que requervem seus componentes, civcunstiancias
que podem afetar sua  organizagdo &  seu equilibrio

fisioldgico & portanto, sua capacidade de adaptagio.
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Se o comportamento  “fisioldgico” dog PrOoCessos
operacionais se define em tevmos de uwm conjunto de
variéveis, as “varidveis essenciais’”, wtilizando o fermo
de ASHRY (4972 pava referir—se Aquelas variavelis que &
NECESSATLO manter dentvo  de determinados limites
fisinldgicos, aquelas pressies do entorno e ot desajustes
na compatibilidade requerida tém sem davida, um efeito que
s manifesta nos valores que assumem aquelas variaveis as
quais gscapam muitas vezes das mavgens requervidas pelas
coeréncias OPEYACLONALS, enfraquecendo, assim, a
capacidade que a ovganizagio vequer para o desenvolvimento

de suas atividades.

Neste sentido, se os objetivos & alcangar se definem
também em tevmos de um conjunto de vaviaveis, neste caso,
"variaveis de controle opevacional”, tais  como volume,
custo, rvendimento, aguelias pressies ¢ desajustes, e outvos
fatovres ineventes ao Ffuncionamento dinterno, podem fazer
com que os valores reais que elas assumam nfo se ajustem a
seus  valores esperados, indicando deste modo gque aqueles

objetivos ndo sio alcangados efetivamente.

Uma das formas de manter os valovres d&.ambOS tipos de
variaveis € a utilizaglo do controle implicito pov pavie
dos processos de controle. Neste, as variaveis voltam sob
controle em & pelo ato de sair do controle, como ocorrve,
por exemplo, com o reguladorv de vapor de J. Watt. HNeste,
s¢ A magquina giva rapido demais, ao absorver niveis de

VAPOY superviores do que necessarios, as bolas  levantam-se
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devido & forga centrifuga acrescentada. Isto produz o
efeito de Fechar uma valvula gque reduz 2 entrada de vapor
a magquina, de modo a voltar a velocidade rvequerida por uma

novma pré-~estabelecida.

S a maquina reduz a velocidade abaixo da desejada, as
bolas baixam, 2 valvula se abre mais, se admite uma  maior
quant idade de  vapor £ 2 maguina wvolta-se 3 acelerar.

Assim, a entrada de vapor se autorvegulsa.

A caracteristica fundamental do regulador de Watt, & =

controlabilidade implicita ao funcionamento da mAagquina.

N contvole implicito significa gque uma variavel que
gacapa ao contvole devevia chamar a atencﬁo imediatamente
ans processos de controle para esse fato & ndo esperar que
uma  revisio de robtina a descubra. HMas  disso nio é
guficiente, estes rveguladoves dependem, pava terv éxito, de
duas inst@ncias: a primeiva ¢ uma comparagfo confinua e
automiatica de alguma caractervistica funcional do sistemsa
com uma veferéncia. & segunda & uma vetroalimentagHo

continua & automatica de medidas corvetivas.

Fovtanto, manter os valoves das "varidveis de controle”
~gsgenciais & operacionais- dentro dos limites que se
requer, exige efetividade nas instancias de contvole, as
quais devem sev capazes de medir os eventos que  ocovvem

nas componentes estruburais, recolher os valoves reais das
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varidveis, compara-los  com seus valoves normais ou
goperados & aplicar as medidas covretivas necessirias para

fazer frente aos eventuails afastamentos que podem ocorver.

Nesta perspectiva, portanto, guando as conformagbes
gstruturais apresentam como caracteristica fundamental =a
capacidade de manter o equilibvio do meio interno,
conservando em seuw valor normal suas diferentes wvaviaveis
fisioldgicas, =além de alcangar o wvalor esperado das
variaveis opevacionais, atvaves de um processo de  auto-
regulagio ouw controle dmplicito, pode-se falar da

gxisténcia de homeostase organizacional.
VI.1.4.~ A homeostase.
Aquela caractevistica dos sistemas cuja missio &,

essencialmente, manter o esquilibrio do meio interno

onservando no sew valor novmal as diferentes variaveis

i

fisioldgicas do sistema é E2l homeost ase . Mais
especificamente a homeostdsis € a wmanutengio das variaveis
criticas do sistema dentro de limites fisioldgicos frente
a  qualquer  pevturbagio, incluindo agquelas nas  quais ©

"projetista” do sistema ndo pensow.

0 vocabulo  homegostase foi coviado pelo tisionldgo
norteamevicang Waltev B. Cannon em 1738, que o configura a
pavtir da palavra grega "Momoin", gue significa "o mesmo”
e "Histastai" gque querv dizevr “permanecer”. Nio obstante,

antes, em 1849, Claude Revnard no seuw btvabalho "Introdugfo
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3 medicina expevimental”, falava da constancia do méio
interno como uma condigdo essencial de uma "vida  livre”,

IDATTE (1972 .

Fm geral, pode-se dizer, que estes problemas de
equilibrio dos organismos vivos sfo  assuntos que  bEwm
preocupado hd muito tempo os pesquisadovres, em particular
aos biolodogos. T.P. Faviov é um dos gue maior atengio tem
outorgado a este problema em velagdo com 0 sistema nevvoso

centval .

Todo sistema viavel, entendendo como tal, adquele que &
capaz de subsistir em um meio de alta dinamicidade, pode-
se  definiv  em tevmos de um conjunto de wvaviaveis cujos
valores devem-se manter constantes para assegurar  seu
equilibrio fTisioldgico. Se as condighes ambientais tendem
a afetar o valor espevado destas varidveis, o sistema
reage enfrentando  todos aqueles estimulos negativos
mediante uma  série de vespostas de digual valovr mas  de
efeito contrario, o gue asseguva a manutencio dos estados

de squilibrio anteviovres.

Se o sistema ¢ capaz de satisfazer a condigén acima,
isto & se dispde de mecanismos para tal, pode-se dizevy gque
se estd em presenca de um sistema homeostatico. 8S8o, em
conssquéncia, estes mecanismos homeostaticos de gue
dispfem 0% sistemas vidveis pava enfrentar as pevturba¢des

provenientes do extervior, que 0% cavateviza como sistawas
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homeostaticos. A homeostase vepresenta a base fundamental
para a manutengio do carater vidvel do sistema, e & 0
ponto de partida do sew  procgsso evolubivo, Fode-se
dizer, &m consequéncia, que =a homeoste & LA
caracteristica fundamental dos sistemas viaveis, mas
ainda, que 0% mecanismos de vegulaglo basicos que  se
observa na natureza, sio essencialmente de carater
homeostatico, tal como ocovve na homeostase biologica.
Em geral, pode-se dizer que todos os sistemas bioldgicos,

assim como 0% sistemas ecoldgicos, sio deste tipo.

Um  dos casos mais caractervisticos de ﬁomportémentm
homeonstatico, constitui a manutengfo da temperatura do
sangue no organismo humano. Este mantém—-se em torno dos
370, independentemente da temperatura do meio. imporbtante
¢ que seuw valor nAo se afaste inconvenientemente da meédia,
de tal modo a evitar danos fisiolodgicos que o organiémo

nao pode suportar.

No organismo humano nfo sd a tempevatwra do sangue tem
que  s& manter em equilibrio, também todo o sistema
hioldgico do covpo. Isto também é valido para os sistemas

sociais e sistemas econdmicos.

0 organismo humano dispde de um conjunto de mecanismos
homeostaticos que permitem enfrentar as ameagas B OBUA
viabilidade que provém do seu médio. Qs fisioldgos, como

assinala  Joel de Rosnay mostram que as  reagdes  do
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homem e as dos animais a estas agvessdes 80 veduzidas  a
tyés comportamentos bidsicos: & adaptaglo, a fuga e a
Tuta', ROSHAY (19277). Um sev humano afetado pov seu meio
condiciona~se para @ agio. Seuw ovganismo, assinala a
respeito  Rosnay "mobiliza resevvas enevgébticas € Segrega
determinadas  hormonios como a adrenalina gue lhe prepara
para a fuga e pava lutar. Esta mobilizagfo se expressa pov
manifestagdes Tisioldgicas bem conhecidas ... For exemplo,
¢ constatdavel que o covagio bate maie vapidaments frente =
um perigo, um maiov ssforgo, ouw simplesmente frente a uma
emogio  qualquer, ao mesmo tempo que modifica o vitmo da
vespiracio € o corpo tvanspira, entve outras manifestaghes

ovganicas"”, ROSNaAY (1977).

Tudas istas s8o manifestagdes Tisioldgicas. Em  vivtude
daquelas se expressa a atividade do ovganismo tendente 2
manutengio do seu equilibrio intevno, atividade que pode
seyv  nAao voluntaria, como ocovve quando se transpiva, ou

voluntiaria como quando se tem sede.

Em outvras palavras a homeostase & aquela caracteristica
dos sistemas vidveis que permite que quando o equilibrio
nscila pelas condigoes dinamicas do meio externo, ele seja
em  todo momento veestabelecido por certos mecanismos

homeostaticos de que dispdem aqueles sistemas.

Dadas, entfo, num sistema vidvel, as condigdes de  sua
existéncia, A homeostase ~at raves dos meCcanismos

homeostiticos- gera uma  condubta cujas manifestagdes
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primordiais tendem a que nos sistemas s produzam 2
conservagao do equilibrio entre o meio ambiente externo

gque o vodeia & seuw meio interno.

Se o meio, segundo Rosnay, se faz desagradavel, hostil,
pevigosn, o ovganismo pode tev uma  veagdo de  fuga:
simplesmente muda de meio, até assentar-gse num meio onde
sg  senta a gosto. Também pode atacar, defender-se e
modificar pov uma acio delibevada ao entorno gque ameagia-lo
e wvoltar as condi¢des que para ele slo mais favoraveis,

ROSNAY (419277 .

0 meio extevrno estd composto pov um ndmero intinito de
variaveis que faz com que sua complexidade seja supevior a
que manifesta o sistems. 0 sistems ao ter menor
complexidade, tende =a ser relativamente wunifovme, em
relacﬁo a peyvmanente mudanga que apresenta © entorno. Por
esta vazido, € possivel afivmar  que aquele entorno
detevmina o sistema, pelo qual este Wltimo deve adequar-se

a0 primeiro.

Fode-se dizer que se um estado de equilibrio permanente
traz como consequincia variacgdes fisioldgicas do sishbema,
estas podem ser tais que dependendo da  duvagio daquela
variagfo, gevem mudangas cuja maior ou menor  Permanéncia
levam associados um compovtamento adaptativo. Desta Forma

entdan, o sistema pode enfrentar wma pevspectiva evolutiva.
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Em consequéncia, um sistema homeostitico, seja este uma
célula, ouw uma ovganizacHo social, ¢ um sistema aberto que
conserva  sua  estrutura e suas fungdes, por meio de  uma
multiplicidade de equilibvios dindmicos. Como assinala J.
de Rosnay, “equilibrios vigovosamente controlados por
mecanismwos de vegulagio intev-dependentes’ ... & agrega
Yum  sistemzn  assim veage a toda mudanga proveniéntﬁ do
entorno, ou a toda perturbagio aleatoria, por uma série de
modificagBes de igual valor e de dirvecio oposta as que 0
gevram: estas modificagles perseguem a manutencio dos

eguilibrios internos', ROSNAY (49777

ODs sistemas ecoldgices, bioldgicos e sociais HAL0
particularmente homeostaticos. Como diz J. de Rosnay
s opOem A mudanga por todos o meios a  suzn  disposiclo.
Sg_ 0 sistema n3o consegue restabelecer seus equilibrios,
entra entBo em oubtvo modo de funcionamento com restrigdes
cada vez mais draconianas que as precedentes, & que  poden
levar, & continuar as perturbacies, & destrui¢fio do

conjunto”, ROSNAY (1977)

As propriedades antorveguladoras destes sistemas  Fforam
descoberitas pelo cibevnético W.R. ashby (41972). Fara ele,
a  homeostase e o tipo de autocontrole gque opeva Nnos
sistemas homenstaticos. Neste caso o contvole eatd
aﬁgociadm A retroalimentagfo, isto &, ocorre gquando uma
sajda de um sub~sistema & parte da entrada de outvo, neste
casn a saida do sistema controlado & a entrada do sistema

de controle.
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‘UVI.1.2.~- Homeostase e ultraestabilidade.

le acordo com o exposto, pode-se dizer, entdo, que  uma
das propriedades basicas da homeostase & permibtiv gue o
organismo modifigque suas conexqdes externas e  internas
para mantey & constdncia de uma  série de indices

fundamentais do meio interior.

A homeostase se apresenta como uma condicfo essencial
da estabilidade, & povrtanto da sobrevivéncia dos sistemas

complexns.

A estabilidade pode-se definivr €m fungio das
perturbagtes do sistema. quando se perbturba um sistema que
funciona fluidamente, s perturba seuw vendimento. Um
sistema estivel re-estabelece vapidamente gssa producﬁonem
s valor antevior amorvtecendo a oscilago produzida.
Forem, obviamente, quando e fala de rveguladores de
retroalimentagfo direta, £ preciso conhecer o tipo de
perturbacio. Fode-se projetar um sevvomecanismo, similar a
um  veguladoy  de Watt parva fazer frente a pevturbagdes
originadas em um ndmevro limitado de entradas conhecidas,
mas nao ¢ possivel que esse sistema compense as
perturbagdes para as quais ndo estd projetado. Obviamente,

¢ impovitante superar tais limitacdes.

E desejavel gque os mecanismos homeostiaticos permitam
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vealcansar o squilibvio do sistema depois de haver sido
perturbado por uma causa gualquer . Quando isso & possivel
g8 fala de ultrasstabilidade: a capacidade de um sistema
de recupevar o gquilbrio depois de quaisquer pevturbagdes,
incluindo  agquelas que o projetista  ainda ndo tenha
considevado. Isto pevmiiin A Ashby falar de
"retroalimentagio de segundo  ovdem’™, a rvespeito da

ultrasstabilidade.

Fortanto, os sistemzs homeostaticos s50 "wltra-
estiveis”, o que significa que toda sua ovganizaglo
interna, estrubural, funcional, contribui PAara 23
manutencio dessa mesma organizagio.

e acovdo a aAshby 4272y, todo sistema dque  incovpora
vetrvoalimentagdo negativa apresenta um equilibyio estavel
e, pelo contario, todo sistema de equilibvrio estavel deve
basear—se na retroalimentagio negativa. Forem, todo
sistema homenafético possui  algo mais do quie a

estabilidade comum: pode-se dizer gque é wltraestavel,
VI.£.3.- A Homeostase e os limites fisioldgicos.

Ds sistemas naturais, e o0s sistemas ecologicos
apresentam duas formas de avtorrvegulagfo: a manutengido das
variaveis oviticas do sistema estavel dentvo de limites
fisinldgicos & & wltvaestabilidade. E preciso, entvetanto,
ter presente  que as pretengdes da  homeostdse nAo  sio

ilimitadas.
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O mecanismns  homeostaticons  mantém as variaveis
criticas do sistema estaveis dentro de limites
fisiologicos. Isto significa aque os limites sio Fixados
pela capacidade do organismo enteivo de Ffuncionar
satisfatoriamente dentro dos mesmos. Além disso, 0%
limites fFisioldgicos nio s&o impostos arbitvariamente do

exterior, sio gerados intevnamente.

Mas ewxiste um nivel de pevturbagtes além  do

qual o sistema s desnaturaliza, quando ndo se aniquila.

For exemplo, no controle da temperatura sanguinea, &
possivel passar-se rvapidamente de uma cAmara refrigerada
para a plataforma de wuma fundicio de ago, Ji gque sutis
mecanismos N0 organismo ajustavam sua tempevatura a cada
momento em tovno de 370 . For que 370 C7. Certamente, nio
porague alguma avtoridade haja detevminado gque assim ﬁeja,
SENAD  PpOVAUE O organismo mésmo reconhece  gqual & sua
propria tempevatuwra otima de funcionamento. o mesmo modo,
o limite fisioldgico ¢ o que 0 sistema rveconhece como tal,

povgus, ulbtrapasslo seria pevigoso.

Associada A ddeia de ultvasstabilidade, W. Ross Ashby
consideva a adaptagio como LR "proprigdads da
wltvaestabilidade” . De acordo, a sua definigio, a  forma
do comportamento ¢ adaptativa, seé mantendo-se as variaveis

dentro de limites fisioldgicos, ABSHRY (1972).

Fava Ashby, 5o as varidveis essenciais agquelas que Lem
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umé relaglo proxima com a sobvevivéncia., Estas, segundo
ele, acham-se intimamente ligadas entre si, tanto que se,
se produz uma modificagio considerdavel em uma delas, tarde
ou cedo, pode-se observar a modificagio das demais. For
exemplo, s a frequéncia do pulso de um animal desce &
zevo, pode-se pré-~determinar gque a temperatura do  seu
corpo se nivelarda imediatamente a do meio, € gue o numevro
de bactévias nos tecidos crescerd de zZevro ouw qUARSE ZEVD &

um valor muito mais slevado.

A adaptagBo corvesponde a uma das formas dos sistemas
de aubtoregulagio. Faode~se dizer que a auto-regulagio, A
anto-adaptagino sio propriedades fundamentais de todos os

sistemas viaveis desde a céelula abté os organismos sociais.
VI.1.4.~ A ordem estratificada.

0 contvole homeostatico opera no dominio das velagdes

entyve pDs ovrganismos € sl meio ambiente.

Mas estes organismos se vrealizam  em  uma ovdem
gatvatificada. Assim ocovve com os  sistemas vivos. 6
Atendéncia dos sistemas vivos pava formar estruturas de
miltiplos niveis, que diferem em sua complexidade, @
comum 3  toda natuvreza & tem que ser  vista como  oum
principio basico de auwto-organizagio. Em cada nivel de
complexidade encontram-se  sistemas integrados todos
auntoorganizados, que  consistem em partes menoves &, A0
mesmo  tempo, atuwam como parte de totalidades maioves. A
estratificagio célula-tecido-drgios & um  exemplo deste

tipo.
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Em cada nivel, o sistema considerado pode constituwir
um organismo individual . Uma célula pode ser pavte de  um
tecido, mas pode ser também um micvo-ovganismo, que por

sua ver & parte de um ecossistema.

Deste modo, todo sub-sistema € um  ovganismo de
autonomia rvelativa, mas também ao mesmo tempo, L
componente de  um organismo maiov, € como diz  Arthur
Koestler um "holon”, KOESTLER (i978), manifestando ambas
as propriedades independentes dos todos e as propriedades
dependentes das partes. Portanto a ovrdem em um nivel
sitémico ¢ consequéncia da autoorganizag®o em wum nivel

maiov.

Vale salientar que na natureza de wm ponto de wvista
evoiutivo, ns  sistemas estratificados ow de miltiplos
niveis, estfo muito difundidos. Eles evoluem muito mais
rapidamente e tém uma probabilidade maiov de sobvevivéncia
do gque os sistemas nio-estratificados, porque em casos de
perturbagoes extremas podem decompor-$e &m  $€Us  Varios
sub~-sistemas sem ser tobtalmente destruidos. 0Os  sistemas
ndo estvatificados desapaveceviam totalmente ¢ teriam  que
comegay  a  evoluir de novo a a partiv do zevo. Como os
sigtemas vivos se defrontam com muitas perturbagdes na sua
longa evolugio, a natureza favorece aqueles que exibem uma

ovdem estvatificada.

A estrutura em maltiplos niveis dos ovganismos vivos,

& uma manifestagio visivel dos processos subjacentes de
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autoovganizagio. Em cada nivel existe um equilibrio
dindmico entrve o autoafirmativo e o integrative, ¢ todos
s "holons” atuam como intertaces & postos de vevezamento
entvre os varios niveis sistémicos. Este &€ o padvio de
organizacdo estratificado. No dizer de Fritjof Capra essa
denominag8o ¢ preferivel a aguela dque oubkros tedricos
chamam de "hierarquica™. Segundo ele, a palavra
higvavguia, do grego "hievos”, "sagrado”, & Carkhia",
"regra', denota “"uma ovganizaclio em escaldes de acordo com
niveis de poder, estando cada escaldo subordinade a  um
outro em nivel supevior”, CAFRA (i982). Agrega que se pode
reservar 0 termo Thisvarguial  Ypara oz sistenss de
dqminacﬁu ¢ controle bastante vigidos em que as ordens

sfo transmitidas de cima para baixo', CAPRA (19882) .

Em contvaste, a maiorvia dos sistemas vivos exiben
umz ovganizagdo em maltiplos niveis, caracterizados por
muitos percuwrsos intricados nfo~lineares, ao  longo dos
quais 88 propagam sinais de informacio & transacio entre

todos os niveis, tanto ascendentes como descendentes.

0 aspecto mais importante da estrvatificacio nfo & =
transferéncia te controle, mas A ovganizacio da
complexidade. 08 vavios niveis sistémicos sio niveis
estaveis de diferentes complexidades, o que possibilita o

usn de descrigdes diferentes para cada nivel.

E nesta estratificagio dos ovaanismos onde opera  a
homeonstase . Fortantao, o conbtrole para vesponder A

comportamentos homeostaticos, deve ser consequénte com



145

aquela dimensio estratificada dos ovganismos viaveis.

Comn em cada nivel todo sistema estd conformado porv
uma  vede de componentes, onde an nivel inferior, cada um
deles € por sua vez um sistema, € como na estratificagio
todos os  componentes s&0, pOoY SuUA VEZ organismos
individuais, tanto o sistema maior comp o0s sistemas
componentes devem vealizar a homeostase atvavés de seus

proprios mecanismos de contvrole.

VI.1.5.- 0 equilibrio dinamico.

s Flutuagoes desempenham um  papel centvral na
dinﬁmica gda automanutengio. Qualquer sistema viavel pode
ger descrito em termos de variaveis intervdependentes, cada
uma das quais pode vaviavr numa ampla faixa entre wm limits

superior e inferior.

Todas as  variaveis oscilam  entve EHHES
limites, de modo que o sistema sncontra-se em  sstado  de
upptinua Flutuwagio, mesmo quando nio existe gqualgquer
perturbagio. Tal estado & conhecido como de equilibrio
homeostatico. £ oum estado de equilibrio dindmico,
transacional, em que existe grande Flexbilidade; em oubras
palavras, o sistema tem um grande numero de opgles para
interagir ocom seuw weio ambiente, Guando ocovre alguma
pevturbacio, o organismo tende a regressar ao seuw  estado
original, & o faz adaptando-se de wvavrias maneivas as
mudangas ambientais. 0O0s mecanismos de retveoalimentagio

gntram em agio e tendem a reduziv qualquer desvio do
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0 o+ 0 ey .
estado de  equilibvio.  For  causa desses MECAN LEMOS

T,

reguladores, também conhecidos como de vetvoalimentagio
negativa =a tempevatuva do corpo, 2 pressio  sanguines &
muitas outvras condigdes importantes dos Qrganismos
SUPET LOTES permanscem  velabtivaments oconstantes MES MO
quando o wmeio ambiente wmuda de  Forma consideravel.
Entvetanto, =2 vetroalimentacgio negativa € apenas m
aspecto da auto-organizagio através de flutuagdes. 0 outrvo
aspecto & a vetvoalimentagio positiva gque consiste em
ampliar certos desvios  em o ver de o0 amoviecey . Cat e
fenomeno tem um  papel  crucial nos PYOCEss0s de

desenvolvimento, aprendizagem e svolugio.

A capacidade de adaptag8o a um meio ambiente variavel
& uma caratervistica sssencial dos orvganismos vivos e  dos
sistemas sociais. 08 ovganismos superioves sio usualmente
CAPARES de trés  tipos de adapta¢io, e emivam
sucessivamente em agio durante erolongadas mudangas
ambientais. Uma pessoa que sobe do nivel do mar para  uma
grande altitude pode comegar a arquejar & seu coragldo pode
se acelerar. Essas mudancgas sfo vapidamente veversiveis; a
descida no W62 G W0 dia fara o que desaparegam
imediatamente . Mudangas adaptativaa desse génevo sdo parte
do  fendmeno do estresse, que consiste em deslocar uma o
muitas variaveis do ovganismo a seus valorgﬁ extvemos. Por
conssguinte, o sistema cowmo wn  todo sera rigido com
relagfo 2 essas Variavels € assim, incapaz de  adaptar-se
ag  estresse adicional. Pov exemplo, a grande altituwde =

pessoa  nEo serda capaz de subivy uma escada covvendo.  Além
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dieso, COmo todas as  variaveis no siatema eat fo
interligadas, a vigidez em uma delas afetara também  as
outvas, e a pevda de Flexibilidade propagav-se-3 pov  todo

0 sistemn.

Se  a mudanca ambiental persiste, 0 organismn passa
por um processo adicional de adaptagio. Complexas mudangas
fisinldgicas tém lugar entrve os componentes mais estavels
do silistema para  absovver o impacto ambiental 6
restabelecer a flexibilidade. Assim, a grande altitude, =a
pessoa estara de novo apta a respivar normalmente apds  um
certo peviodo de tempo € a wusar seuw mecanismo de  Aarquejo
para s& ajustar a oubtras emergéncias que, caso contrario,
podeviam ser fatais. Essa forma de adaptacio € conhecida
como mudanga somatica. Aclimatagio, formacio de habitos ¢

gostos constituenm aspectos espEclals desse pProcesso.

Através das mudangas somabticas, 0 OVganismo Vecupera
parte de sua flexibilidade ao substituiv uma wmudanga mais
profunda e  mais duvadowra por outra mais  supevficial =
reversivel. Tal adaptagio sera rvealizada de um  modo
relativamente lento £ sua reversio Serd mais  vagarosa.
Entretanto, mudangas somiticas sio ainda veversiveis. lsso
significa que varios circuitos do sistema bioldgico deven
estar disponiveis para tal rveversio, durante todo o tempo
em  qus a  mudanga & mantida. Tal cavga prolongada  dos
civeuitos limitard a libevdade do ovaanismo pava contvolar
outvas  fungdes, reduzindo, povitanto, sua Flexibilidade.

Embora o sistema seja mais Tlexivel depois da wmudangs
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somatica do que era  antes de ter ocorrvido & tensio
original. A wmudanga somdtica, portanto, interioriza a
tensio ouw estresse, & sua acumulagio interviorizada podeva,

Finalmente, levar 3 doenga.

& terceiva espécie de adaptagio possivel dos
organismos wvivos consiste na adaptacio das especies a0
processn de evolugio. As mudangas ocasionadas por mubag&o,
também conhecidas como mudangas genotipicas ~mudangas na
constituicio genética~ sido totalmente diferentes das
mudangas  somaticas. Atrvavés da mudanga  genotipica,  uma
eepecie adapta-se ao meio ambiente altevando a  faixa de
variagao de algumas de suas variaveis, notadamente
daguelas  que vesultam nas mudangas mais  econdnicas.  FPor
exemplo, quando o clima Ffica maisz frio, cvescem pélos mais
espEss0s  NO0s animais; desse modo, eles ndo tém mais  que
Ficar corvendo de um lado para outvo a fim de se manter
aquecidos. Esta mudanga propicia mais flexibilidade do gque
a mudanga somatica. Como cada célula contém uma copia  da
nova informacio genética, ela se comportaria de maneira
modificada sem precisar de quaisquer mensagens dos tecidos
e oOrgaos cirvcundantes. fAssim, wmais civewitos do sistema
PEVHMANECETAD abevtos e a flexibilidade global VA
auvmentada . Fov  outro  lade, =2 mudanga genobipica &

irveversivel dentro do tempo de vida de um individuo.

Ds  trés modos de adaptacfo cavacterizam-se por  uma
crescente Flexibilidade & uma decvrescente veversibilidade.

fa reagio rapidamente veversivel an eshresse HEr A
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substituida por uma mudanga somatica a fim de aumentar &
Flexibilidade sob estresse continuo, & & adaptagido
evolutiva sevd  induzida a fim de aumentar ainda mais  a
Flexibilidade gquando o ovganismo acumular tantas  wmudangas
somaticas que se torna rigido demais pava  sobveviver.
Assim, maneiras sucessivas de adaptagfo restabelecem tanto
quanto possivel a flexibilidade que o organismo perdeu sob
a tens’ao ambiental. A flexibilidade de um ovganismo
individual dependerd de quantas de suas  variaveis forem
mantidas =m Flutuagio dentro de seus limites de
tolevancia; quanto mais Flutuacdes houver, maior gera =@

eotabilidade do organismo.

Fstes trés tipos de adaptagBes se apresentam tambénm
de diversas formas nas organizagdes de carater produtivo.
Nestas, alguns eventos cojuntuwrais do meio poderiam Faﬁﬁt
com  que a organizacdo deva vesponder no imediato com  um
ajuste dos wvalores das wvariaveis envolvidas naquéla
situagio. As variagoes nos pregos, estabelecidas para
enfrentar mudangas  inespevadas na demanda, a  wvenda de
"ativos disponiveis”, quando se apresentam condicoes
desfavoraveis para a estrutura de financeamento da

organizacio, sio exemplos desta Torma de adaptagio.

Fode ocorrver, em muitos casos, que 2%  varidveis
atingem valores "Fisioldgicamente” extremos, rvazio pela
qual & estrutura ovganizacional se  torna  rigida  com
relagio =a  essas  variaveis. Fortanto, se as  condigdes
ambisntais pevsistem, se produs um processo adicional  de

adaptacio necessario  para  alcangar  novos niveis tle
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Flexibilidade. For exemplo, pode-se estabelecer LR
‘politica de Financeamento para um mevcado de capitais
restrito, liguidando "ativos vealizdveis” ouw inclussive,
"ativos Fixos'", para ajustar-se 3As novas condicdes e

satisfazer 03 vequervimentos imediatos de fundos.

Fstes dois modos de adaptacio podem-se qualificar de
reversiveis, Ja que as  mudancas  nio tem efeitos
sotruturais. Mas, existem alguns outvos gque podem snvolver
mudangasg estruturais. Se, por exemplo, determinadas
politicas goonomicas eatabelecen COmo divetrizes
fundamentais =2 eliminagio das barveivas ao comeveio
exterior, =a ovganizaglo deverd adaptar-se aos padrdes de
qualidade da pferia d0s meveados internacionals,
introduzindo novas  tecnologias e novos metodos de
organizagio do tvabalho, alterando deste modo SR
conformagio estrutural e, portanto, a faixa de variacio de

algumas de suas variaveis.
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VI.2.- A homeostase e os fatores de controle.

Assegurar  a  manputengio das  ovganizagdes de carater
produtivo, & povtanto, sua capacidads efetiva de
desenvolver uma atividade gue tende =& alcangar cerbos
obijetivos, exige que  seus  processos, =’ parvbir das
po&réncias operacionails proprias destas prganizagbes,
apresentem como uma de suas caratevisticas ?undamentaiﬁ W)
carater homeostatico de sew comportamento, o que  se
traduz, na manutsngio constante das variaveis que
expressam a conduta  dos processos. Desta forma a  propria
gatrutura do sistema conformada  por  uma rede de
compomentes estratificados atua, através de mudangas
gstruturais, sobre suas relagdes com o meio externo e

enfrenta qualquer agio sobre ela gerada nesse meilo.

Clande Rernard citado por Fievre Vendryes, VERNDRYES
(1969, ao referir-se aos ovgunismos bioldaicos, Jjd  em
1850, chama aqueles MECANLESMOS o mecanlsmnos

compensadores .

Fortanto s8o estes mecanismos compensadores que  tém
que  permitir o equilibrio intevno, em fungio do seuw meio
ambiente imediato, tanto do organismo propriaments  dito,
enquanto ﬁistemé, como dos seus componentes estrubturvais,
Fstes compensadores opevam em  funglo dos valores de
determinadas  wvarviaveis de controle através das  quais  se
expressa o compovitamento ovganizacional. Através destas @
possivel assegwrar permanentemente o estado de equilibrio

interno o equilibrio fisioldgico dos componentes
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permitindn deste modo a normalidade opevacional que o

organismo como um todo rvequer.
Esta opervacio pode ocorver de diversas formas:

- atvaves da CZDITIPG.‘I"I‘.ESE&CE‘(D dos desvios entre 0% valores

saperados e reais das varidvelis de controle.

-~ através da compensacio das perturbagdes. Isto ocovre,
pov  exemplo, em um sistema de controle da temperatura,
gquando se compensa 0% desvios da temperatura de  uma
habitagio, em relagho #as mudan¢gas que OCOVTE na

temperatuva exterior.

atvaveés da eliminagio das pevturbacHes. Neste caso, para
manter, por exemplo, a tempevatura de uma habitagio @&
preciso assegurar que toda modanga da tempevatura externa
ndo infligirva sobre a temperatura interna. 0Os organismos
vivos, neste caso dispoem de caparacdes (como a tmrtaruéa)
na  sua  estvutura.  Esta elimina as  perturbagdes que

poderiam ocasionar efeitos ndo desejados.

Fode ocovver também, que seja necessdvio modificar =2
conformagio estrutural do organismo, quando - as
perturbasydses sio pervsistentes na sua intencio de provocar

efeitos nio desejados.

Destas fovrmas € possivel alcangary aquele equilibrio do
meio  dntevrno gque & a base que determina 2 capacideds
operacional odHtima  para  atingiv os fins aos gquais  todo

ovganiamo ou processo ovienta suas atividades, & que pela
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configuracio estvatificada da ovganizaglo dos sistemas
vidveis lhe sio entregues por um estrato sistémico~ que se
expressa  cambeém como organismo- de ovdem supevior. HNesta
perspectiva estratificada atingi~leos ¢, portanto, a
condigio pPara sua  homegostase operacional gnguanto

organismo.

Ao se observar uma ovganizagio estratificada & possivel
distinguir nelas, um  sistema, guando HEJA possivel
itdentificar LR, totalidade & BEUS respectivos

componentes . Isto &, ¢ btem um sistema  quando  em uma

opevacio de distingfo, que explicita dois satratos

sucessivos, aparece o todo ¢ as partes desse todo. Gagusla
totalidade & uma totalidade emergente com caratevisticas

proprias em relacgio aos elementos.

Assim o sistema existe como uma unidade interna de seus
elementos e como uma unidade externa frente ao meio. Tsto
€, 0o sistema pode ser observado sob  dois angulos
diferentes: internamente COMO LLA pluralidade de
elementos, e externamente como algo separado, unitarvio,
como um corte Feito na realidade. Ao mesmo  tempo, o8
objetos considevados elementos relevantes para o sistemsn,
tém também como elementos do sistema uma dupla face. Estes
elementos constituem o wmeio interno do  sistema  -&m um
gsentido horizontal- mas, no gue diz vespeito a composicio
vertical do sistema, estes apresentam uma face para o
sistema no sentido ascendente e oubrsa em sentido
descendente . FPara o sistema apavecem como &lementos, mas

para  os niveis inferiores qualitativamente diferentes ao
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sistema do gqual formam parie eles mesmos, APAVECEm COomo

gistenmas ou constituem sistemas.

Fovtanto, embora num sistema oz componentes ou partes
s30 considevados elementos, isto &, unidades indivisiveis,
cates elementos podem  sev, por  sua  vez, considervados
sistemas, ao se distinguir neles um todo -0 elemento  que
AQOVA G assume como  sistema~ & 0 SUAs partes, 0%

componentes desses elementos.

vli.2.i.- 0s componentes ovganizacionais envolvidos na

homeostase.

Todo orvganismo, @ partiv da constincia do seu wmeio
interno desenvolve sew trabalho pava atingiv detevminados
objetivos, que covrespondem A compatibilidade processual
requerida pela participasfio em  instancias ~giatemag—
organizacionais maioves. Quando nesse contexto se faz . €
NECESSArio realizar uma agian de verificagio da
efetividade & da eficiéncia alcangada, além da verificagio
do equilibvio do weio intevno, {(para em virtude e
eventuais atastamentos entve o espevado e o real,
estabelecer as medidas corretivas que sejam  NECesSArias),

surge a necessidade de dispor de mecanismos homeostiaticos.

Portanto  sob uma perspectiva estrutural, conforme As
coevéncias operacionais gque detevminam uma ovganizaglio de
cavater produtivo, ¢ possivel distinguwir dois sub -
PIOCESS0S, e ME SO sendo indissoluvelmente

complementados, APAVECEM ¢ Omo necessariamente
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distinguiveis. Um destes corvesponde aos TPTrOCESS0S
opevacionais” o processo  primavio’, &} outro A0S

"processos de controle’.

0 primeiro tem como missfo =a realizaglo das tarefas
necessarias  para  a obtengio dos objetivos entregues &0
ovganismo. Fevtence ao dominio das transformagdes do  Cipo

insumo-produto 2 seu conteddo & opevacional,

0 segundo consiste na diveglo do  sub-sistema que
realiza  as transformagfes, para asseguwrar o alcance  dos
objetivos em eficiéncia e eficdacia -a partir da efetiva
constancia do meio  intevno- pelo  que seuw  trabalho €

pesencialmente decisional.

Isto quev dizer que na estrutuwra ovganizacional em cada
processo  —organismo- no gual  ss  realizanm detarminadas
transformagoes “insumo-~produto”, estas devem estar ligadas
A instancia de controle que té&m que gavantir sua  propria
homenstase enquantn  sistema, mas também, a1 homeostase
opevacional ovganismo-meio, associada A relagio com 0%
outros  processos, atvravés do ajuste do sew  comporvtamento
rﬁél A seu comportamento espevado. Este dltimo pre-
catabelecido anteriormente, sob a forma de objstivos de

atividade ow parimetros fisioldgicos.

Esta insténcia de controle deve operar a  dois niveis
sistémicos ¢ neles deve, apds aceitar os objetivos
originados no  s2u meio, no primeivo nivel, “"ativar” o
contvolado e no segundo, "ajustar” sux conduta gquando  seu

comportamento se afasta de cevtos valoves ecsperados, mesmo
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no veferente ag slocsnce dos objietivos de abtividade como A
manutengio o gauilibrios fisioldgicos internns

vegqueridos .

A Tativacio” consiste em (2 pavitiv dos obietivos  do
gistemar entregar oz sub-obietivos devivados dagqueles aons

PYrOCESsS0s que  conformam o sistema controlado. £}

"ajuste”, consistes  em fazev compativel o compoviamento
real dos  sub-sistemas n sew compovitamento sapErado

gstabelecido em funcio dagqueles obdetivos &, em mant

21 al

condinfes Tigioldgicas internas qu e A St dma

opevracionalidade reguey

Fortanto, # dnstancia de controle "ativa’ o Processo

com todos seus sub-processos @ bambem o "ajusta’  enguanto
sub-processs que fenha vecebido um sub-objetivo  sntregue

por oum nivel sistémico imediabtzments supevior.

Guando "aidival, distribul  sub-objistivos A cada
subprocesso  do sistema, de modo tal que as insténcias  de
contyvols ol cada  um  destes tem L ajustar W
comportamento  da transfovmacio gue rvealiza em  fungio de
aguelss sub-obletivos entvegues. Assim, pode-se dizer que

A tarefa do contvole leva  cabo a dois nNivels,

apresentando-se recovrentemente atvaves de toda Y
gstrutura estratificada da ovganizagiio. como aparece na

Figura (VI.4i
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vi.2.2.~- As expressoes de contvole nas estvruturas

gstratificadas.

Dado o carater esstratificado dasg estrubturas  dos
organismos viaveis, em todo sub-sistems de  um siabemns

maior, que btenha a2 missido de  alocangar determinados

objetivos distribuwidos pov agquels, s realizs oma farefa
de controle, superditada & instdncia que lhe entvega
agqueles obijetivos. Fovtanto, apeveebido este sub-sistems
em funcRo  de  dois estratos sisbémicos:  sub-sistema e
instancia imediatamente supevior; o controle opera a  dois
niveis: um primeivo no gqual se determina ¢ distribue os
obietivos & um segundo no gqual se recebe sstes objebtivos.
Estabelece-se, assim, o cardater, o contendo e os alcances
das  atividades opevacionais do tiepo entvada-saida  gues o

DTG AN LEH0 deve reallEar pars Cumpriv o oom @ EERARER mi%%ﬁ@

ovaanizacional .

Fara distinguiv entrve aguelas duas formas abtrvavés das

gquals B8 expre o contvole, B pyimeiva delas B

denominara  "Controle” & 2 segunda "Regulagio”.

dupla  dimensio, o “Contrvole” corvespondes &

Heoss

insténcia que abtvavés de um processo de abivacio detevrmina
o ambito das tavefas de contvole -alem de lThe dav  inicio-
fiwando ns  pavametvos  de atividade refletidos nos
objetivos que estabelece. A vegulagio & aquela dimensio do
controle  que  deve operav a pavtiv  daguesles  pavametvos

ajustando  as  condutbs das  atividades opevacionais do

organismo ans valores esperados contidos nos parﬁmﬁtrma.
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Nag possuem, portanto, atribuictes parva modifica-los.

Woma eabrutura ovganizacional satvatificadsa,
conformada por diferentes processos, cada um destes serio
considerados  wm  sistema gqualguery gque seja o ssbrato no
qual se observe. Neste caso, povy  processo, ow sub-
processo, deve-se entender aquels sistema no  qual  se
distingue um “sub-gistema Regulador” & um “sub-sistema

regulado’ .

Dado o cavater estratificado do ovganismo, se bem—se
um  processo P4, em oum nivel sistémico  qualquer da
estrutura, um  vegulador BL contrvolando um sub-sistema
vegulado i, & s o0 sub-sistema vi s percebg  com
sistema, isto &, se distinguem—se seus elementos, seEjam
Fed FRR, que também se configuram como sistemas, enbRo  en

I4 - ’, - , . « e
um  segundo  nivel sistémico se tendva a configuvragao da

figuwra (VI .2).

esta fovma, gqual quer que SEJa O Processo, &m uma
pevspectiva homeostatica, pode-se descveve-1o
gExaut ivaments em dois niveis sistémicos, e dada a
gstratificagfo das estruturas organizacionails, estas
vepresentacdes ad0 recovrentes Nna verticalidade

ovganizacional.

Feitas estas consideragdes e para distinguiv sntre =a
"taveta de contvole” £ a “"instancia de Contrvole” —aquels
que  realiza ouw materializa o controle- se  empredara

“rontrole” & "Controle” vespectivamesnie.
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Fortanto, visto wum ovganismo —enguanto PYOCESSO
componente de um sistema maiovr- a um nivel, o controle -
fungio de controle-, se matevializa através de L
Regulador  atuando sobve o controlado ou vegulado, isto €

2

um sub-processo ouw sub-fungio organica.

Numa  primeiva  aproximagio, estas  duas instancias,

podem-se representar como na figuwra (VI 3.

dgquele Regulador ao recebaf determinados sub-objetivos
dervivados de um estrato imediatamente superior & assumiv &
responsabilidade de loava-los efetivamente, tem gue manter
o equilibrio homeostdtico opevacional entre o sub-sistema
que controla isto &, o sub-processo, ou sub-funglo, e seu
meio imediato, para o qual deve também manter o egquilibrio

do meio intevno ouw equilibrio fisioldgico.

Tato &, em altima instincia o sub-sistema estarda  sob
contvrole, se tiver capacidade de alcangay tais objetivos,

€ se conssEgulr realmente a (ZC)'I"'I"E-.‘SI'“.’.'J(']'.’.'@.‘HCIi%':‘t gque e vequey

o]

entre eles e as saidas da tvansformacio.

& oubtra instincia do processo ovganizacional, o sub-
sistema que deve sevr contrvolado (a transformagio) @ aguela
gque realiza =as transformacdes entrada-saida. Enquanto
sistema et d estruturado em um  conjunto de sub -
transformagdes (STJ), onde cada uma destas tem gue realizar
uma  tarefa especitica estabelecida através da entvega de
objetivos cuja ovigem, desde a pevapectiva do  procssso
como wm todo, ¢ o estvato imediatamente superior. Deste

modo, cada uma das sub-transformacdes realiza uma bLareta
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geprecitfica  dentvo do conjunto estabelecido para obter a
saida que se requer da transformacio. Fata operagio
corvesponde A& ativagio da transfovmacio € oCovye  COwmo

apvesenta a figura (VI 43

Como cada um destes objetivos —sub-objetivos~ tem que
ser  alocangados, cada sub-transformacfo precisa também de
uma instancia  de controle -um Regulador- gue comande =&
transformagio entrada-saida. Vale salientar que, visto
agora o processo a dols niveis, o estrato  imediatamente
superior  corvesponde ao "Contvols"”, do wmesmo modo gque 0
Fegulador de cada sub-tvansformagfo, no seu pPropvio
estvato & também "Contvole” a vespeito dos Reguladores das
sub-tvansformagdes que conformam a transformagio  ~sub-
transformasio- gque contvola. Fortanto guando  em L&
gstyvutura estvatificada expressada a dols niveis, apavecem
duas instAncias de controle, uma supevposta & outra, . a
instdncia supeviov & "Contvole” e a instiAncia inferiov

"Regulador'.
VI.2.3.- As relagOes regulador-regulado.

Fata desagregacio do contvole para as  transformagdes
explicita as relagoes Regulador-regulado. HNestas, 0
problema fundamental reside na necessidads  que  tem o
Reguladov de .conhecer o valor das  variaveis de estado
através das quais se expressa o comportamento do  veguladao
(a tvansformacio). Trata-se especificamente de um problema
de tratamento de inforwagio, isto & da coleta de dados

relativos a aquelas variaveis de estado & sua postevior
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transformacio na informagio que requer o Regulador.

Fara isso o Regulador, que tem gue assegurar  que =
transformacio alcance seuws objetivos e manter as varidveis
fisioldgicas em nivelis novmais, deve definiv um conjunto
de variiveis de controle. Estas varidveis covvespondem ao
lago de retroalimentagio que permite  comprovar a
efetividade da transformagio & seu equilibrio fisioldgico,

materializando deste modo a homeostase do sistema.

Neste modo, o equilibrio da fvansformagio, isto & o
equilibrio homeostatico do sistema, se obsevvarda abravés

dos valores assumidos pelas varidveis de contvole.
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VI.2.4.~ As variaveis de controle.

Az variaveis de contrvole, enquanto instvumentos de
controle, aparecem dada a necessidade de equilibrar  a
variedade na relagio reguladov-regulado. Fodem-se AGrupar
em  duas categorias, suscetiveis de sevem denominadaﬁ

"operacionais’” e "essenciais”

As "variaveis de contrvole opevacional’” covrvespondem aos
critévios de eficigéncia e eficaciz que o alcance dos

objetivos requer que sediam cumpridos.

As  Uvariavelis essenciais’” sho aqueles fatoves que  Lém
relagfio proxima com  a sobrevivéncia, isto €, aqueles
fatores cujo equilibrio gavante a  constdncia do wmeio
interno, o gual pov sua vez asseaqura o nivel vequevido de

capacidade potencial para vealizar as tarvefas necessiavias.

fes "varidveis de controle operacional” (ve) se  agrupam
em tovno  an que s pode denominavy Uvetoves de  contyole
opevacional™, (VCD), cada um dos quais estd composto de um

conjunto de "varidveis de contvole opevacional'.

Fortanto cada  "wvebov de contvole opevacional” (VOO

pode sev intevpretado da seguinte forma:

VCDG = C(wot, voE, oL vl ... vend)d

onde
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Vi

nd

o mesmo  wmodo,

esgencials’ .

eggenciails” (VEY,

"variaveis essenciais’

Cada vetbor
VE

onde

Vi

nJ

Eata

valores ssperados &

cada um deles composto

cessencial tem

variaveis de
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J-esimo vetor de contvrole

opevacional

= je-ggima wvariavel de controle

operacional

= pamero de variaveis de controle

opevacional componentes J-ésimo

vetor .,
“variavels

pode-se procedear COmr =3

Fetas também se agrupam em torno dos "vetoves

de um conjunto de

(ve) .

a seguinte composicio:

(vel, ved, ... .vel. ... vend?

i~ésimo vetor essencial

i-dsima variavel essencial

nimero  de  variidveis CHGENCIALS

componentes do  j-ésimo vetor.

controle se através de

expressanm

YEALS .
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Os valores espevadns, em velagfio aos objetivos a serem
alocangados  pela transtormacfo, correspondem & veferéncia
gue  permitird avaliar o grau de ajuste que a0s MESMOs
manifesta a tarefa operativa da  transformagio, devendo
ainda estar dmplicitos nagqueles objetivos. Em relagiio ao
equilibrio do meio interno, expressam os valores novmails
das varidveis fisioldgicas -essenciais, no dizer de ASHEY
(4972), gque a efectividade da capacidade opevacional

Ve QLLEY

Ns wvalores veais provém dos valores das wvariaveis de
estado que expressam 2 conduta da tvansformagio, ou de seu
tratamento.  Com  estas duas expressoes das varidveis de
controle & possivel para o regulador comprovar A
efetividade da transformagio € seu equilibrio fisioldygico,
determinar a dimensio dos desajustes, &, em fungio destes,
aplicar  as agdes CcOVVebivas necessdArias para assegurar o
ALCARTE dos objetivos entregues B0
sistema em eficidncia e eficdcia, alem do equilibrio do
Hew meio interno, efetivando deste modo a  homeostase do

sistema.

As variaveis de contvole sio a expressio dos oriterios
que o regulador estabelece como instrvumento de controle, &
corvespondem aos Fluxos atvaves dos quais se matevializa a
vetvoalimentagio e que podem devivar na  informagio que
permite corrigiv os desvios que se podem produziv entre a
conduta esperada £ a conduba real observada na

transformagio, corvecio que devem vealizar as  instAncias
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de regulagin atraveés de determinados Processos

decisionais, em uma dindmica como aguela da Figura (VI 5.

Fara a efetividade dag varaveis de controle é
necessario o uso, e portanto a implementacio prévia, de
"instrumentos de mediciao, vedgistvo, transmissio @
tratamento de dados’™, 0s que devem pevmitiv dav conta  do
comportamento do meio interno e do alcance dos objetivos.
0 conjunto de instrumentos que permitem que 1sto  ocorvya,

30 denominados "Sistemas de informagio™.
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Vl.2.5.- & complexidade do controlado.

Cada uma das tvansfovmacles, qualquey que sgja o
estrato no gqual se enconirve, constitui wm todo com
capacidade opevacional confovmado pov um conjunto de
elementos ¢ intevagdes, onde cada um, A0 Ser poOy SUd ver
considevado sistema, estd constituwido por um conjunto de

sub-elementos com suas vespectivas relagfes.

Estas estrutwras estratificadas, nas quais todo nivel
eati determinado  pela rvede de glementos do rnivel
imediatamente inferior, BE caracterizam pela GUR
ivredutibilidade e pela emergéncia de propriedades

necessarias em cada wm dos nivels sucessivos da estrutura,

Eata estratificagfo faz com gue as  transfovmagdes,
normalmente Sejam constituildas  por componentes 0L
elementos dotados de fungdes especificas & especializadas,
0% quais se velacionam por uma multiplicidade de ligagoes,

resultando gevalment e uma, elevada densidade de

interligaghes .

Estas intevligagdes sio fundamentalmente nio  lineares,
0 que quer dizer gque as variliaveis se dividem & multiplicam
por coeficientes, podendo, estes, por sua vez, ser fungdes

de outras variaveis.

fstes fatores, a totalidade emevgente, a diversidade
does elementos, a nio linearidade das intevagdes, faz dos
sistemas wm todo complexo qus G E EXPYESBHA nuna

multiplicidade de varidveis de estado. Feta ¢ a razfo
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pela  gqual s pode afivmar que 0 contvole consiste no
comando efetivo dagquels complexidade Jd que  assegurar o
alcance dos objetivos ~ o que implica manter o equilibrio
homeostatico do sistema a controlar - rvrequer um  dominio
exaustivo daquilo gue se controla, isto &, constatar
constantemsnte o estado do sistema, atvavés da coleta da

inFormagdo NeCcEssaria para 1ss0.

Determinar o estado de um sistema implica, entio, e

penebrar na sua complexidade e estabelecé-la.

Fortanto, como assinala Stafford Beev L. we esta
magnitude pode ser descrita vazoavelmente, ki de sev
possivel medi-la. Necessita-se i concelito e
complexidade claramente formuladeo e sew nome cientifico &

variedade”, REER (492880
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VI.2.6.~ A nogio de variedade.

Fode-se dizeyv, em uma perspectiva descoritiva, gue um
sisteman & um conjunto organizado de elementos e
interacﬁo, com  vistas a um fim comum, cujo carater é
determinado tanto por esta intevagio como pela natureza de
SEUG componentes . Fortanto, zm toda tentativa de
gxplicitar o estado de um sistema, necessaviamente, deve-
se  dar  atengfo privilegiada as relagOes que  ligam  seus
componentes . Considerando que estes, por sua vez, estio
determinados pela  intevagio dos componentes CIULE 0
constituwem, adguivem a categoria de sistemsa, mas no gue
diz vespeito ao todo, sdo, essencialmente, componentes ou

sub-sistemas .

Na maioria dos sistemas as intevaghHes da  hievarguia
gstvutural  nfo s8o triviais, aindsa méiﬁ, 30 elas as  que
detevminam uma das caracteristicas principais dos sistemas
viaveis: a complexidade. A detevminacio do estado de  um
sistema requer, portanto, necessaviaments 0 conhecimento
de  sua complexidade, ¢ wma maneiva de medi-la, & atvaves

da noglo de variedade.
Numa primeiva  apvoximaglo a  variedade pode Hey
entendida  como o nimero de elementos ddentificiveis do

sistema.

Fortanto, uma  forma de procedey para determinar  a
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variedade de  um  sistems £ descobrir 0s elementos

identificiveis e contar estes elementos.

Fata Forma de debtevminar a complexidade ¢ pavecial e
inexata, J4 que nfo consideva o essencial, as interagdes

entve o0s elewmsntos.

Num sistema de sete elementos, povr exemplo, a
varisdade nfo ¢ sempre sete. Tudo depende da forma em que
se¢ define o sistema, numa palavra, de gquem o define.
Sobretudo, ¢ fundamental conhecer a profundidade na qual o

observador pretende entvar na natuwreza do sistema.

E  possivel, ao detevminar a variedade de um  sistema,
reduzi~lo enquanto fendmeno ouw também considera-lo em  sua
verdadeivra dimensio, e defini~lo como um conjunto de
elementos  em intevagio. Tsto significa, wma associaclo

sinergetica, onde a difevenga =2sta no reconhecimento das

relagfes existentes entre os elementos.

Novmalmente, s elementos se velacionam  por LR
multiplicidade de relagfes, ewm consequéncia, existem
diversas perspectivas  para determinar a  variedade. Nio
obhstante, £ em btermos gerais, pode-se dizer com  maior
propriedade, que a variedade de um sistema corrvesponds a0
minero de estados possivels e distinguivels que o sistema

pode alcangar .
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B wvariedade €  uwuma unidade de medida, a uwnidade de
medida  da complexidade, g enguanto  tal, tem gque e
EXPYESSAT em  um  denominador  comuam, G LmaR unidade

eetabelecida, Esta, comumnente aceitada € o “bit", LA

unidade adimensional que opevacionalmente se determina
aplicando o logaritmo de base dois ao namero de estados

possiveis do sistema. Isto é-
VAR (sist) = logp (estados possiveis do sistema) (bits).

Vale salientar que o “bits” & a unidade de wedida da

informagio transmitida entre um emissor & wum recepltor.
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VI.2.7.- A 1lei do requisito de variedade.

A vegulagio € o controle, Processos e€ssenciais para . a
manutensfo do equilibrio homeostdtico sistema-meio, eshtio
associados conceitualmente 2 lei do reguisito de vaviedades
de Aakby . Ashby an tvabtar o problema da vegulagldo ¢ o
contvrole ENUNCLn a el da variedads vequeridat,

"Fundamental  para a Teoria geval da vegulagem, comn ele

diz, ALHRY (19787 .

Eata lei expressa que "0 a vaviedade pode absorver

variedade”, ou  como btambém assinala Ashby  a  variedade

pode destruiv-se 56 mediante variedade”, ASHRBY (1978).

No especitico, este enunciado pode-se intevpretar
aftirmando que qualgusy solugio que pretenda dar-se  a  um
problema, nfo pode sev de menov complexidade em velagio
aquele, se o que se pretende &, justamente, dar solugio ao

problema.

Tasto &€, nio pode haver solugBes simples pava  problemas
complexos. Se nio Tor assim, as solugdHes serio parciais e

nio efetivas.

Fortanto, g de acordo & Lei de variedade de Ashby, G
s btem wum sistems a controlary g regulay, seja B, e um
sistema de contvrole ou regulagho, seJa A, ent 2o s

contvolarad ou  rvegulara efetivamente & B s na medida  em
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gque a variedade de A seja maior ouw igual a vaviedade de B.

Isto &, s hd contvole afetivo ouw regulacio se:

VARTAY D VARCR

ek
P

Num agregado de seis elementos, sen relagoes, FULA
variedade & VAR=6 . Entfo qualguer insténcia gque pretenda

regular dquele deverad ter pelo menos a mesma vaviedade.

Uma  soluglo dhvia & estabelecer a velagio que  apavecs

na figura (MI.4).

Se a eficiacia  dwmplica atingéncia de objetivos & &
gficiéncia o alcance destes ao minimo custo, esta situacio
meEmMo eficaz & dneticiente, porquanto 4 e esbaria
veproduzindo  estruturalments o sub-sistema vegulado no

asubsistema regulador.

Mas, o8 sistemas, além de sua eficdcia tem que  ser
eficientes. Fortanto, a estrutura do controlador, deve
ter menor variedade., Esta situacio pode vompey com a  Lei
do vegquisito de vaviedade. $Se assim ocorve, € preciso
entvegar a0 controladoy a variedade deficitaria. Fara
isto deve-se aportar a informacio necessdavia relativa aos
event os e ocovvem no  sistema contvolado £ 0%
instvrumentos de controle que lhe peymitam o comando do
sistema controlado. Isto porqgue s em  um  sistema  as
variedades est8o desequilibradas, em velagfo A Lei de

Ashby, n3o hd estabilidade.
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Ha duas Tormas de satisfazer as exigéncias da “lei  de

vaviedade requerida’.

Uma ¢ atenuar a variedade do sistema regulado ouw
controlado . i outva, amplisar a variedade do vegulador ow
contvolador. Obviamente, & possivel também combinar as

duas. Isto apavece ilustvado na figura (VI.7).

Vi.2.8.- 0 equilibrio de variedade.

Entve o sistemsa contvolado ¢ o sistema de contvole, se
estabelecem detevminadas relages, @ nivel de  informagio,
qiLe corvrespondem a  duas catesorias distinguiveis:
informazfo opevacional e informagio de comando, tal  como

Plustra a figuva (VW .8

A primeira permite ao sistema de controle ter nogio do
comportamento do sistema controlado, abtrvavés do valovy  das
varidveils de controle em funclo das quais se explicita sua

conduta.

A segunda, &  aquela que corresponde  As  instrugdes
mediante as guais 0 sistema de controle divige o sistema

controlado.

Existenm, portanto, entre 0 sistema controlado & o

sistema de contvole doils canais pelos gquais Flui
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informagio de duas categovias diferventes: a  informacio

operacional e a informacio de comando.

Em relagio a cada um deles existem certos  instrumentos
para enfrentar o problema do desequilibrio de variedade.
Fles atuam  como  atenvadores efou amplificadores de

variedade .

¥

a) Em velagio a informacgio operacional que comunica  o0s

dois sistemas:

i) Existe um atenuador de variedade que permite reduziv a
variedade qgue Flui do sistema vegulado a0 sistems  que

regula.

1) Existe ao mesmo tempo, um amplificador da variedade do

controlador .

7 dinstryumento que permite que isto ocorra & o Sistema

de informagio.

bY Em relag@o & informacio de comando gue maneja o)
regulador

il Exiastem instrumentos que permitem amplificar a
variedads gque  Fluai  apartiv do sistema de controle  ao

gistema controlado.
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i) Ao mesmo tempo, estes instrumentos atenuam a variedade

do sistema controlado.

A dinformacio operacional, entendida comno a resultante

da fungio gue btransforma os dados rvelativos aos eventos do

sistema contvolado, & gue tem a capacidade potencial de
Fazer diminuiv  a  dincerteza de quem a  vecebe, € um
atenuador de wvariedads. Tato & assim  porgue  ao nao
referenciar todos os eventos gue ocovrem na transformagcio,
@ que se veglistvram num primgivo momento como dados, & pov
seu  cardater globalizadov, inibe a transmissio de toda a

variedade que manifesta o sistema contvolado.

Tato ocovre nos estudos de mevcado por exemplo, onde a
informacio obtida, & agregads & nRo corresponds A& uma
relagio biunivoca com os eventos que ocovvem na realidade

estudada.

Nes  indices, btaxas, razio, sio também atenuadores de
informagio. For exemplo, a venda pey  capita, enguant o
média  aritmétics nio expressa o valor da renda veal de

cada um dos habitantes do pails.

Mas, 2 informacio € também um amplificador de variedade
do sistema que controla. Através dela pode~se ter nogfo
do gque acontece no intevior do sistems » regulay, isto &,

pode incovporar vaviedade a suna capacidade de controlar, a

qual ocorve toda vezr que sua incevteza diminui .
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.

No  que di speito  d  informacio de  comando, 0

+ .

vegulador  dispde  sempre de certos niveis de autoridade

pava assumiv a2 divegio do controlado. a autoridade & o

instrumento  abtravés do qual estabelece normas, YEgras e

procedimentos  que determinam &  atividade do siatema

controlado.

autoridade que tem 0o cont

Fovianto,

stems vegulado a

Qa
[H]

a¢ pode atenuar

condubta, mas também, a0 mesmd tempo,

algumas express 06

fica  sua vari ade, 34 gque lhe permite dispor de

anmp 1

de do

instrumentos pa enfrentar 2 maior  complexic

tema que controla.

“ortanto, na relagRo que se estabelece entre 08  dois

.~

sistemas s ilncorporam oerd stvumentos de amplificagio

sistemas de

e atenuagio de wvariedade, associados  ao

informa istemas de comando, tal como dilustra

i 53]
3
=
it
)

it
-
[

B
-
-~

Figura (VI .8), onde pode-se apreciar que

-~ Informagio operacional que atenua a variedade do sistema

controlado ouw regulado

a  variedade do

- Intormagh onal gque ampli

Op e
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sistema de contvole ou regulagio

(I A )

0 m

= Informasio de comandn que atenua a variedade do sistema

vegulado

(I (A )s)

- Informacio de comando que amplifica a variedade do

sistema de regulagio.

(I A v

C i

onde, a variedade do sistema 8 regulado pelo sistema R, é

US, & a variedade do sistema regulador R, & UR.

f  iwmportancia  que tem 2 nogio de vaviedade, & sua
velacionada Lei  do requisito de varisdade, além do  seu
significado guantitativo, ¢ gque salienta a necessidade de
definir  um vetor de variaveis de controle que, ligado &
derivado das variaveis de estado que definem a conduta de
wm sistema, em cada momento de  contvole, pevmitiva ao
controlador  equilibrar sua variedade a respeito daquele
sistema gque deve controlar. Isto ocovre toda vez que estas

variaveis de controle assumem os  wvalores reals que
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expyessan a  conduta do controlado & gque  s8&o  obtidos  a
partir dos valores das wvarviaveis de estado, mediante o
tratamento de dados  gue realizam 0% sistemas de

informacio.

Estabelecidos o0s conteddos e alcances da nogdo  de
“"homeostase”, & utilizando os conceitos fundamentais da
"teoria da vegulagio”, se configurard, no que  segul,  uwm
"modelo conceitual de contvole homoesstatico™, o  gqual,
posteriormente, & considevando os elementos de contyole
existentes nas estvuturas das oveganizacBes de  carater
produtiveo, se smpleavd para estabelecer um  “sistema de
COBVENCILAS opevacionais homeostaticas"”, Con suporbe

informatico.
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VI.3.~ A teovia da vegulagio.

A homeostase € um tipo de awtocontrole que opera nos
sistemas ulbtrasstdveis, onde a existéncia de cirvcuitos de
rebtroalimentagio permite que esse auntocontvole sE 3

alcangado.

Alguns autores ao falar de retvoalimentagio, falawm de
sevvomecanismo, como  FL.OIDATTE (49727 . Nao obstante o
termo servomecanismo se emnplea preferentemente em  velagio

:

A ideia de ‘mecanismo  de  servigo’, istn &, LA
instrumento que sevve parva controlar determinado processo
téonico, por exemplo, uma mAquina o conjunto de maguinas,
instalagdes elétricas, etc. Em oubvas palabras o termo se
utiliza para definiv o mecanismo gue  ao substituir  ao
homem abtda sobre determinada maquina o processo  btécnico,

LANGE (49727 .

FEoa aplicagfo cada ver maior destes ServOmECanismos
ADS PrOCEss0s teonicos o que gera a necessidade do andlise
matematico de  ssu funcionamento. Esta analise &
normalmente, denominada de regulagio, teovia geral da
regulagio, teovia do contvole awtomitico, ou inclussive
teaoria dos  servomecanismos, ©  covvespondg A teoria
matematica em gue € apoia a automatizaglio dos pProcessos

tecnoldgicos.

Nap obstante, o0 gue importz: & gque a rebrvoalimentagio
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& 0 conceito basico desta teoria do contvole, teoria cujo
obieto de estudo & precissamente o contvole &  que serio
denominada, neste trabalho, de acordo a MASER (1975), "

Teoria geval da regulagio’.

Hoje, wvevifica—-se, como diz HMASER (492795), a transicio
da técnica da regulagfo para uma Teovia geval da vegulagio
& para as aplicades dessa teoria a processos bhiologicos,

socials, ecm\c")mic:cm, de CZ[‘.)I\'IU.I'\iCIZ"((;g{O_. et

Fortanto, e pensando nas Organizagdes de carvater
produtivas, enquanto maquinas, a Teoria geral da
vegulagio, pode  constituivy  wm  aporte  pava projetay

organizagoes homeostiaticas.

Interesga, povtanto, rever-se 0% aspectos mais

relevantes daguela teoria.

VI.3.1.— 0Os principais fundamentos conceituais da teoria

geval da regulac¢io.

D contvole, como Ffunglo, aparece quando $& redquer que
wma  propriedade ow variavel, gue carateviza uma  operagio
Ol Wl Processs, assuma um detevminado valor ouw um conjunto
de valoves. Estes, por sua ver depéndem dos valovres que
assuma  uma outva varvidavel, desde que exista, sntve elas,
uma detevminada velagio de dependeéncia susceptivel de ser
vepresentada pov um modelo. Ao variar ums  delas pode-se

controlay  os  valores da outra. Na Figura (V1.9 G e
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representa esta ﬁituacﬁo.

A variavel primeiva, que se  deseja possa assumiyv
valores determinados, vecebe o nome de  “wvariavel de

gaida’ . A outva & a entrada ou sinal de controle.

Ouando se conhecs a3 relagio entradassaida & esta ndo

muda, & suficiente con que a entrada assuma valores

faes
~
133
g

corrvespondentes . Isto se consegui dirvetamente ow  pov  um
controlador apropriado. Esta forma de contvole se conhecs
coma  de lago aberto ouw cadeia abervita. Vale salientar gue

alguns autores a denominam “"sistema de controle de cadeia

aberta”™ ou simplesmente "Controle”, enquanto sistema de

controle.

Esta forma de  controle -—sistema de controle-
apresenta muitos problemas Ja que ao elaborar as  ordens,
nao  se conhece s 0 processo alcangarad na sua  salda  0s
valores desejados.  Neste caso, nio  se aplicam 0%
principios da antorregulagio. E possivel qu e 0

comportament o do Processo $e repressnte abtvravés e LA

expressan matematica que se conhece como modelo, que ndo &
Lna vepresentagio exata, SENAO simplificada do
compovtamento  veal, valido $9 se o processo funciona  &m
umas  detevminadas condicdes. Isto €, 4que nado ocovrvam
fatores que afetem o comportamento do  processo. Estes
fatores se demominam “"peviturbagdes. HMas agquele fator que

representa o trabalho a realizar pela opﬁramﬁo QUL RPrOcesso



190

e que pode sofriv variagoes (o volume de ligquido contido
Mmoo L aquecsdor, por exemplal, se  denomina  cargsn  do
PrOCcEss0. Todo isso pode fazer que o valor real da saida

ndn  seian o desejado. A Figura (VT 1@ ilustra esta

situagio.

A forma de conseguir que a saida ndo seja afetada,
pelas perturbagdes, pelas variagdes de cavga, inexatidOes
ou simplificaghHes na modelagem, permitindo ainda a
corregio de desvios, & ubilizar a sadida para  gerar as
ordens  ou  valores de  entrada, para  fazer com  que o
sistema, além de alcangar o valor desejado, tenha
condicoes de covregiv os desvios produzidos. Tem-se 2assim
uma  Forma  de controls -sistems de  controls- em ocadeis
fechada, sistema de contrvole denominado por alguns autores

gsimplesmente Regulagio.

Seus elementos apavecem na Figura (V1.414). & sailda do
processn se meds  atvavés de  oum  dispositivo adequado
compavrando-se  ssu valor com o valor desejado, denominado
"referéncia’. A diferenca entve os dois valores ¢ o ervo,
que, por sun verz, ¢ a sinal de entrada a um  dispositivo
que calcocula o valor que deve ter a entrada ou controle
para  cada ervo. Este dispositivo rvecebe © nome de
"controlador” ou “veguladov” . O sinal que geran, & enviado
ao  Matuador”, gque € o gncarvegads de  produzir  aquela

entrada .

Opevacionalmente, pode-se vepresentar estas opevages
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2 um esquema como agquele da Figura (VI

s elementos, neste gistema de contvole, bdm  as

seguintes fungdes:

- veferéncia  (R)Y: corvesponde a uma  sinal  externa  ao
sistema de controle, culda fungfo € o comando de um  efeito
especifico no sistema de controle, & que na maioria  dos
casos se refer & condigio "ideal” de  funcionamento do
sistema. Isto £, rvepresenta o valor numérico gque se
pretende atingir com a variavel controlada (C).

- ponto  de mezcla: 2 o lugar em gue %€ vealiza @ soma

alaebraica” de sinais: o valor de referédncia (RY & a sinal
de  retvoalimentagio (+/- b)), que pode  sey  de  signo

positivoe ou negabtivo.

- minal de erro (¢): & o resultado da soma algebraica

realizada a nivel de ponto de mezcla.

~ gistema de controle (G1) ouw contralador: € o que gera =

ginal (m) parva "controlar”™ o sistema controlado (G2)Y.

-~ yaridavel manipulada (m): covvesponde & quantidade ou

condigio que o sistema de contvole (G1) aplica ao sisbema

controlado (G2).

-  gigstema controlado (G2 & 0 prooesso  sujeito A
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controle.

- waviavel de saida ouw controlada (0): & a wvariavel do

sistena controlado gque esta sujeita a controle.

-  eglemento de vetvoalimentacio (H): & o componente que
eotabelece a velaglo funcional entve a variavel de salda

(LY 2 o sinal primarvio de vebtroalimentagio (+/- by,

- ainal primarvio de rﬁtfmalimentaaﬁo (b): & uma Ffungio
dependente da sinal de saida (C), que previamente tem sido
modificada pelo elemento de vetvoalimentagio (MY, de modo
gue b o= CH. 4 sinal (+/~ b)) se soma algebvicamente, no
ponto detector de evvo, ao valor de veferdncia (R), para

obter-se o sinal de evvro (e},

“  perturbagio (+/- w): & o zinal de entrada de natureza
aleatovia, gevalmente indesejavel, L afeta (6]
funcionamento do processo a contvolar (GR) e se reflete enm
modificagdes da varidavel de saida (). A& pevturbagio (+/~
W) pode sey positiva ou negativa e somar-se algebricamente
com o sinal (m); em alguns casos existe um segundo ponto
detector de evvo no trajeto onde estas varidavels se somam

algebricaments (m +/~ w).

- via ortodvomica: € a  linha de velaghOes que COMENga  Com
o valor de refevéncia (RY e tevwina com a wvariavel

controlada ().
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¢ . 4 . . detd 2 . ot
- via antidromica ou de retvoalimentagdo: & a LHransmissiao
do  sinal desde & variavel contvolada (C) =zabté a sinal
primavia de retroalimentagio (+/-), prévia transtormacio a

nivel do elemento de vetroalimentagdao (CH)Y.

Em  vesumo, o Contrvole em cadeia abevia -—sistema de
contvole—~ constitue-se em um modelo capaz de  produziv
efeitos, de Forma abevita, permitindo assim  falav—-se  com
maior precisio, em cadeia de contvrole. A Regulagio -
sistema de contvole- & um modelo pava produziv efeitos,
mae de forma fechads, pevmitindo que se fals, com maior
precisin, em circuitos de vegulaglo. 0 fator essencial  em
cada cirvewito de regulacio ¢ o acoplamento vetroativo, ou

retroalimentagio.

A homeostase opera abravés de sistemas de controle
gm  cadeia fechada, mails sopecificamente abtravées de
Ccirouitos de retvoalimentacio. Fovem, =a teoria da
regulagio nfo o contempla estes sistemas de controle.
Refeve~se também aos sistemas de contvole de cadeia
abevta. FPovtanto os dois sistemas sevio descritos no  que

BEYUL .
UI . 3.2.- Sistema de controle em circuito fechado.
Fw um civcuwito de regulagio, o sistema total se

autocovrige dos possiveis desvios, através da  introdugio

dagquele acoplamento retvoativo. Esta vetrvoalimentaclo pode
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a7 negativa ou positiva.

Nestes sistemas quando os  dados contvibuem para
acelevar  os  compovbtamentos no mesmo  sentido  que as
condutas precedentes -0 vetorno se soma A refevéncia-
trata~se de um lago de vetvoalimentagio posibivo, Ja  que
seus efelitos sho cumulativos.

Se 0% dados atuwam em sentido oposto a0 que acavreta
s  comportamentos anteviores - o rvetorno se  substral  da
referéncia- trata-se de um lago de vetvoagio negativo, ja

gue seus efeitos estabilizam 0 sistema.

Fode-se dizevy que num sistemzx a controlar ha
retvoalimentagio quando o comportamento da tvansformagio é
medido & sew valov comparvado com o valor desejado - a3
referéncia~ pava estabelecer a difevenga ouw  evvo, que ,
por  sua vez & o sinal de entvada de um  contrvolador  ou
regulador gue pory sua verz determina a entrada de controle

para a tvansformacio.

VI.3.2.1.- A retvroalimenta¢io negativa.

Um  ciclo de retvoalimentacfo negativa & agquele
gue  conduz a oum compovitamento adaptativo. For tanto nele
existe uwuma convevgéncia pava um fim, tal como ocovve num
resevvatorio hidvaulico, no gqual o nivel da Agua se mantém
constante atvavés da aglo de uma esfeva veguladova unida

an vegistvo de entrads da dgua. Um  exempln esclarvecerid
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melhor esta situagio,

Neste caso, rvetivando-se agua do vaso T, altera-se,
pela  saida do liquido, o nivel da fgua X, baixando este
nivel, Todavia, como se procuwra manter constante 0
referido nivel, deve haver entvada de dgua, pelo condubo

¢

W, mediante 2 aberbtura da valvula Y. Estabelece-se, desta
Forma, uma  velagio dirveba entre a grandeza X, que se
deseja vegular, & a grandeza que corrvesponde a Y, que se
Fixa mecanicamente, com simplicidade, por meio de uma boia
8, cuja posicRo permite afetar, abtravés da  alavanga, a
entrada  da  Agua, na valvula Y, provocando alteracio do
nivel X. [ito de outra maneiva, baixando o nivel de Aguzm,
X, a boia tambéwm desce, o que provoca abertura da  valvula
Y. Subindo o nivel, sobe também a bdia 8, o que acarreta o
fechamento da valvula Y. Quanto maiov a quantidade de dgua
retirada, tanto mais vapidamente & mais amplamente se
abre a wvalvula., Assim, o nivel de Agua PEVHANSCE
razoavelmente o mesmo, com um valor fixo. Estéd claro que o
lugar da boia pode ser ocupado por uma pessoa, o que oA
ensejn A chamada regulacio manual. A vantagem da regulagio
reside em gue perturbagtes nfo previstas podem sev levadas
em conta, Ja que a abertura da vAlvula estd sob infludnocia
direta do nivel da agua. Neste caso, chega-s5€ =a  uma

situagiio como & que se apresenta na Figura (VI 43).

Neste caso trata-se de um lago de rebtroalimentacgio

’

negativa, Ja gque existe uma tendéncia ao  comportamento
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adaptativo ou propositivo, isto &, parece btender para a0
que neste caso ¢ a manutencio do nivel de  Agun  no

depodsito. Fode-gse  dizer que o efeito tem tend8ncia =@

atuar sobre sua Causa para aten wa~-1a.

Fov  dsso existe, um mecanismo  auwtoregulador gque
oacila indefinidamente ano redov de uma posicio de
equilibrio estdvel, possivel de covrigiv pavra reajustar

estn posicglo.

0 ciclo de vetvoalimentacio pode sevy consbtituide por
um sistema mais complexo gque a boia do depdsito. Atraves
deste sistema civeulas informagfo, isto ¢ o sinal  que
permite desencadear  uma  2¢80 e, a intovwmacio pode
transmitiv-se atvavés de um cabo elétrico, por  uma  onda

eletro-magnética, ou pPor wm Som.

Em  consequénecia, & vegulagido por vebtroalimentacgio
atua sempre a partiv de um efeito de saida, para um efeito
de gntrada, N caso do ciclo de retroalinentagdo
negativa, sempre existe um Fim, pava o qual deve tender o

compovtamento do sistema.

Em alguns casos, este Fim & estabelecido pelo préprio
sistemna € se consevva duvante sua evoluc®o, como  por
exemplo, a manutensfio da  btemperatura  do  sangue nos
organismos vivos. Em outvos casos ¢ imposto, como ocorre
quando o homem o confia 3% magquinas por ele coviadas.

Nestes casos, oada ver que a condubta veal afasta-~se d

a3
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conduta eapevada, gEVAa-SE8 UMmR  agio covretiva paya

restabelecer o equilibrio. Isto &, hd vegulagBio onde o

sistema oszscila ao vedoy de wma posicio de esquilibrio.

Joel de Rosnay diz, "ewm um  lago negativo, toda
vaviaghio para mais, implica uma corvegio pava menos (@

invevrsamente)”, ROSNAY (19777 .

bs caracteristicas prvincipais do lago de

retroacio negativa s#o:

- Tender an equilibrio, A estabilizagio.

-~ Compensar 08 desvios.

Tender pava a [ (I)I'IV({:‘I"Q(:S‘.‘I'I I

-~ Permitiv a veadaptagio intevna.

= PFermitiv um comportamento orientado pava um Fim ow  uma

meta.,

Esta agiio antocorretora da retroalimentacio acha-se

resumida no gquadro (V.40
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COMFARATDOR CONTROLATIOR

CONP AT AL Ao EYrn gntrada malda

saida = referéncia 7] nula s mank&n

saida = referdncia negativo negat iva diminui

saida = refergncia positivo positiva aument a

Quadro (VI 1) .

ficAn corretora da retroalimentacio negativa.

Uale salientar gque em todo sistema vidvel é  preciso
assegurar  que a salda da transformacio n#o se  afaste do
espevado, novaalmente contido nos objetivos gue 0 sistema
assume como sendo aquilo que determina sua  conduta, num
estado opevacional definido como de egquilibrio intevno  ou
equilibrio fisioldgico, dado, pov sua vez, pela constincia

de asu meio intevrno.

VI.3.2.2.- A retroalimentagio positiva.

Nem todos os mecanismos de vetvozlimentagio gevam
agies que  tendem & manutengio de  uma posicio de
equilibrio. Fxiste a vetvoalimentacio positiva, que  geva

L comportamento  divevasnte. Tato &, frente  a ma



determinada tend@ncis da conduta veal, esste lago veforga a
tenddnecia. Como diz Rosnay "o mais avrasta ao mais, ha
efeito de bola de neve, & pelo contvario, o menos arvasta

a0 menos', ROSNAY (1977) .

0 crescimento  demogvafico e 0% PrOCess0s de
depressfo econdmica, sio exemplos de rvetvoalimentagio
positiva. Nas duns situagtes, se 0 lago atua
progressivamente, pode ocovver a destruigio do  sistema,
seja  pov  explosio ow pov minimizacio crescente de suas
fungdes . Fortanto, 0% lagos positivos devem BEY
controlados  necessaviaments pov 1agos negativos para que

06 slslemas POsSSam-$& Conservar no btempo.

Ainda mais, pode constitwiv-se num gerador aleatdrio
de "variedade', avmentando  as divergéncias, & a
complexidade, 20 multiplicar as possibilidades de
interacio, aumentando as possibilidades de escolha e

acentuando a difevenciagio.

Neve~se ressaltar que o crescimento de um  sistema
depende  dos  lagos de retroalimentacio positiva, Ja  que
este  ao abtuay sempre no mesmo sentido, conduz ao  aumsnto
acelerado de certas grandezas, como o npdmero de individuos

no crescimento da populagio & a acumuwlacio do capital.

s caracteristicas fundamentais da retroalimentagio

positiva sRlo:



- fcentuar a diferenciagio.

~ Multiplicar as possibilidade de interagio.

= fumentar o efeito da transformagio.

-~ Teterminar compoviamentos divergentes.

- Manifestar um  efeito cumulativo ou aceleray =l

transformacio no mesmo sentido.

- Feymitiv compovtamento inovadov.

- Atuar como gevador aleatdrio de vaviedade.

Az condutas  espsvadas  pava as  quails 0% sistewmas
vidveis normalments tendem, de modo a mantey HE L
equilibrio, se podem modificar. 0s sistemas vidveis se
adaptam  habitualments As condigBes variaveis do  entorno,
possuem  detstores e compavadorsgs pava  caphbav “inais
internos nu  externos e compava~los com  valoves de

equilibyio.

Se wse produz divergénciasg, se emitem sinais de  evvo
pava covregi-las. 0 sistema procura, no caso de no poder
alcangar  sew antevior estado de equilibrio, novos pontos
de  equilibrio e novos estados estacionivios, através do

Jjogo complementado dos lagos positivos & negabivos.
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Como  diz J. de Rosnay ... & evolugdo de um  sistema
aberto & a integral destas mudangas ¢ destas adaptagdes',

ROSNAY  (4977) . Esta svolugio, se manifesta atvravés de

niveis hierdrquicos de ovganizagio e pela necessidade de

Um  exemplo de evolugdo a nivels corescentes de
complexidade e a evolugio bioldgica. Fm  cada nivel

cAaparvrecem novas propryisdades . Hi um salto qualitativo.

VI .3.3.~ Sistemas de contrvole em civcuito aberto.

Ds  sistemas de contvole de civeuwito abevto, s8o
aqueles nos  quais a aglo do controle &  independente da
saida. Trata-se de sistemas nfo vetvoalimentadores. S%o0
0 mais simples £ 0% MEnN0Ns Oonerosos, Mesmd LnpreEcisos e
pouwco confidveis, J2 que o ajuste de controle depende
fundamentalments do cvitério ¢ cAlculo humano, além de sua
incapacidade de adaptav-se as vaviagoes das condigdes do
meio ou altsragdes exteviores. FPor exemplo, numa lavadora
ndo auwtomdtica o tempo de lavar depende do coritévio e
caleculo da pesson que a usa. Um exemplo aclavaria esta

situagio.

Imagine—-se gque  a  temperatura de uma  sala  deva
permanecer  constante, com um valovy  previamente fFixado.
Sabe~se que a tempervabtura da sala depende da {empsratura
exteriov, do calov  Ffornecido por owm aquecedor &

possivelmente, de outvros fatoves, como do abviv &  Ffechar
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de portas & Janelas e da presenga de pessoas no ambiente.

Tratando da questio SQb 0 prisma do controle, tem—se,
talvez, algo como o qgue mostra @ figuwra (VI i4). A&
temperatura da  sala modifica-se gquando a btempevatura
exterior se altera; em particular, a tempevatuwra ambiente
bhaixa quando et frio na reglio externa.
Consequentemente, o ambiente precisa ser agquecido, se  oal
a temperabtuwra exterior. 0 aquecimento pode ser obtido, por
exemplo, pov meio de um aguecedor. A tavefa do contvole @€

fazer com  gue esse agquecsdor produza mais calov, s a

temperatura exterior sobe. A& explicita velagdo de
dependéncia entre a temperatura externa ¢ a abevtura que
Cse  deve  dar  an agquecedor & possivel de detevminagio,
levando A LA dada proporoionalidade podendo-se
transformar  uma  das  grandezas na oubra, mediante  um
adequado  squipamento mecanico ou elétrico. Em  suma, a
temperatura  ambiente sobe avtomdticamente, se a exbterna
cail, e baixa avtomdticamente, se a sxbterna sobe. Desta
mansiva, a Femperatura da sala s® mantem FTixa, com

valor constante.

E oclaro gque o cgontvole, an  invés de  se  fazer
automaticamente, pode sev FTeito por uNa Pess0a. Tem—se,

nestse caso o contvrole manual .

A partir desse exemplo, Fazendo-se abstragdes, chega-

A oum o sasquems da cadeian de contrvole, it geval

i)
7
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representada por wm diagvama de blocos, como aquele da

Figura (VI 45). Ewiste controle guando uma situagio Zp  (a

situagio sob controle) se vé influenciada por menswracio

de outra situagio Z4 ( 2 situagdo a contrvolar) & pelo tipo

de rvelagio que se estabelece entre 24 & Zo. Uma forma de
i

e

controle  se da, pov exemplo, gquando a tempevatura de  uwma
gala se ve influenciada pela tempevatura exteriov. Quando
a  iluminagio das ruas de uma cidade se¢ fixa com base na
gatacﬁo ~a% luzes se acendem mals cedo no inverno & mals
tarde no  verdo. Em um controle (ao contvarvieo do  que
acontece na regulagin)  a  intevveng®o nao 5@ kY
propriamente em  fungfo da grandeza que se  influencia.
Trago tipico de todo controle & a forma aberta por gue

ncovre  a  passagem de Zy pava Zp. A desvantagem de  cada

controles reside em gue esta sujeita & perturbacdes nig

previstas com antecedéncia. FPevtuwrbagdess imprevistas sHo
aquelas  gue nido ficam debterminadas por meio de relagdes
fisicas YETALS & que, POV iBs0, naon podem Hey

contrabalangadas  por mecanismos de graduaclo (como, pov

exenmplo, o fato de se abviv uma janela)
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CAFITULO VII .~

UM MODELO DE COERENCIAS OFERACIONAIS HOMEOSTATICAS.

VITI.1.- 0 controle estratificado.

Fava alocangar o equilibvio homeostatico do sistema @
preciso atingiv o equilibrio das transformachHes e  também,
obviamente, assegurar o equilibrio de cada uma das  sub-
transtormacdes. FEstas, para alcangar seus objetivos,  wsob
a  perspectiva do  processo  -sew  estrvato  imediatamente
superior-  se estruturam ao vedor de uma dupla regulador-
regulado, onde o regulado (v) é& a instancia que realiza
determinadas tvansformasdes ¢ o vegulador{R), aquele gue a
partiv de certos sub-objetivos, recebidos da instincia de
controle, que guia a transforeagfo como um  todo, deve

garantirv seu cumprimento.

A Figuwra (VIT. 43 ilustra estas relagOes em dois

gatratos.

fleve~se ressaltar gue se o organismo se obsevrva a nivel
das sub-transfovmagbes, considevando-as como sistema, O

Reawlador & a instdncia de controle € o regulado as  sub-

transformacio global, conforme visto no capitulo antevior.

Em  consequéncia toda instdncia de Controle, wvista =a
partir do estrato imediatamente superior, se constitul em
Reguladoy . ) Reguladoy wvisto =a partiv do estrato
imediatamente  infevior se constitui em  instancia de

Controle, tal como ilustra a Figura (VIT. &),
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Na figura (VIT1.2) pode-se observar que (Cid & Ci2 no
terceliro estrato 8o insténcias de Controle. Nio
obstante, no  segundo =strato 380 Reguladorves, nivel no

qual CL ¢ o Contvrole.

No gquarto estrato Ri1, RL2, R2L & R22, sio Reguladoves.

Mas, no quinto sstrato eles s8o instancias de Contvole.

Tsto &, o Regulador e o Controle enquanto instancias
organicas, dependem  do Tugzay  que  ocupam  dentro da

estrutura estratificada do sistema.

Nos dois casos € preciso verificar o wvalor das
variaveis associadas A& viabilidade do processo, para
assegurar  seu  equilibrio fisioldgico & a eficiéncia e
eficdcia de sua agdo. Fortanto, pode-se afirmar que a
informagio € o elemento fundamental no processo de

controle e regulagio.

Fsta dupla dimensio das tarvrefas de controle explicita
tanto para o Controle como para a  Regulagio algumas

diferngas que & preciso salientar

0 controle  pretende 3 manutengio do equilibvio
homeostdtico entre o sistema e seuw meio. Isto sd  serd
possivel na medida em gque a conduta do sistema seja
compativel com sew objetivo, gque, tendo sua origem nagquele

meio, o sistema aceita como determinante de sua agfo.

Isso significa que o controle pevsegue o dominio do

sistema, considevando que este desenvolve sew trabalho nun



meio que por  sua alta variedade € turbulento e tem =

capacidade de aceitar suan viabilidade.

Fara isso, uma das tarefas fundamentais do conbtrole =
catabelecey gub-ojetivos Qe permitam aloangar
efetivamente tal equilibvio. fqueles sub-ojetivos sfo

devivacdes do obigtivo do sistema.

No curto prazo o Controle se expressa  atraves do

S

“Ho. Nesta velagfo o Contvole deve vebter

procesen de vegulas
os wvalores das norma do  sistema. fgueles, obviamente
podem ser vetores. Neste caso a regulagio corvesponde 2
agio de compensav as desvios a respeito da novma  cuwjo

valor esta detevminado pelo Controle.

Fode-se  dizer, portanto, que o Controle &  uma  fungio
que se manifesta no longo prazo, enguanto que a regulagio
o faz no cuvto prazo, no cenario estabelecido pela acio do

Controle.

Ds mecanismos de veagulagio sio simples homeostatos.
Isto &, dispositivos que permitem manter alguma vaviavel
dentvo dos limites dessjados, onde nio necessaviamente,
como assinala Stafford RBeev, "o valor deste nivel deve ser

invariante”, REER (198¢).

Fode-se dizer, em consequéncia, que a velagin Controle-
Reqgulacio ¢ uma relacgfo estratificada, onde o contvole
sempre  estd  em um nivel superior. A dois niveis o  que

operacionaliza a atividade de Controle ¢ a Regulagio.



VII.2.- D papel da retroalimentagfo.

thm  dos canais de comunicagio que liga o Regulador & 0
regulado ¢ aquele gque facilita o fluxe dos valovres das
variaveis de controle refereridos aos eventos que ocovrrem
nas transformagdes que sfo controladas. Aqueles Fluxos sRo
informagio potencial, isto & podem-se converter e
informacio no momento de afetar os estados e a conduta de

quem a recebe .

Vale salientar que o que se transmite nio ¢ informagio,
gata se far tal 0 na medida em que os  valoves de
determinadas variaveis s8o rvecebidas por um  veceptor

interesgado.

Neste sentido se tem que entender a informagio  quando
s afirma  gque & aquela insténcia que ao  ser  agente de
diminugio de dincevtitude, ateta o comportamento de quem a
recebe . Neste contexto, ao interior dos processos adquire
um  sentido explicito toda vez que se constitui  em  um

estimulo que gera um conhecimento efetivo do que ocovre no

sub-sistema regulado.

Assim, conceitualmente, & considerando que A
incertitude repr&gaenta um estado entrdpico, a  informagio
devivada dos valovres das variaveis de contvole que {luem
entve Regulador & vegulado, seva basicamente neguentrdpica

a0 reduzir aqueis nivels de incertitude.

Nio obstante, e dada a capacidade limitada de absorver
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variedade dos Reguladores, e considervando gue a vaviedade
do regulado é semprs maior do gque a do Reguladov, pelas
necessidades de eficiéncia  estrutural do  processo, A
informagfo para serv funcional A pretengio de efetividade
do Regulador ndo deve supevar aquela capacidade limitada.
Se isto ocorve pode-se converter em instiancia gevadova de

entvopla.

Desta Forma, o valor de minima entropia corrvesponde a
aquels nivel onde a capacidade de absorver variedade do
Regulador alcanga  um maAximo, com wuma maxima diminuwicio de
incertitude . FPovitanto a informagcio que recebe o Regulador
deve ser tal que além de diminwiv a incertitude, conforme
A "lei do regquisito de variedade de Ashby”, nfo wltrapasse

sua capacidade de absovrver variedade .

Aquelz informacio potencial, associada as variaveis de
controle, Flui por canais de rvebtvoalimentagio, 0% quals
numa primeiva aproximacio aparecem como foi apresentado na

Figura (VI 5.

Na configuwragio estrubural, Reguladov—-vegulado-
retroaliventacio, ot Reguladores dependem Para ter

sucesso, de dois artificios essencials.

~ 0 oprimeivo & wums comparagio continua  ~automatica-  dos

valoves reais g esperados das varidveis de controle.

- 0 segundo é uma retroacio avwtomatica ~ow imediata~ das

medidas corretivas.

O reguladores ~ger@ncias nas organizacdes de carater
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produtiveo, normalmente estdo conscientes da  importancia
destes artificios & fazem consideriaveis eforgos para  Sul
ubilizacio. Mas nfo alcanga uma monitovizagfo conbtinua nem
uma  corvegio imediata. Entfo para dotar ds varidveis de
controle deg  valorss veails, de modo gque 0o proceso  sob
controle, possa materializar a regulagio de Mane Ly a
efetiva, € necessario substituir os modelos hievarquicos
de transferéncia de controle por modelos homeostaticos de
modo  tal gque o processo disponha  de  determinados  sub-
sistemas para o tratamento da informacio. Estes devem
realizar as tarefas  que vio desde a coleta dos dados
ligados aos eventos que ocorvem na tvansformagio vegulada,
®due HE eXPrEsSsSam atvavés dos valores de suas  variaveis
de estado, até a obtengio de dinformagio relevante
possivel de  gevar na medida em  gue as  variaveis de

contvole assumeEm seus valores.,

Obviamente a efefividade das medidas corvetivas
dependerda  da exatitude dos dados coletados, do tempo de
resposta do sistema vegulador 2 da qualidade da  resposta
do Regulador e da aceitacio e -resposta~ &g medidas

corretivas pov parvte do regulado.

Foderia ocovrer que um determinado Regulador nfo  seja
capaz de mantsr o equilbvio da trvansformazfo que regula,
colocando em pevigo o equilibrio do processo do qual  toma
parte. Se isto ocorre deve dntevvir a inst@ncia de
controle que atuando como Reguladov, enfrente ao conjunto

de sub-processos que conformam o processo  gque  controla,
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visto agovra como um bodo, opsva sobve  as  varviaveis de

contvole agregadas vespectivas.

VII.3.~- Os sistemas de informag¢3o.

Eata estratificagio das variaveis de contvole sd &
possivel na medida em que entre Regulador & reguiado
exista um instrumento de controle gque opeve sobve aquelas
variaveis. Esta ¢ 2 dnica fovma de passar de um gstvato a
outvo  superior, considerando 0 gue  ocorve  nos  niveis
inferioves. Desta  forma, os valores das  wvaridavels de
contvole nos niveis inferioves, além de sabtisfazer os
regqueriemtos do Regulador respectivo, podem satisfazer

agqueles da instincia de contyole imediatamente supevior.

Teto quer dizer gue aqueles instvumentos de conbrole
suscepfiveis de sevem denominados Sistemas de  informagfRo-
também devem vesponder ao carater estvatificado das

organizag Oy

@ informacfo potencial gevada por eles alimenta
determinados PYOCESS0% decisdrios  que residem nos
processos  de controle. HNeles compava-se 0 que vealmente
oCovYe na transformagio Com determinados valores
eosperados. Daqueles processons decisdrios emanam as  a¢oes
covretivas que € preciso implementar com o objstivo de
assegurar o equilibrio do sistema, tal como ilustvra Figura

(VIT.3).

Mas, devido a estratificagio requevida, & 6 L

detevminado processo, em um sub-~processo P24, um SI21 liga
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um Regulador R24 a uma transformacio v2i e em oubtvo, seja
FRe,  um SI22 liga um Regulador RE2 2 wmza  transformagio
TR,  entdo pode-se configurar um Sistema de informagio -
STc—- que satisfaga  o0s% vequerimentos de informagiao do

contvole no estrato sistémico imediatamente supevior, como

aparece na figuva (VI . 4).

Dada a estratificacio sistémica das ovganizacdHes, esta
configuragio dns  sistemas de informagio dentvo dos
procesns & recorvente atraves de toda  a verticalidade da

ovganizagio .
VII1.4.- 0Os instrumentos homeostaticos e a homeostase.

A proposta explicita gque um dos fatores que detevminam
a efetividade aue vrequer a homosstase, ¢ a efetividade das
variaveis de contvole para tvansformar—-se na informagdo
que requer o Regulador para enfrentary as perturbacdes ﬁue
podem afetar o sistema vegulado & que se expressam abtrvaves
dos  desvios dos valores das varidveis de controle a
respeito de sua novma ow valor sspervado. Uma Forma de
atingdiv tais pretengdes de efetividade € utilizar
instrumentos de apoin  a0s sistemas de  informagio  que
vesidem nos canais de rvetvoalimentacio que ligam Regulador
1) regulado, sistemas cuds missio &€ o tratamento das
variaveis de contvole para transfovmar, em fungldo delas,

dados na informacio que vequer o Regulador.

Foates instvumentos podem-se qualificav  como Novas
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Tecnologias, e corvespondem aos difeventes dispositivos
hardware/software que 30 objeto do desenvolvimento

informatico.

Entve estes componentes informaticos vale salientar o0s
Rancos de dados e oz Sistemas esspecialistas  com  seus
Bancos de dados & Bases de conhecimento, 0%  guais podem

permitiv configurar nos de tratamento de  informaglio de

alta efetividades .

Mas, para satisfazer os vequevrimentos que impde a
estratificagio tdag organizagbes, existem outros
instrumentos informaticos que permitem configurar sistemas
tecnologicos com uma arguitetura coincidente com  aquels
carater esstratificado. Deste modo as redes de compubadoves
permitem estabelecer uma sstrubtwa de nds para  satisfazer
o5  vequevimentos do contvole gque opera em estratos. Esta
gstrutura  pode-se projetar, obviamente segundo o padrio
estratificado das organizagdes, a paviir de contiguragdes

tipo LanN.

Desta forma & possivel cobriv tanto a “horizontalidade
como a verticalidade da  ovganizagio, associando nos

tecnoldgicos =aos sistemas de  informag®o, para obter,

Hi

ansim, uma  estrutuwra estyatificads  atvavés de noe

B

informidticos".

A importancia de distinguir entre 0% sistemas
tecnoldgicos e os sistemas de informagio, reside em  que

nfo ¢ suficiente incorpovar dispositivos tecnoldgicos. Nio
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se  btyvata simplesmente de adicionar compubtadorves A0
Reguladores, ouw configurar rvedes, JA& que aleéem de opevar
em  tempo real os sistemas de informagio devem tratar de
evitar cobviv ao Regulador com  informagio excessiva,
situagio ésta que pode limitar a efetividade homeostatica.
Fara dsto o projeto dos sistemas informaticos deve
considerar o035 aspectos essenciais do controle & o papel
das wvariaveis de controle na opevatividade efetiva das
tarefas dos  Reguladoves. Um destos problemas £ a
necessidade de squilibrar a variedads entre Regulador e

regulado.

Fara enfrentar o problema da variedade, & preciso e
as variaveis de controle se expressem, seja como variaveis
discretas ~quantidade produzida ou pessoal em  atividade,
gov exemplo- como vazdbes ou como  indicadoves ma 6
complexos. Além disso, € possivel vefleti~los de maneira

grafica.

For exemplo, podem-se projetary sistemas nos  quals o
problema da variedade seja o assunto central, conforme &
"Ley de Ashby” . A ubtilizacRo de diagramas & uma Tervamenta
efetiva. Um diagvrama €, em essencia, wum  vedutor de
variedade, assim, a informagio para o Regulador & possivel
de prover mediante diagramas quantificados. S3e se tem, porv
exemplo, uma lista das opevages de produclo da empresa &
de sua capacidade produtiva, pode-se Fazery um diagrama  do
Fluxo de produgio, no qual as linhas de Fluxo s3o

pPropovoionais as quantidades relativas dos Fluxos
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produtivos, utilizando uma medida convenisnte, & onde  as
operaghes corvespondem A CAaixas A% qUALs  CONVETYem 0%
Fluxnsg, também prodetadas ew tamanho velativo, conforme a
sua capacidade produtiva, como apavece na figuwra (YIT. 57,

REER (1982 .

Nesta  figwra, a dimensiio das linhas & propovcional &
gquantidade de fluxo; o tamanho das caixas de  pProcessos,
proporcional a sua  capacidade Otima produtiva; a
produtividade eata  indicada  como um nivel dentvo das
cAlxas . Fate tipo de representagio pode Gev
utilizada para qualquer ouktra classe de sistema dindmico,
por  exemplo, fluxo de caixa, movimento  de fecurﬁmﬁ

humanos & movimento de bens.

Além da potencialidade para o tratamento da variedade,
a  facilidade de entendimento & fatwra,  rvepressntam un
instrumento gsperangador no oque  diz regpeito 3
participagio, onde a funcio dos especialistas pode sev 46
de  dinstrug®o e guia, J& que o0s  trabalhadores podem
interpretar sem problemas as vepresentacdes & obter dados
e informacio do que acontece no processo do gual Lomam
parte & exevcer, a partiv dela, tarefas de vegulagio e
contrtole sobre as opevagdes que realizam evitando deste

modo 5% concepgoes e aplicagdes hievédrquicas do controle

Feta simples fervamenta pevmibte pensar em solucionay
agqueles problemas devivados da sobrecarga —~"overload' - que
mininimiza a potencialidade dos homnedsbatos. Trata—-ss de

wm instrumento  gue permite  rvedoziv oa  varviedade. Em
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primeiro lugar, pode selecionar seuw proprio  grau  de
resolugiio  visual, por exemplo, pode apresentar wma  caixa
chamada simplesmente de produgfo de ago, ou pode mostrar
tyés caixas identificando tipos de producio de ago. O grau
de variedade relativa a uma determinada opevagfo, tem um
signiticado pava wm grvupo pavticulasry de Reguladores, & o0
grau  de resoluglo visual selecionado, depende do nivel o
gatvato considerado. Em segundo lugay, a vepresentacio
gratica ~icoOnica- €& tambéwm um vedutor de vaviedade, a0
suprimiv  palavras & dados numévicos: ¢ um  produto  da
sicologia gestaltica, na qual o modelo se confia A
informagio devivada da  transmissio dos  valores das

variaveis de contvol.

Em relagio aos indicadores, estes podem—se utilizar de
maneiva discreta, tais como gquantidade prvoduzida oL
pessoal  em  atividade, ouw bem como taxas ow  vazio, Mas

também de forma mais sofisticada.

Neste dltimo caso, um redutor de variedade interessante
& aquele associado ao conceito de “"capacidade otima”. A
variagio nos fluxos e gaidas atuais medidas em tempo veal
nao Ffica refletida nos diagramas guantificados, pelo
contrario, neles se induz & ideia velativamente estatica
do  que  “pode sev feito”. & capacidade Otima, esta
associada & intervvogacio, gue saidas € capaz de  gevar 0
sistema total em cada parte, dadas as limitagdes impostas
a  uma  parte do sistema pelas oubtras  partes?. EntRo, o
conceito de  Tcapacidade O6tima” deve sey  interpretado -

enquanto conceito sistémico- como a atitwde ouw competencia
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para realizar uma  tarvefa, e NAa© entendé-1o € Omo
eapacidade”, o qual ndo é um conceito de sistemas, povque
expressa  gue  alguma parte do sistema pode, sm teovia,
fazer algo que pode sev impossivel de vealizar pavra  as
outyas partes. FEste vedutor de vaviedade €  conveniente
porque rveflete a vealidade em fungio de todo o sistems,
além de ter significado para o obsevvador de um  diagrama

gquantificado.

Man obstante, pode-ge ~dadas algumas dificultades—

melhovar os vesultados atuais. Se a capacidade excede a
capacidade otima em algumas pavites do sistema, se poderia
dever a e oubvas partes dele ~chamados de
engarvatamentos~ restvingem esta capacidade Otimz. Estes
"gngarvatamentos” podem-se produziv pela pouca  capacidade
local ou por restrigdes -necessidades- tecnoldgicas. For
exemplo,  uma maguina poderia aumentar sua velocidade, se
ubtiliga wm melbor  Tubvificante. Estasg consideragies
definem a  “"potencialidade’™, que & alao  melhor  que =&
capacidade otima. Fotencialidade é a performance capaz de
alcangar por o sistema, dadas algumas condigdes, isto &,0
que se  poderia  fazev  se 0 se  satisfazr tal ouw  gual
condigio. Isto implica em tevmos praticos, por exemplo, um
determinado  investimento ~em gquipes oW PEsSqULs’A~PRra
aolucionar aquelas deficiéncias tecnolbgicas, as

limitagoes .

A& "atualidade” €& um outvo indicadov suscebivel de

ubtilizar. Se a "potencialidade” expressa algo welhov gue 2
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capacidade Otima, a atualidade é infevior. A pevformance
dns  sistemas ndo pode alcangar sua total potencialidade
sem  investimento. Nio pode aumentar sua capacidade Otima
sem  que a  atividade esbtéja perfeitamente ovganizada. B
gevralmente isto nio ocorve. Em consequéncia, 0% eventos da
"atualidade” rveduzem = capacidad& Otima, povianto, a
"atualidade” expressa  gue a realidade atual estd  sendo
afetada pelas vicissitudes do cotidiang, manifestando-se

em conssEquénciz em uma continua variacBo.

Destes indicadoves, a "atualidade” vepresenta flutuagio
continua; a capacidade Atima’, uma vaviavel fixa & a
"potencialidade” um  wvalov absoluto absoluto ate que o
gsistema seja sstruturalmente modificado. HNeste conbtexto o
gque  pode  mals acertadamentse vepresentar  um  diagrama
quantificado é a "capacidade Otima”. A& "potencialidade” é
alao mais complexo & a "atwalidade”, difussa, por  sus

continuas Flutuagdes.

Mas o0s Reguladoves, ao desejar conbrolavy o que ocorve
cotidianamente —a atualidade- dispdem também, novmalmente,
de diferentes informes. Toda =a  informacio provém de
indmeves loop homeostaticos due faz parte do  sistema de
controle projetado. & inTormacio necessaria tem uma alta
vavisdade, ainda mais se além da "atualidade” se VEQUET
a  “"potencialidade” e a "capacidads Otima”. Fara evitar
esta prolifevasgio de variedade pode-se projetar um sistema
de  informacio gque geve propoveoes, isto é, indicadovres

adimensionais gque variavdo sempve entve @ e 4.
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A vazdo entre "capacidade oHtima’ e "potencialidade” -
medidas velativamente sstaticas— pevmite obtev um indice
também relativamente estatico. Trata-se de um atenuador de
variedade. Fov  exemplo, pava uma “capacidades  dtima”  de
800.00¢ tons. & uma “potencialidade” de 1.060.00¢ tons, se
tem um  indice de ©.8. 0 potencial na atual “capacidade
otima” & um vecwrso "latente’”, que pode-se liberar através
de dinvestimento. FPortanto, sste indicador pode-se  chamar
de  "latencia”, € graficamente aparsce como na  FTigura

(VII.A).

Fata vazian &, obviamente um atenuador de variedade. E
mais Facil veter um valor vaviando ewm um intevvalo, neste

caso -1, gqug reter as unidades de medidas absolutas.

Lima outva raziio a considerar & a “produtividade". A
difevengs de "latenciza” entre, pov exemplo @.71 ¢ @.73 nio
é significativa, porque "potencialidade” e “capacidade
obtima” s8o relativamente estiaticas, tal como a diferenga
tm oum  indice de rapida variaglo pode significar algo

importantes. Poderia ser parte de uvma tendencia.

A razdo entre "abtualidade’ & "capacidade Htima” & a
"produtividade® . Trata~ge de wm  dndice em estado  de
continua oscilagio, gue reduz a variedade, eliminando o

que nao & relevante.

0 produto entre latencia” & "produtividade”,
obviamente pevmite obter uam indicador de “pevformance”,

comn aparvece na Figuvra (VI1.46).



A configuvagio de controle apresentada corresponde 3 um
modelo conceibual e COBVENCILAS OPEYACionals
homeostaticas, baseado nos fundamentos da homeostase & nos

principios da teoria geral da regulacio.

Conforme as condigdes que uma  explicacgdo cientifics
impde, € necessario comprovar se o sistema  sugevrido a0
opevar  enguanto tal ¢ capaz de gevar o fendmeno que se
tenta explicar, neste caso, 8 vesponde & pevgunta objeto
de sstudo. Neste sentido, s2 ObSBEYVAVA O YUE OCOVVE COM 08
Fatoves de contvole, sob uma perspectiva homeostabtica, nas

organizagoes de carater produtivo.

Especificamente, segundo as condigles que impdem as
explicagdes cientificas, & necessiavio veridficar a
existéncia de um "oubtvo” fendneno devivado da  hipdtese
explicativa. Du seda, se vealmente & possivel conformar um
sistema de coevéncias opevacionais homeostaticas, deveria

existiv  uma configuvagio estvutural estvatificada onde o

contvoles opervando de  maneiva desagrvegada sm o velagdes
"controle-regulador~regulado” & conforme as  coevéncias

proprias  deste tipo de organizagdes, pevmite gque aquele

sistema  possa funcionay .

Fara estes propositos, no que segui, ssevio observadasg
um total de 16 capresas, focalizando 2  atencio, pPOY

motivos analiticos, em wuma delas, uma fAbvica de balas.
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CAFITULO VIII.

UMA APLICACA0 DO MODELO FROFOSTO: A HOMEOSTASE NA

REALIDADE DAS ORGANIZAGCUES DE CARATER FRODUTIVO.

Guando s assume Qe as  ovganizacdes de  caviter
produtiveo, apresenta o cavater homeostatico como trago
distintivo de seu funcionamento, além de sua  Formalidade,
se esta atirmando que, nela, o controle opera como agquele
instvumento  que pevmite, manter o eguilibrio do  meio
interno & que os objetivos opevacionais da  organizagio

gejam alcangados .

VIII.i.~ As tendéncias estruturais das organizagdes de

carater produtivo.

Fara constatar o que foi dito anteviovmente, através
do modeln concedituwal aprssentado, fol observado o s
ocovre realmente nas ovganizagdes produtivas. Varias
dessay  ovganizagdes foram apreciadas, was a  andlise se
focalizara em uma delas com o propdosito (analitico) de

verificar a aplicabilidade do modelo proposto.

Ns siatemas & sub-sistemas discutidos, Sev R
observados hovizontal & vevticalmente. & hovizontalidade,
atraves dos diferentes processos & sub~processos,

considevando gque esstes se constituem de duas fungdes. Umas

GUIE OPETAam a partiv de determinadas  instyugdes —como



planos € pyogvamas— g de determinados dados pava, sm  uma
pevaspectiva de coovdenagio e determinagio, estabelecer o
que devem vealizar as oubras, as ssgundas, gue 3 paviir do
determinado pov  aquelas  transformam  cevios “inputs”
fisicos, em saidas também Fisicas, vazfo pela gual estas

nan podem operar sem sev “estimuladas” pelas primeiras.

A verticalidade, se observara abtvavés das variavelis
de contvole e da informacio devivada delas, as 9quais
enquanto  fluxos se constituem em  conectores daguela
verticalidade 20 operar sobve variaveis que se  projetam

para  os estratos supevioves com a finalidade informay =2

respeito do que ocorve nos estratos inferioves.

Fara verificar A existéncia das cogrencias
operacionais do modelo proposto se trabalbhard  sobre  uma
WP TrESa produtiva, selecionada principalmenis pelas
facilidades gque outovga pava vealizar wma  pesquisa de
campo . A empresa £ uma produtora de balas e similaves, a

"Industvias  Ambrosoli 5.4, Hela se verifica uma  fungio
de  complexidade tal gque pevmite ftvabalbhar com o modelo
conceitual em sua plenitude e que, ME SO oferece  uma

variedade que pevmite considervar todos os  elementos que

configuram o modelo conceitual.

Frincipais caracteristicas da empresa.

“Industvias  dAmbrosoli S.4." foi criada no ano 1948,

na cidade de WVifa del Mar, Chile, com o propdsito de
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Fabricar balas e vefinar mel. Nos fins de 1964 iniciouw a
fabricacio de chocolates e em 1978 a Jabricagio de

sobremesas i vefrigevantes  em po . Fod expandida

vecentemente com a producio de geleias, & Flans.

Em 19882 2 empress associou-se 3 sociedade coletiva de
responsabilidade  limitads "Distribuidorzs  fGusonia  Lida™,
pavticipando do  sew capital com 20 %  do total. Esta
sonciedade  tem como proposito a  expoviagio, impovtaclo,
comercializaglo e consignagido de produtos alimenticios,
sejam  produtos tevminados, semiprocessados, ou matérias
primas. B veconhecida pela "Supevintendencia de Valores Yy
SRguUr s como  sociedads anonima fechada no dia 13 de
Janegivo de 1983

Mas, s objetivos da  empye 480 fabricagio,

elabovagio e comevcializagio de balas, chocolates, mel,

chiclets e de guaisguer produtos alimeticios que sejam

gubprodutos dagquel

"Indastryias Ambrosoli” desenvolve suas atividades
atvavées de trés divistes: Divisio balas, Divisio sobremesa

e divisio chocolates .

livisio balas.

Compreende  a fabvicagHo de balas & de uma  sévie de

putros  produtos chamados de confeitaria, como geleias de

Frutas, améndoas conteitadas, etc.



233

A bala ¢ basicaments uma massa cozida de agucar e
glicose de milho a gque adiciona-se esséncias & colorantes,
e eventualments acido citvico pava a imitagHo do  sabor
agro de determinadas frutas. Também se costuma Fazer balas

cheias com mavmelada, licoves ouw cremes doces.

Toda a elabovacgio de balas se realiza com magquinaria
com wum alto graw de conbtrole automatico de processos. fg
balas se envolvem &m  maquinzss  aubtomatica, &m paps]

aluminio.

[livisio sobvremesas e mel.

flesde 1998 ate 4978, esta divisio Tabvrica sob licenga
Standard PBErands Inoc. de Nova Tovgue, a linka de  produatos

Royal (pudins, flans, geleias, ebc.?.

As  matérias primas principais que se uwbtilizam s3o0-
amiddo de milho, agar-agar, geleia comestivel, agucar,
além de outvos ingredientes como aromatizantes e covantes.
Todas as matérias primas utilizadas sio de proced@ncia

estrangsira.

Em 4978 terminou o convénio assinado com s Standard
Brand Inc.. Mas, a empresa decidiw continuar a fabrvicagio

daquale produtos com a2 propria marca “Ambrosoli”.
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Divisido chocolate.

Nos fing de 19464, "Indlstrias ambrosoli $. 4.7 assumiu
o contvole de ouwtra empresa, a Congo Chocolates S.4. -~
situada em  Bantiago, a 1290 kwm da cidade onde estd
Jocalizada a planta industrial de  "Industyias  dmbrosoli
S.8." -para desenvolver uma linha de chocolates da  mals
alta qualidade, o que foi alcangado gragas a expeviéncis e
técnicas manufatuveivras proprias e LLm signiticativo

investimento em maguinavia avtomat ica.

Métodos e sistemas de Gest3o.

A organizacio desta Empresa & de  btipo tradicional-
formal. As fungdes & responsabilidades dos participantes
esta catabelecida @ regulamentada por MAanUaLs de
organizagio. Tem uma vigovosa especificacio da relagio
entre superiores & subovrdinados, a gqual £ de tipo  lineavr,

baseada na hievavquia das fungdes & na antoridade.

A tomada de decisdes & totalmente centralizada. As
decisdes taticas sio aprovadas pela Geréncia geral, & as
sotvatégicas por um divetdrio com parvticipacio da Gevéncia

geral .

Tem um uso intensivo do processamento automatico de
dados, mas 6 para  sistemas briviais, tais COmMo

faturamento, contas covventes, contabilidade, pagamento de
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pessoal, entrve outvos. NEo se utilizam bancos de dados, @
muitos  arguiveos ainda $850 manipulados de maneira nido

automabizada .

Objetivos e planos estrategicos.

A empresi pretende  continuar com a abeviuwra pava o
mevcado de exportaciio. Fara isso participa em Feivas e
exposicoes internacionais, difunde catdlogos & prospectos
atvaves das inst@ncias de comércio exterior existentes. A
permanecer 3% abtuais condigbes de politica econdmica e
cambial, EHERPEVACGE awment ar consideravelmente A,

participacio destas vendas nos proximos exevciclios.

A empresa continuara com suz politica de colocar no
meveado  novos  produbtos e de modificar = apresentagio
destes.

Fretende também continuary com sua  politica e
adguivrir tecnologias  para sua aplica~las  a0s  Processos
produtivos.

A funcido Administragio de recursos humanos (ARH).

fecursos humanos consiste no

s

A Administvagcio de
plansjamento, na  organizagio, no desenvolvimento & na
coovdenacio e controle de técnicas capazes de promover o

desempenho eficients do pessonl .
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Objetivos.

i Criar, mantey e desenvolver um contingsnte de recursos
huwanos, com  habilidade pava realizar as  tavefas na

Organizacio.

ii.- Criav, manter e desenvolver condi¢des praanizaclionais
de aplicagio, desenvolvimento e satisfaco plena  dos

recurasns humanos ¢ alcance de objetivos dindividuais.

iid.~ Alcancar eficiéncia e eficacia com 08 VeCcursos

humanos disponivelis .

Foliticas:

As  politicas da Administracio de recursos humanos
tentam condicionar o alcancs dos objetivos & o desempenho
das  fungbes de pessoal as pol iticas gevais da  empyresa.
Especificamente defimem o Smbito de opervacgio das decisbes

e tarefas a desenvolver.

Tarefas.

fis tarefas fundamentais que deve cumpriv a unidade de

pessoal na organizacio sio:

Fropov s politicas, novmas e procedimentos de pessoal

quUE SEjam NEeCeEsSAr LAs .
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= Manter informada a gevéncia em relagio  aos  problemas

relativos a pessoal .

- LDontrolar & avaliar a efetividade e a eficiéncia com que

operamn as politicas, normas & procedimentos.

-~ Vigar constantemente os programas ¢ planos pava acomoda-

los & realidade.

- fsessovrar as unidades de linha na corveta intevpretacio

e aplicagdo das politicas, normas & procedimentos.

novas

tltados obtidos e e gLl

Mediv 0% TR

necessidades .

- fAdwministrar as normas e procedimentos.

Sub-fungbes,

fs subfungdes que tem que desenvolver @ fungio

Administragio de recursos humanos $A0 as seguinbes:

i Estabelecer as  necessidades e Eepecificar AS

carateristicas dos recursos humanos requeridos.

e obietivos desta sub-funcio eXo:

-  Estabelecer os critévios de seleglfo de RH e 05
reguisitos  para 2 admisio, no gue concerne as  apbtidies
fisicas g  intelectuais, experiéncia e potencial de

desenvalvimento, endo presente o universo  de  oavgos
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dentyn da orvganizacio, & o planejamento de ryegquevimentos

de pessoal.

- Fapecificar, analisar & avaliar as tarefas quiE
corvespondem 2 oum cargo em paviicular e, com base nestes
antecedentes detevrminary o perfil da pessoa vequerida para

vealirar essas atividades.

Farticipar na preparvacio detalhada das atrvibuigdes,
tarefas @ ghijstivos do cargo, apresentando-os  de  oma
forma tal gque possam sy wbilizados com efetividade na

contratagio, selegfo & promogio.

-~ feterminar as necessidades de pessoal segundo o plang de

Nie

requerinent os, a informacio do pessoal disponivel &

descvipeio dos cargos respectivos.

i, =~ Selecionar & veovubar.

Os abjebtivos desta sub-fungio sio:.

-~ @ recvatamento do pessoal segundo as politicas & NOVmas
da organizacio & a especificagio de necessidades

eatabelecidas .

- & avaliacHo dos progrvamas de vecrubtamento segundo 0%

obietivos & os vesultados alcangados

Tato dimplica:

- manter infovmacio a vespeito da disponibilidade de

rECUTsos humanos .
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relatar anuncions  efetivos, reduzir o ciclo tle
recyutamento. Aprvesentar A imagsm, a politica e aG

aoportunidades que 2 organizagcio outorgsn.

- mediar entre gerentes cujias necessidades de  forga  de

trabalho estdo em conflito.

- promover o desenvolvimento, PYEPATACRn

o

i adeguada

disposicio das fontes de pessoal.

1ii.~ Selecionar & contratar

s objetivos desta sub~-fungio s

~  wmoababelecer e aplicar 08 sistemas © procedimentos de

seleciao nas diversas etapas estabelecidas.

- projetar o3 respectivos tesbes & provas asim  CoOmo

analisar devidamente o3 antecedentes do candidato.

-~  preencher 0% contratos de tvabalho para o8  candidatos

gselecionados.

- manter informacio sobre o peviodo de provas

iv.~ Designacio (assignagio) de cargos e avaliag3o de
desempenho.

a0 os seguintes os objetivos desta sub-~fungio sio:

-  egstabelecer oritérios de planejamento, colocagio &

movimentos  internd de recursos humanos, considerando  a
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posicio  inicial, o plano de cavveira & os  pedidos  de

pessoal das respechivas unidades da ovganizacBo.

pPrever e Fixar oz ocritérios de avaliagin, de
qualificacgio e de adequacio dos recursos humanos aALraves

da avaliagio do desempenho.

-  Fstabelecer 0% objebtivos de gqualificagio, definivr o
sistema de qualificagcdes & prever as consequéncias das

gqualificagdes .

- Egtabelecer a relagio entre qualificagio & promogio ¢

Fixar os incentivos para os melhores gqualificados.

Fixar as normas de movimento de pessoal, indicando: as

promacoes, deslocamentos, supvimentos, eto.

V.~ Capacitacio & treinamento.

0s objetivos desta sub-fungio sfo:

- Real izav s pesqguisa periodica das necessidades  de

treinamento na organizagio.

-  Fatabelecer critérios de dimandstico & programagcio  da

PrEpArasio recicliagen constante da forga de trvabalho

o]

para o desempenho de suas tarefas dentro da ovganizacBo.

~-  Estabelecer coritérios de desevolvimento de recursos
humanos = medio & longo prazo, com  vistas A continua
vealizaglo do potencial humano, baseado nas especificacdes

de necessidades e informacio do  pessoal  disponivel na
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ZNPYEHa .

vi.~ Beneficios e condigdes de trabalho.

Ds objetivos desta sub-fungfo sHo:

- Estabelecer 0% critérios de rvemunergnio indiveta,
levando em conta 0% programas de beneficios socials mais
adequados a diversidade de necessidades existentes no
universo de cavgos da organizagio, considevando a  posicio
desta frente as praticas do mevcado de  trabalho, as

negociagies sindicais,eto.

- Estabelecer os critévios relativos As condigides FTisicas
anmbisntais, de higisng & @ SEegUranga que rodeiam 0
desempenho  das  tarefas ¢ atvibuisdes das  Ffungdes da
organizacio, parva manter uma fTorga de trabalho 33 & evitar
2%  consequencias  econdmicas e humanas  dos  acidentes e

dosngas profissionais.

-~ Projetar as novmas e procedimentos de seguranga, segundo
As instruchHes dos ovrganismos especializados ,e controlar e

avaliar os resultados de sua aplcagio.

- Fryopor A geréncia geral, as politicas relativos  Aas
relactes sindicais. Assessorar A gevéncia nas negociacies

fruto das demandas sindicais.

Manter um sistema de atendimento de veclamagbes do

pessnal controlando sus operagio e resultados.

-~  HMantey um sistema pava sstimelar  adeqguadamente Y
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iniciativa do pessoal pava propoy melhorias nas  diversas

fungdes & tarefas da ovganizascio.

vii.~ Términos de contvrato.

N8 objetivos desta sub~funcio sio:

- Fstabelecer wm programa Formal de vetirvo da organizacio,

para  facilitar os diferentes ajustes dentro da smpresa

para apoiar o trabalhador.

~  Fastabelecer o8 oritérvios de aclo frente as  saidas
voluntarias ouw renancias, e quando hA demissdes. Estipular

as cauwsas destos retiros.

Estabelecer um métodn formal para veceber & opinifo do

pessoal gquando deixa a empress.

Além destas sub-funcgtes, a fungio administragio de
VECUT S0% humanos, compresndes aloumas  sub~fungnes e

"tratamento de inpute’, w0 que referidas a pessoas, G

Pt

quais  sAo invariavelmente determinadas pelas  sub-fungdes

de tvatamento de dados . Estas sio:

i.= Incovpovagfo do Recurso humano,

n objetivo deste processo & abtradvr candidatos

potencialemente aqualificadog & capazas de Oocupay Cargos na
ovganizacin, e depois escolher entre os candidatos, aquele

quee tenha maioves probabilidadess de ajustar-se a0 oxrgo
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VRUO, segundo G difeventes tecnicas & métodos
estabelecidos paio sistens de selegio e inclui
presnchimento de Fomulavio, entrevistas, testes, exame de
salde, etc., & posteviovrmente incorporar o novo  empregado

A ovganizagio.

Esta determinada pela sub-fungio "gelecionar &

contvatar”

ii.= Institucionalizacio.

Uma  ver selecionado e incorvporado o candidato, geste

deve passar por um processo de Tinstitucionalizagio”™, para

de

dar—lhe a conhecer o0s valores, A% NOVrNas &
comportament o vequeridos, & as responsabilidades  baAsicas

associadas ao papel que Lem gue Ccompyiv.

st A fungaon i determinada pelas sub-fungdes

"designagio” (assignacion) de cargos e avaliagHo de

desempenho” 2 "saidas” (retiros).

iidi .~ Designagio (assignacio) ao trabalho.

Covresponde a0s mecanismos ¢ atividades de designacio
(assignacio) do  pessoal para as diferentes fungdes
ovganizacionais, ista &, com wvistas a0 conjunto de
tarefas gue lhe sevd dado desenvolver dentro da estrubtura
formal da organizagio. F uma assignagio de trabalho, com

um conjunto especiftico de deveres e responsabilidades que
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B ORPESH0A/ deve cumpy iy,

Fata funfo & determinada pela sub-fungio "designagio”

{(assignacior de cargos e avaliacfo de desempenko”

iv.= Capacitagio.

Covresponde aos  mecanismos e  procedimentos para
preparar o pessoal pava a execupio imediata de  diversas
tarefas inovadas dentvo da ovganizaglo. Isto &, vealizar o
continuo desenvolvimento pessoal do individuo, mudar a
atitude das pessoas para oriar um clima mais satisfatorio,
aumentar  a motivagio e fTazé-los mais receptivos s novas

bécnicas & métodos de trabalho.

£ determinada pela  sub-fungdo "rapacitagio &

treinamento

v.~ Henpeficios sociais.

Correspondes  aos mecanismos & procedimentos pelos
quais  se coloocn em exesusio um sistema de compensagoes
adicionais £ wwm sistema de  punigdes qguando nio  s30

cumpyidos os deveres.

E odeterminada pela sub~fun¢io "heneficios & condigies

de trabalho”



vi.- Saidas (retiros).

Corvespondes as atividades que devem ser realizadas

quando o pessoal se rvebtiva da ovganizacio, voluntaria

involuntariamente .

QLL

£ determinada peln sub-~fungio "encevramento”

’

(teérminos de contrato)

Entradas e saidas & fungio Administvragio de recursos

humanos.

Entradas.

Nados do postulante.

Dfevecimento de capacitagio.

Informagio de mevcado de RH.
SolicitagdHes (requevimentos) de pessoal .
Solicitagdes (requevimentos) sindicais.
Informagio de prevencio de viscos.

lLelis sociais.

Leis trabalhistas.

Informagio de saida (retivo) de pessoal.
Solicitagdes (requevimentos) da fungio Finangas e da
fungio contabilidade.

Métodos de tvabalho

Sugestdes sobre politicas de RH.

Medidas disciplinares.

sub -

Solicitacdes (requerimentos) de capacitacio do pessoal.



Saidas.

fecisdo de selegio.

Informagio de recvutamento de pessoal.

Informagio de pessoal.

Informagio de avaliagio de pessoal.

Solicitagtes (requeriment os) de informagio PR
capacitacio.

Estatisticas de acidentes.

Foliticas e procedimentos para o pessoal.

Intormagio de prevencio de viscos.

Informagio aos sindicatos.

Informagio PRY R fung#o finangas & sub~-fungio

contabilidade .

Fungoes e instancias relacionadas.

fis fungdes & as instincias gue interagem com a fungio

ddministvracio de recursos humanos sHo:

Geréncia geral.

Ao Gevente geval corvesponds as decisdes sobre =a
dinfmica e o destinos da organizagio atvaveés da
definacio dos objetivos ovaanizacionais, considerandn 05
vecursos disponivels € necessarios  pava  atingiv  tais
objetivos. Fov ssta vazio as politicas & procedimentos

elaborados e desenvolvidos pela fungfo Administragio de
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Yecursns  humanos, necessitam da o itacio da geréncia &

SUa COmMUNnLCRg A para HUR EHE UG Ao pelas respechtivas

fungdies na organizagio.

Gerencia de Administra¢io e Finangas.

Eata funglo se encarvega de estabelecer novmas e
administvrar 0% vecursos financeivos g de capital na
ordganizacio. @& velagBo com a fungio de Administvagio de
YECUTrs0s  humanos  opeva  abtvavés  dos  requevimentos de
informagio relativa a analise g plangjamento de
necessidade de pessoal e  atvaves da informagéo do

ovgamento para a adwministvacio dos RH.

Fostulante.

Esta instancia representa os candidatos e  dinterage
através dos dados do candidato e dos vesultados ouw

decisio da selegio.

Contabilidade.

Fata fungio tem como obdietivo vegistrar os movimentos
dos recursos de  uma ovganizacio. Sua principal atividade
& manter o contvole da utilizaclo dos recursons avaliados

em moeda corvente.

A ligagio gue mantém com  a fungio Administvacio de
vecursos  humanos, & atvaves dos  fluxos de  infovmagHo
relativa  aons vegquerimentos de infovmagcio do pessoal £ R

entrega desta pava s vegistveo na contabilidade  da
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EmMPpyEsa .,

Dutras fungdes ovganizacionais.

Govresponds w0 btodas  as  Ffungdes  da orgENLZAGAQ.

Interagem com a Administragfo de vecursos humanons  abtvavés

dos requevimentos de pessoal -aumentos e/ou diminuicde

requerimentos de capacitagio, vegquerimentos de  bheneficios
SOCials, et ., e atrvraves di  informagio gue btem que
entregay velativa a novaas & procedimentos a0 vespeito  do

pessoal, planos e progyamas de  beneficios SUCLALS,

. o
capacitagido, ebo.

Meio externo.

1 weio externo rvepresenta  aquelas  instancias aue
imfluem G a0 influidas dirvetament e pela Pungio
Administvragio de vecursos humanos, mas ndo  pertencem  #

organizacio. Entve estas  se  tem: gindicatos, mevcado

labovral, organismos do estado, ste. Interage atraves de

informagio relativa a;

veguerimentos dos sindicatos.

normas & procedimentos dos oveRos do estado.
leis do trabalbho & leis sociais.

novmas de prevencio de riscos.

satatisticas dos acidentes de trabalho.
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VIIT.2. -~ Verificacio da existéncia de estruturas

estratificadas de controle.

Na orvganizacio descrita se tentard  comprovar @

efetividade  opevacional do sistema proposto, conforme  og

criterions que as explicagtes cientificas requerem & gug

Fovam especificados no ponto I71.4. Em  conssguencia, HE
fentara verificer, endquanto “"outyo” fendmsno, a existéncia

de  wma conftiguvracio estrutuwral  estratificada  onde )

controle tem que opevar de maneiva desagregads sm o velagles

"rontrole-vregulador-regulade’ . Eata configuragio
eatrubtural ¢ requerida pelo  sistema de COSTENCLas
opevacionais  homeostaticas proposto para  sew =fet Lvo

funcionamento.

VIII.2.4.- As dimensoes estruturais das orvganizagdes de

carater produtivo.

Farva atingiv os propositos AL ma expostos &
NEecessario, previaments, identificar 0% componentes

estruburais invariantes ieto & f aqueles componentes

irvedutiveis determinados pelas cosvéncias opevacionais
proprins  das  orvganizacSes de carater produbivo, sem  o0s
quais  as organizagdes produtivas nRo poderviam  vealizarv

suas tarefas enguanto orvganizaghes deste tipo.

finalisou-se, alem da empresa em estudo, 2s ssthruburas
de  wm  total de 14 empresas de difeventes sebores,

produtivo, de servigos, prefeibura, ebo.
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Os componentes estyuturais.

Uma  primeiva aprowimacio pevmite obsevvay gque  todas
as  conformagdes estrutuvais sio  formalizadas  sob LM
vepresentasio do  tipo ovganogramz. B, portanto desta
mansiva que s Fformaliza a concepgio ovganizacional  atuml
em  todas  as empresis obsevvadss, ondes 0 essencial & 0

cavrater higvar GQULCG com quer GEream .,

Dhaservadas B8 OVYANLZALOEs n& pevapectiva das
cosvérencing operacionais deste tipo de ovganizacio, isto

de contvole =

&, considerando a existéncia de proce
PrOCeesns opevacionais,  em btodas  swistem duas  tavefas

claramente distinouiveis.

Lma Ui trabalho se foocalizs nos problemas
associados a0 Tfubtuwre” e Yexteriov” da ovganizacio. Sun
missio central & a definigio do plano no  gqual a
organizagio pretende  desenvolver  sus  agio  fubura.  Na
gabtrubura de "dmbrosoll 5. 4.7, por exemplo, estas tavefas
sa0 realizadas pela Bevéncia em conjunto com o DUivetorio,

sidente executivo. £ oum nivel de

pregidido  porv um Fre

contvole global, conde o Ffundamental & & definicBo  da

estratégia da empresa.

m=a outra taveta ocovvesponde  &ao conjunto de

atividades que  a estrutura deve sl ver, Pava

materializar =m resultados concretos o plano  definido
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coms o objetivo ovganizacional global, no o nivel e
definighes estvatégicas. Trata-se de um nivel onde o

principal 540 0 tarefas proprias dos PYrOCESOS

operacionails, de wm nivel ddentificado normalmente como
"gestdo orvganizacional”. Envolve mesmo as  transformages

insumo-pyroduto vequeridas, £ a hiervarquizacio do controle.

Em todas as empresas, cada um destes niveis apresenta
algumas  particularvidades gue s repetem recovrrentemente.

Estas recorrencias sevio destacadas no que se segus .

A nivel estratégico.

fu tarefas estratégicas se vealizam em  fungBo  das
experiéncias  anterioves, mas nio existe uma concepgio
conceitual gue guls sua execugio.

$6, no caso de uma empresa ~"El Teniente", empresa
mingira da zona central de Chile~ existe um ssguema Formal
que  ddentifica as difeventes sub-fungdes insrentes &
fungio estratégica e a sequénecia de execugio. Além disso,,

mantém um  sistema inftormatizado pava © tEratamento dos

dados do meio que lhe atinge.

HDas restantes, em seis delas s mantém  arguivos para
0% dados veferidos aos sventos exbteriores. Fstes dados s3o
atuwualizados diaviaments, em duas empressas ¢ semanalmente,

nas  oubtras, a partir principalmente da  intovmagso de



LHMPYENSH do mundo  econdmico, dos indicadores dos
organismos de estado & dos ovganismos empresarvials. Eetes
dados se  mantem de maneiva nAo auwtomatizada, mas,
sfetivamente atualizados. Has oubtras enpresas, zale
ssquema de trabalko & similar, embova menos formal no gque

s refere & coleta e manutencio de informagio.

Em todas o proceso de detevminagio da  estvatégia
global da empresa, se baseia naqueles dados do meio, mas
também nos dados internos que provéem das  sub-gevéncias,
relativos & posigad financeiva, As vendas e a produgio e
produtividade alcangada no peviodo considervado. Farva obter
ssta  informagio, ¢0 em duas existem bancos de dados &
sistemas de informagio para gerda-la. Nos outvros casos &
obtida através de informes entregues pelas sub-gevéncias.
Em algumas  de  mansiva  Fformalizada, em oubvras mals

informalmente .

Fode-se deduziv que em todas, a partirv daquela
informagio, se configuram as condigfes de mercado nas
quais a empresa deveria eventualmente opevar no futuro. 0
Divetorio, em alguns casos —~onde sxiste- ow o Oerente -
onde o Divetovio ndAo opera- define assim 0%  “cenarios”
possiveis, para depolis detevminar as estratégias vidveis

para cada um deles. Fstas estratédgias s80 submebidas a  um

processo  de gque  culmina com a detevminagio
daquela qgue ss constituiva no plano global da empresa, a

partir do  gqual  se  Tdinalizat toda a  estrutura de

ProCess0s . Tsto QCOVTE CON mARis ou menos variantes €m
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bodas as ovganizaghes observadas.

Ewm rvelagfio & wtiliracio da antomagRo nos processos de

determinaciio das estrvatégias, 0 em uwa das empresas  ~F1
Teniente~ se ubilizam pacotes de software g8 modelos de

similacio para a determinacio daguelas estratégias.

Novmalmente, 2 estratégia & avaliada em veunides
periddicas. Na maiovia das empresa, em reunides mensais do
Divetovio com a pavticipagio do Gevente e do  Sub-gevente,
quands  existe. Em  algumas, as  vewniones, n#ao Fioam

detevminadas, mas sempre se vealizam.

Conceitualizando o gue ocorre neste nivel, & & luz da
tevminologia da Teovia da estvategia de empresas, pode—-se
identificar um condunto de fungfes que embora nHo aparegan

fovrmal izadas, 5 g realizEam, Trata-se das Fungdes

suscetiveis de sevem chamadas “obsevvagio e medigio’,
“detegio de concdigBes, “definicio de centrios’”,

"modelagem” & “determinagho de estratdgias’, todas asg

qUALS poden-ss AYVUpaY o] LU 2OV ia Poss ivel de

denominay "inteligénocia'.

Existe, obviamente também, uma tarefa netidamente
decisoria gue coresponde a0 que chamarviamos de "selegio e

Pinalizagio’
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A nivel de gestio.

Fm todas 28 eEnpresas, sem  eXCepslio,- =as  funges

ivredutiveis sAo: Finangas, FProducBo, Vendas e Recursos

humanos. Esta ivvedutibilidade faz com que seja
de  denominay o conjunto delas como "proceso primario”, e
corvesponden A COBVERCcias opevacionais exigidas pela
organizacio de carvater prodotivo. Nio obstante, em  todas
existem wmas oubras fungdes adicionais. Algumas, sob o
criterio da coesio, podeviam ficay compreendidas dentro de
algumas das  gque conformam o processo primarvio. A vazdo
disto se deviva de fatores que viao desde a costume até
considevasdes de efetividade ovganizacional. Fov  exewmplo,
B WmR Empresa existe UM CcAargo nos nivels supeviores que
foli estabelecido por rveguevimentos Ffamiliares & ainda se
mant ém depois de 49 anos. Trata-se de um cavgo denominado
"Engenheivro chefe”, & corresponde a um segundo  nivel da

hierarguia, sob a sub-gervencia geval.

As  fungdes do processo primario, 3o mais ou mENOs
extendidas ¢ apvofundadas em Ffunglo diveta ao tamanho da
organizacio. Sua  complexidade ndo depende de oubtyos
fatoves, como a wtilizagio da tecnologia, como  poderia

PENSAY 5 .

Frente 2 peraunta sobre 0 gue detevmina a  atual
forma  de sstrubturacio ovganizacional, existe unanimidade
em  afivmar que se trats de wma determinante histdrica,

associada as  Formas tradicionais de  orvganizagio da
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industria onde se parvticipa em concovvéncia. Isto faz com
que  NAo exiﬁta_um ceforgo significativo para  enfrentar
algam processo de redefiniglo de estruturas. Alaguns
geventes indicam gue se trata, além dos fatoves indicados,
de  wm problema  de temor  As  mudangas  rvadicadis.  Dubro

Afivmon QuE B CAUSA a  caréncia de ferramentas

conceituais. Em nehum  caso  se assinala gque e
gstruturas atuais respondem A5 NEeCeSSArias Coerencias que
constitubtivamentes determinam & orvganizagio, g que s

materializam naguela estrubtura,

4 ligagHo entre o estratégico € a gestio.

Fm todas as organizagoes observadas, existe uma

=

vatéegico & o nivel

instancia que liga o nivel &g
opevacional, cuja missio consiste em fazer opervativo 0
plano  estvategico. Isto ccovve, em algumas com  uam alto
graun  de formalidade como, na empresa "Bl Teniente”, onde
existe uma defini¢io formal dds objetivos estratégicos -~
elaborados  pov um nivel supevior denominado “Covpovacion
del cobre”- & uma assignagio também  Fformal destes
objetivos a uma gevéncia geral, cuja tarefa consiste em
ativar toda a estrubtura orvganizacional entregando  sub-
objetivos a cada wm dos processos  ovginicos do nivel

imediatamente infevior. Alnda  mais, gate  proces

defini¢io de objetivos estrabtégicos & sua desagregagio &
dessnvolvido com um alto grau de automatizacio, wbilizando

preferentemente técnicas de simulacio e obtimizagio.
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Em oubtras disto opeva de mansiva mails informal, ainda
que  a definigio do projeto estvabtégico existe e também 2
assignagio dos sub-objetivos aos componenetes ovgidnicos,
como  ocorre na smpress: analisada en detalhe, “Ambrosali
S.A.". Negsta =z tarvefa de desagrvegacio corrvesponde  zaos

gerents geral & sub-gevente.

VIII.3.- A homeostase nas estruturas obsevrvadas.

Vistas as ovganizagdes como “"Maguinas’, todas, em uma
primeiva  aproximacio apresentam multiplos comportamentos
homeostaticos, ainda que, na maioria nio corrvespondam =

uma dimensio constibtubiva estabelecida.

Ma smpresa  Ambrosoli S.4., uwmm das EMPTESAS
nbhservadas, atvavés do  btreinamento e a  capacitagio,
tenta-se  manter o squilibrio a gualificacio dos veoursos
humanos & o nivel do desenvolvimento tecnoldgico

decorvents nesse momento.

Na maioria das empresas  obsevvadas a fecnologia
incovporada é consequéncia da necessidade de equilibrar os
processos  produbivos e as funcoes de  apoio, a0 nivel
tecnoldgico do meiog, neste caso, o setor industrial  onde

as empresas participam em COnCovrEncia.

Cada  uma das sub-fungdes das  difeventes estruturas

tenta squilibrarv-se opevacionalmente em relagio as  oubvas
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sub~fungdes, ¢ portanto & orvganizacio como um  todo,
atraves do cumprimento dos obietivos, como ocorrve, por
exemplo, nz selecio dos recursos humanos que mais s

ajustam aos vequevinentos de wum detevrminado cargo,

Uma outvra expressio da homeostase & a  tentativa
permanente  de  manter o meio interno ao nivel da  mAxima
capacidade opevacional possivel, verificando atrasos,
rotagio, absentismo, horas extraovdinarias trabalhadas,
efetividades dos procedimentos & da configuwragio

esbtrutuwral, sntre oubros aspectos deste meio intevrno.

Mas, @ necessario observar mais rigorosamente nas
COETEencias OPEVACIOonals atuais para estabeleceyr o
verdadeiro alocance do  comportamento  homsostatico, nas

diferntes organizagdes .

0 modelo das coevréncias operacionais que, segundo foi
sugevido no capitulo UIT, determina wm  comportamento
homeostatico, sera vevificado na emnpresa “Aambrosoli
5.6, na.Funcﬁo Administracin de recursos humanos. Fara
estes propositos, se observara se existe uma configuragio
estratificada de controle opevands em velagdes “controle-—

regulador-regulado’ e maneira  consegquente O as
coevéncias opevacionais homeostaticas do modelo conceibual
apresentado. Isto rvequey como  ponto  de partida A

identificacio estrubtural das difeventss sub-~fungdes, au

sejn, a identifigio das Fungles & interagies, abtraves das
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Lonais .

qualts o vealizam 28 tavefas opevs

Fara alcangar esta  identificagilo & NECESSAT L0
percorver 0% Fluxos de dados = oz fluxos Fisicos desde gque
ingressam &  fungao, desdr 0 sew melo externo, ate o

momento  em gue se divigem a ouby fungbes ou  instincias

tambeém extervnas, assim, pava identificar as diferentes
sub-Ffungdes da fungio ﬁdminiﬁtraaﬁo de vecursns  humanos,
s verifica o que ocovre com 0s Fluxos em cada uma  delas.
Cada vez que, no inteviov da funcidon, estes Fluxos sofrem
alguma transformacfio, query dizer que existe uma sub-fungio
que GEVA outvros  Fluxos  gue  sevio & continuagio
tvansformados  por outvas sub-fungdess. VUale salientar que
cada  uma  destas  sub-fungdes an  transformar Fluxos  de
entrada (de dados), mantém seus proprios avgquivos de dados
para  ubtilizay  em suas opevagdes, ou  eventualmente, nas
operagoes de outvas sub~fungdes. Estes avquivos podem-se

entendey como depdsitos Lemporais de dados.

Nesta forma pode-se se obter "uma sequéncia de  sub-
fungdes a rvepresentar mediante um diagvama extendido, de
tipo vede -nds & avcos- dos diferentes processos que
aftetam aos Fluxos ao interior da fungio”™. 530, neste caso,
wE1ls processos  de  tratamento de dadog & cinco de
tratamento de inputs fisicos, como, em fungio do modelo

proposto, apvesenta a figuva (VITT. 1.

Observada a fungfo analisada sob os parimebvros do

modelo  sugevido, pode—-se afivrmary que sm cada  uma  destas
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sub~-funges existe uma transformagio entradassaida que
preciss  ser  contrvolada  pava  asseguray o alcance  dos

objetivos que lhe sio entregues.

Mas, estas sub-fungdes devem operay  de maneira
agragada. 0 oritério de agregacio nEo £ possivel de
determinar, Jja que responde 2 mais exatamente &  aspectos
assoriados a costumes . fie todas Fformas @ possivel
distinguir guatro processos agregados, determinados  pela
estrutura  formal da organizacio, 0% quals  [grupam dois
tipos de transformagdes: fisicas & de dados. Aparecem
Assim Processos —os guatvo- nos gquails g possivel
distinguir LA Regulador # conjunto de sk -

transformagles .

Vista deste modo a fungido Administragio de recursos
humanos, isto &, contorme o modelo sugerido, = em termos

-t

can satvatificada do controle, pode-ae

de  uma representa
obtener, para a empresa observvada, a  configuracio que

aparece na Figura (VITT 1)

Agqueles reguladores devem OPeYar, enguanto
opevadores die contvoles, através de un  conjunto de
variaveis de controle, explicitadas também na Figura
(VITT . 4). Mas, nas coevéncias atuais da  empresa, si30
variaveis nfo formais endquanto nfo respondem ao trabtamento
informacional outovgado pelos sistemas de informagio. Nio

obstante opevam ocomo fatores de contrvols a0 satisfazer
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requerimentos (-Z-.“.'&PE-.‘(I'}.'F'].CO‘?} do Regulador.

Fodevia-se PENSAT CLLEs mada sub-tvransformagio
covreponderia  a  um processo no qual  também & possivel
identificar um Regulador & uma transformacio, mas isto ndo
ocorve, ja que na Ffuncio Administvagio de recursos humanos
de  “Ambvosoli $. 4.7, estas sub-tvansformagdes de Gltimn
nivel n#Ao disphem de reguladoves explicitos, nem  opevam
com wvariaveis de controle definidas sob uma pergpectiva

ovganizacional .

Eata & @ vazio pela gual, apesar de ser possivel
configurar a dupla "Reguladov-transformacio”, em termos de
sub-transformacdes o Regulador & “Regulador” e nAao

"Controle' .

Configuvrados aqueles quatvo processos  Como WM
tvansformacio e agregando-se para detevminar  um  estyato
supevior, s btem a configuragBo gue aparece na  figura

(VITT  2), onde pode-se apreciary:

b ogque o estryato supevior se  conforma pela rede  de

componentes do nivel inferior.

il que estes dols niveis se ligam verticalmente abtvavés
do Fluxo dos  valoves das variaveis de contrvole que
projetam o contvole desde um estrato  inferior a oubtro

SURPET LOYT .
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Aparece, assim, a relagao estratificada gntre
Contvole e Reguladov, isto &, a forma abtvaveés da  qual o
controle (engquanto fungiod Se EXPYVESSR segundoa
configuragio proposta.  Mas, nio & possivel afivmar que
eata rvelagio corvesponda a uma expressio de  formalidade

esbtrutural, nem mesmo conceitual .

Em todo estrato os problemas de contvole sfo dguais
em  essencia. Nio obstante, na pervspectiva da organizagio
como  wm  todo, @ visdo agregada & Ffundamental, e esta
peyepectiva  deveria  Ficar  refletida nas  vaviaveils de
controle atvavés das quais o Contvole opeva. 0 modelo
permite observar esta emevgente pevspechtiva, a partir dos
niveis inferioves, mas, na organizacio observada, as
variaveis de contvole opevam na verticalidade sem um

suporite estrubtuwral formal.

Nao obstante, a estvatificacio observada é vecorvente
ate alcangar o topo ovganizacional, como aparvece na figura
(VIIT. .33, mas  opera exclusivamente sob os  oritérios  da

hisvarguia.

Na estrutuvra da empresa obsevvada, MESME quUe  nas

outras consideradas, pode-se apreciar G G50 apayeocent

relagtes de poder e de dependéneocia. Isto povgue ndo

existe [RR{R:) PV@OHHPHC%O poy projetar Lma COHCGPC&D de

controle além da aplicacio cosvrcitiva da ativacio = o

ajuste, planejamento & contvole, na linguagem da 20T 4R
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Administrativa. Alnda mais, em muitos casos, o Regulador
atua  como pavie do vegulado, participando das tarefas
de  um compovtamento

opevabtivas = em oubtras atrvaves

"laisser~faive”, mas nio de colaboragfo. Isto & o reflexo

da concepgiio hievdavguica do controle.

é vepresentagiio da ovganizacRo mediante  organogrvama
ndao  permite reconhecer, em nenhuma das organizacoes
observadas, os fatores de contvole prdprios das cosrénoias
opevacionais da  homeostase. Mas, na  observagho destas
coevéncias € possivel ddentificar agqueles elementos que
contigwam o modelo conceitual . Nio obstante, & possivel
afirmar  que sstes ndo estio estrvuburados  segundo v

asugerido no modelo proposto.

Mas, além das formalidades estrubturais & possivel
identificar o vegulado & o Reguladov, além de um conjunto
de wvaridaveis de controle que opevam de maneiva nio
estruturada.

Também & possivel identificar uma subordinacio dos
Reguladores a uma instancia de contvole de nivel  supevior
e orelacionadas mediants a desagregagio de obietivos, assim
pCorYre,  por exemplo, aguando o objetivo de  contyatary o
recurso  humano  mais  apropriado aos  requevimentos da
organizagio e desaaregado nos sub—-objetivos de

recrutamento & selegho.

Nap obstante, na verticalidade sstrutural, onde se
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expressa o controle, as variaveis de controle nfo tem um
comportamento consequente com agquelas  verticalidade a0

carecer da formalidade estrutural vequerida.

Vale salisntar, também, que nio existe wma clara
diﬁtinuﬁo entve Variaveis de controle operacionzal &
Variaveis essenciais, ainda que a maioria A0
identificadas & em algum grad se  opeva  em  fungio  de

algumas delas, COMG OUOVVYE, no  caso  das variaveis

egsencials com o absentismo & o atvazo, mas  NRO &
relagio a outvas como stresse, olima social, alienagio,
AS  quais B0 nEo ser consideradas nio s®o medidas  nem

operadas.

fis  wvariaveis de controle e portanto a  informagio
possivel de devivar delas, ndn & privilegiada na forma de
opevar  atual. Isto faz com que nEo se explicitem o3

Sistemas de informacio enquanto instédncias de  tratamento

a ianformagcio com gue atdam os reguladoves nio

tem canais  formais para Fluiv 2 a maiovia das vezes &

pProcurada o CANALS informais, GO geaorre (el 2

obgservagio e as consulitas divetas do  Reguladoy, gevadas
POy alguma  civcunstancia especifica, novmalmente L
regquerimento de  wma  instancia de controle de nivel

supeyLor.
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Um outvo aspecto importante de salientar ¢ o papel

dos  sistemas de informagio na consolidagio da  estrutura

gobtratificada do contvole. Estes sistemas de  dinformagio
deveriam configurar um arvore, isto &, uma unidade que se
conforma  desde a base da estrubura estratificada, até a

cima organizacional, tal como apresents Figura (VITI . 4).

fif

Mas, esta estratificacio dos sistemas de informag8o, nfo
tém  uma expressio formal, ainda mais sum existéncia estd
associada A hiervaraguia do controle. Isto nfo tem relagio
com  as coevéncias requeridas pela homeostase.8d devido &
esta projegdio vertical tipo Aarvrvore é possivel estabelecer
wn modelo estyatificado de contvole, sm base 3 VvAriaveis
de  controle que se  projetam  abé a  cima  atvavés do
tratamento aplicado pelos sistemas de informacRo em  uma
redefinigdo, agrupagio ou oubtvros tratamentos aplicados As

variaveis atingentes as sub-transtformagdes da base.

VIII.4 - Algumas consideragoes a respeito da formalizagZo

das coereéncias operacionais da homeostase.

A verificagio da existéncia dasg coeréncias
opevacionais  da homzostase, atvaves da  ddentiticaclo de
posswiveis contiguracies estratificadas de contvole, foil
realizada sobre a conformagio estrutural atual da empresa.
Foi constatado gue  agquelas COBVENCLas nio patHo
explicitadas nem Fformalizadas., Portanto 2 homgostases,
enguanto  fundamento da viabilidade organizacional, esti
fracaments gatabelecida  principalmente pela CAVENCLA

explicita de  componentes  estruturais quUE permitam:
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primeive, uma comparagio continua e automatica dos valores
reais & esperados das vaviaveis de contvole &, segundo,
wma  retroalimentacio também continua e  automatica das
agoes  corvetivas. Iato tem sua ovigem no fato de nao
Existir um modelo conceitual gque permita configuvar  as
gstyuturas em uma perspectiva homeostatica, isto &, em uma
estrutura  estratificada de controle opevando 2w relagdes
"controle-regulador-vegulado” . A omatoria dos fatores de
controle que tem que realizar a homeostase, Ccomo  os
sistemas de informagio, as variaveis de controle € o
controle estyatifticado em velagies controle-vregulador, ndo
aparecem  confiaguvados naquelas  estruabuvas, debilitando

portanto toda tentativa de Tuncionamento homeostatico.

Uma oubtra causa da fraquezs homsostatica & a  marcada
presenga nas estrubturas de niveis hievargquicos, entanto
que  as  coeréncias  da  homepstase precissam de niveis

estvatificados.

Niao obstante, & possivel afivmar gque todos 0%
2lemenios quLe permitem obter L configuracio
setratificada de contvole, atvavés da gual opera o sistema
die  coeréncias opevacionais homeostaticas, existem na
estrutura obseyvvada, ainda que de mangiva informal ou  ndo
rigovosamente estabslecidos. Deste wmodo, o wodelo de
coevéncias operacionais proposto & possivel de condigurar,
comn  pode-se  aprveciar na  explicitagio da conformacio

egotrutural  estyatificada de contvole que apresentam  as
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figuras VILL . 4 a VILI. 4.

Mas, & necessiario, ao se pretender estabelecer
formaglmente A% COeréncias  operacionais  proprias da
homenstase, introduzir mudangas gstrutuwrais. Vale
salientay  gque dnbtroduzir estas  mudangas € um problema
radical pelas tendéncias consevvadoras que normalmente
manifestam 2% gevéncias, en grande medida produto  da
inssguranga que  transmitem modelos que nRo  tem uma

trajetoria como para incentivar sus ubilizaglo.

Neste sentido, um dos pyimeivos problemas que surge €

a necessidade de reagyupar 0s processos. [sto pode GET

possivel a partirv de algumas “"heuristicas” existentes para
redefinivy o agrupamento das sub-tvansformacdes de Oltimo

nivel, DEMARCO (41982).

Fntre estas € possivel destacar o0s critérios de
acoplamsnto & coessdo, onde o acoplamento pode~se entender
coma o graw de intevdendéncia entre as sub-transformagies
o come A possibilidade que a modificacio de umz  sub-
transformagio provoque alteragdes em oubra. Um  sistemsn

bem particionads € agquele gque tem baixo acoplamento.

A coesdo, pov sux parte, pode ser definida como  a
forga que  manteém unidos o elementos de  uma sk~

transformacio. Obwvizamente, o desejado & um alto nivel de
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Estes conceitos podem-se aplicar sob wm  substrato
definido  por oubtvos considevandos. Dado gue 03 procsssos
existem operando sobre fluxos gque aparecem a partirvr  de
Fungdes ouw  instdncias exterioves & depois de GEV e
transformacdos VAo para oubtvas  instfncias e fungdes
externas, ¢  possivel agrupar  as  sub-transformagdes  ewm

grupons aferentes, centrais & deferentes.

Iesta forma, entBo, é possivel comegar a configurar
A, esbrutura  estratificada  conforme as coevEncias
opevacionais que  ragusy a homeostase, em um ovdesnamsnio
como  aguele que simplificadaments apresentam as  figuvas

VIIT. L a VITI 4.

Naquela configuragio, & necessavio, em  fungio da
efetividade operacional vegquerida pela homeost ase,
incorporar, tambeén de maneirva estratificada, ingtrumentos
para o tratamento dos dados e a  informagio, fatores
Ffundamentais pPara a eficacia do contvrole, Estos

instrumentos corvepondem, conforms o dessnvolvimento

tecnologico atual, eespecificamente A instrumentos
informaticos, hoje, imprescindiveis para atingir 0% graus
veoqueyidos de  efetividade . Sua  incorvpovaglo pode  ser
possivel estabelecendo um sistema estratificado de nds

informaticos.

Nesta  forma, ge tentarda, formalizar uwm modelo de

organizagio com pretengoes de otimizar  os  resultados
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operasionais das gstruburas em tevmos de manubeng i e

organizagio e adaptagio. Trata~-se de  um sistema de
coevéncias operacionais  homeostabicas que, com  suporte
informatico, opera sobve uma configuracio estratificada

do controls.

Em consequencia, conforme as coevéncias opevacionais
proprias da classe "orvganizagles de cavabter produtivoe”, se
formalizava, no  que segui, um  sistema de coevéncias

gpevracionais homeostaticas.
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CARFITULO IX.

UMa FROFOSTA FORMAL FARA OTIMIZAR AS COERENCIAS
OFERACIONAIS DAS ORGANIZACOES DE CARATER PRODUTIVO A

FARTIR DA HOMEOSTASE.

Consideradas 2% organizsgdes de  cavater  produbivo
como  "magquinas de produgio”, se Formalizara, para operay
em o owma estvubura estyabificads de contvole, um modelo de

coeveéencias operacionais homeostdticas a partiv:

i) de umn conospg das organiEacies, de

2.0 0 ey HELLY

2lo concepbual  de controle b

L Mo
fundamentos; de  observacdes diveitas  As OrgRniEagies

e da  aplicagio do modelo

produt ivas G DR

conceptual a2 uma orvganizag Ao oes pPeEc ifica s

i1y dos fundamentos tedricos que proporciona a teovia das
organizacdes, nos aspectos referidos principalmente aos
problemas sstrabtdgicos e de gestio; da informatics, em
velagio aos instrvumentos e fervamentas pavia o trvatamento

dos dados & gevagio de informacio.

Nests modelo se privilsgiava o papel dos  fluxos de
dados & dos dinstrumentos tecnoldgicos pavra seu tratamento,
incorporando estruburalments vedes estratificadas de  "nos

informaticos' .

Conhecidas, entio, as% Ccoevenciag  operacionais, quie

materializar formas

permibtem as esbrubturas organizacions




de ovganizagio homeostatica, € possivel um configurar um
gquadro  de ovganizacional gus pode ser analisado i partivr
de  uma perspectiva "top~down” . Nesta perespectiva, uma
primeiva  aproximagio ¢ aquela que permite disbinguiv a

unidade objeto de analise.

Uma ver distinguida s unidade, & possivel considera-
la como sistema, 16to € como uma  totalidades determinada
pelos elementos gue 2 conformam, gevando assim um primeivo

eatrato sistémico.

Fosteriormente, através da aplicacio de wn  processo
vecovvente, é possivel distinguiv cada um destes elementos
como um sistema. FPortanto, o slemento seva wvisto também
como  um todo determinado por seus proprios  elementos.
Esta recorvéncia, que coloca & vista 0% diferentes
estratos sistémicos da ovaanizagio, desce na verticalidade
organizacional ate alcangar  os Wltimos niveis onde é
possivel didentificar reguladoves explicitos.

Fode-ge  afivmar Grie A% cganizagdes  de carater

produtivo, enquanto tipo parvticulayr de ovganizagio social
humana, expressam sew btrabalho atvavés de  contormagtes
egsbtruturails, as quais pov sua ver, s manifestam num ocerto

ordenamento estratificado e recorvente de processos.

Em  consequéncia, € com o proposito de  conformar  um

modelo de organidzacio a partiv da perspectiva do controle,




enouant o materializacio da homeostase, destacando,

ademais, 0 papel dos  dnstrumentos  de  bratamento tle
informacao, serio apresentadas A8 COBTSNCLAsS OPEVACLONALS

sugevidas O NECSHREAT LS PAra bentar configurar

organizagnes com carabtevisticas homeostiticas.

IX.1.~ Dimensio estratificada da estrutura

organizacional.

A dimensio wmais global da estrutura  organizacional
covvesponds s uma representasio do tipo entrada-sailda, tal
como  Llustra  a Figuva (IX.4). a4 partiv desta dimensio
global, & de acordo com a conformagio sstrutural analisada
nos  capitulos anteviovres, @ possivel  avangar  na  sua

descricin mediante desagregardes  sucessivas  do todo

gabratificado.

Adssim, povtanto, &m LLin primeivo nivel of &

decomposivcio, ¢ possivel distinguivy duss instincias:

($

= Uma cujo tvabalho centra-se na definicio dos
valores, objetivos, mebtas 8 missoes para &  organizacio

desenvolver sun acio futura.

Outra, referindo-ge A conjunto de
atividades gne a  estrubtuva deve desenvolver, O ']
objebivo de matevializay em vesultados concretos o projeto

detfinido & expressado comd "objebivo gevencial'’.
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No modelo explicitado, a primeiva delas pode-sey
identificada como  “"Nivel estratégico” e a segunda  como
"Nivel de gestBo", numa velacio como ilustra a Figura

(ixX.a2y.
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IX.1.4.- 0 nivel estratégico.

Em wma primeiva aprvoximagio, pode-se dizevy gque o
nivel estratrégico & a instincia organizacional gque fixa o©

dominio de  atividade no qual a organizacio deseja

desenvolveree no Futuro, Theve, povtanto realizar
preferentemente  tavefas ligadas A observagho, medigio =
anticipagio, para o estabelecimento de um escopo de agles
possivels, e para, a continuacio, examinar cada proisgto
associado a aquelas de maneiva tal gque, atvavés da redugfo
de eventual ldades 1 consideragdes de politica
organizacional, sejn  possivel determinar aquela que
otimize uma determinada fungio objetivo e finsg
ovganizacionais, isto &, dagquela fungio que estabelsce a
dirvegio pretendida da organizacio, em termos de parimetvos
tais como wbilidades, estabilidade, prestigio, gntre
outros.

Seu trabalhko @, portanto, gasencialmente
homeostatico, a0 tentar manter o egquilibrio ovganizagio-
meio sstabelecendn as atividades ¢ as mudancis estruturails
necessarias para garantir aquele equilibrio.

Detevyminar HURE COEVENCias  opevracionais implica
conhecer  a  forma que CEm as empresas para vealizas  as
tarefas necessdvias, além de vevissar a literatura. Deste
modon, neste casn, s configurara um quadro  sstrutural

considevando & suporte informatico.
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’

Farvas  estes  propositos, Foil vecolhida  a  informagio

pevitinentse  pars oum universo de 14 smpve

A parvtiy de informacio recolhida & possivel adtivmar
gque seu pProposito central consiste em definiv os objetivos

e planos estratégicos globais, isto &, aqueles que pelos

seus alcanzes envolvem toda o ovganizacio. Estabelece,

deste wodo, o inicio do processo  de  "Finalizagio”, o
PrOCESSED atvaves do qual todos os component s da
organizacio Ticam compromebidos na abtingencia de objebivos
nunicos, a partiv  de um  processo  de  desagregacio  dos
obijetivos globais gque abtiva cada um daguelss componenies
OVYANLZACLONALS . Lates, pov sus veE conformam  um nivel
ovganizacional possivel de  sev  chamado de  nivel  de
gestao” ovientando, deste modo, todas suas tavefas para o

aloance de aqueles objelivos desagregados.

.

0 nivel estratégico materializa sun agio através de
wm conjunto de funedes bisicas que vao desde &  obsevvagio
e medicfo continua do que acontece no meio & no  intevior
da  propria ovganizacio, abté a seleclo da esbvabégia & =

wltevior "Finalizagio” da sotrutura ovganizacional,

STEINER (197%).

) processo  gque  conduz & definigio da  sstrabtégia
indcia~se com a constvugio de um modelo situacional  gue
expressa  as velagdes causails que afeitam oz elementos  da
funcio objetivo de fing orvaanizacionais. Aquele modelo

deve sev incoveorado como conhecimento sspecifico a  wuma
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hase de conhecimentos, BABA& (19840 .

Fosteriormento deve~se observar & medir 0% gventos

Ll o Orram W2 SR na mrganizagﬁo Como o medlo, @

A

tvansfovma-los em dados. Estos dados ao ser enfrentados

fungio objetivo de fins organizacionais tem que permitir
detetar  as  condigdes favoraveis ou  desfavoriveis que
enfranta a organizagio. Estas condigdes favoviéveis ouw nEo,
que  estabelecem o estado da ovganizagfRo, de seuw meio € a
relagdo  entre aqueles, junto com um ja definido ceniario
historico, devem permitivr conformar wm  conjunto de
cenarios futuwros, que representam estvratégias alternativas
@ covrespondem 3 oadquelas situagdes possIiveils NAS qUAaLs &
organizacio deseja, e portanto espeva, desenvolver sua
agio futwra. Devem, além disso, permitiv refinar, traz uama
re-avaliaglo das velagles causais, o modelo situacional,

STEINER (1979

Cada cendrio tem associado um conjunto de dados de
pronostico, 0% quals  covvespondem ao Tinput” pava gque 0

modelo situacional possa gevar, povy sus vewr, as diferentes

estrategias avaliadas considevando fatores ol &

variabilidade ouw visco, HMCOLAIRN (498373, STEINER (4979).

Dbtida, = avaliacgRo das estratégias, se realiza a
selecio de acordo a determinados critérios de decisBo
estabelecidos  para  obtimizar 3 fungfo objetivo de fins

organizacionais, considevando todas NG restyricdes
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perbtinentes . STEINER (1979).

A finaliza¢lo da ovganizagio oncovve uma vez eleaida a
eotvatégia. No  processo  opevativo assim  gerado, as
variaveis que dRo conta dos eventos assumem novos valoves
A ossrem obsevvados e medidos, veiniciando assim o ciclo

estvatégico.

Apareces, deste modo, um  conjunto de fungdes
necessarias  de desenvolver. Nelas, & possivel distinguir
duas categorias de tavefas: umas ligadas ao tratamento de

dados & geraclo de informagio & outvas de tipo decisional.

Assim, sho possiveis de distinguiv fungdes tais como

”obﬁarvaﬁﬁo e medigdo”, "detegho de condigdes”, "definigio
de  cenarvios’, "modelado” ¢ “valorizagio de estvabtégias',
aque podem-se agrupar an vedor de um sub-nivel que tem como
tavefta fundamentzal o tratamento de dados & informagio, e
que pela capacidade que  deve tev  parva  “conhecev” e

"entendsy’, pode-gse denominar

inteligéncia”. Entanto,
umas outvas fungdes, as fungdes "selegio” & "Finslizagio’,
podem—-se agrupar an vedor de um sub-nivel a sevem chamado
de "diveglo superior”. Fsta configuragio estyutural

apaveca na  Figura (IX.3).

Cada um destes sub-niveis, portanto, leva a cabo suas
tarefas atvaveées de um conjunto de operagdes interligadas,

A% quais serdo analizadas no que segui .
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IX.1.4.1.- 0 sub-nivel inteligéncia.

Este sub-nivel é o encarvegado da coleta e tratamento
dos dados & gevagio de informagio veferidos & orvaanizago
& A seu meio. Estes uama vezr processados & expressados  em
termos  de estratégias viaveis, & traz um  processo  de
selegio  para obter a estvatégia de melhor  “performance”
euperado, permitirdo definiv L comportamento
prganizacional futuvro., HMais copecificamente, aquela
informagfo que deve permitiv, em dltima  instdncia, =@
proposicio de  wm condunto de estrabtégias  alternativas
avaliadas nao so0 em tevmos de valores absolubtos senfio  que
também em termos de variabilidade ou visco estatistico,
ainda  que o risco possa sev  considevado explicita  ou
implicitamente, guantitativa ou qualitativamente. Fode-se
dizer que s tvaba de entvegar informagio para decicstes

do tipo "portfolio”.

Fara definir este conjunto de estratégias possiveis,
deve, por sua wvesz, dispor de certos  instrumentos. E

NECE

saria, sem divida, uma base de conhecimento na  qual
& 6 reflete gstyitaments 0D miele o situacional
gspecifico, e enguanto conhecimento, os efeitos das
velaghes causais ligados zaos elementos da funglo objetivo
de fins ovganizacionais. Este modelo deve bhasearse &m Wwmos
outros conbhecimentos mais permanentes, o0 conhecimento
sapecializado e o conhecimento geral. Ainds  mais, neste

sub-nivel deve-se dispor de wm sistema de processamento de
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dados & de  am banco de dados pava  armazenar  os  dados
NECESSAT IS para permitir ao modelo entregar a  infovmacio
requerida  para  estabelecer as  condigdes favoraveis e
desfavoraveis, ¢o o apoio, também, de um %iﬁt@ma de
processamento  de  dados.  Estas apavecem no dominio  das
relagdes organizacio-entorne & em rvelagio A fungio
objetivo de Fing ovganizacionais, & devem pevmitir
configurary os cenarios futurocs e o cendvio histdvico. Deve
dispor  também de um oubtro sistema de processamento de
dados  que permita, a pavtiv dos dados veferidos  ao
comportamento esperado  da  ovganizagido nos cenarios
configurados, e armazanadoé smoum banco de dados de
prondstico, obtev, mediante o wmodelo situwacional, as

sshratégias alternativas avaliadas, RASa (1984) .
IX.1.4.4.1.- Observacio ¢ medig¥o.

A primeiva tarvefa que lhe covesponde desenvolver  ao
sub-nivel "inteligencia', & a coleta dos dados €
intormagio MECESSArios PRTA definir as condigdes

favoraveis ouw desfavoriaveis presentes e fubturas.

Farva isso, deve obsevvay e wmedir os  dados veferidos
a todos os eventos, intevnos e exbtevioves, aque  mantém
velacio com a formulagio das estratégias. Fgpecificament s

precisesa dados veferidos:

~ ao que ocorrve fora da organizacio, isto &, aqueles dados

neEcessarios  para  projebar um quefazer, para inovay &
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Criarv, a obieto de enfrentar viavelmente o futuvo, tals
como  compovitamento & tendéncias da demanda, situagio da
indistria, crescimento demografico, crescimento econdmico,

et .

- ans eventos que dio conta da produtividade e capacidade,
mesmn atual como potencial, da ovganizagio para  enfrentar

projetos Ffutoros.

Os  eventos, externos & internos, s& decrebem  em
fungfo de wm conjunto de varidveis de estado.  $SHo,
portanto, o3 wvaloves que  tomam  esstas  vaviavels 0%
obhservados e medidos. Nesse sentido, & possivel definir
cada evento, como uam vetor cujas componentes corvesponden
as  variaveils de estado didentificadas. festa  forma, o

medido covresponde a um vebor tal gue:

Bk = (V4, 2,0 .3, Vnky, onde
Fle = k-ésimo evento, com k=1,8,...,m.

Vi = j-gsima variivel de estado componente.

nk = ndmevo de variaveis de estado componentes

do k- ésimo evento.

B tarefa de obsevvar e medir deve carvalerizarse por

sua  continuwidade, de tal wodo gue os  valores coletados

tenham win sentido que  pervmita refletir inclussive
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comportamentos & tendéncias.

Nap obstante, pars gue esta atitude de  obseyvagio

32

constante da  vealidade seja efebiva, £ precisso, &n
primeivo  lugar,  gue aquelas vealidade seda  modelada na
perspectiva dos dados associados a ela, para  gue 08
gventos  vegistrados sejam  am apvopviado veflexo das
velagoes organixacﬁmmmeio. Tal modelo corvesponde @ um
modelo de  dados, qus  defing um ssquems gue  permite
estruturary um banco de dados, que deve manter s valoves
das  variaveis que defimem os eventos € que, POY SUR  VER,

sz obtém do processo de obssvyvacio & mediclo. Este banco

i

e dados, pode-se denominay Tbhanoo e dados de

obsevvagiao

Yale salientar  que gste processo & gevalments
afeitado pov  detevminados obstaculos, gue disminusem o
aleance mesmo da obsevvagRo cowmo da medigBo dos  eventos.
Tato  gquer dizevy gue ndEo ¢ possivel obsevrvar todo aquelo
que ¢ de interés ou afeita R organizacHo, @ssim nem  mesmo
¢ possivel mediv todo o que se observa. FEstas barveirvas
podem-se denominar  "barreivas  de obssvvabilidade &

mensuvabilidade” . & Figura (IX.4) descreve esstas rvrelagdes.

Fortanto, a vesultants deste processo de obsevvacio e
medigio, € o conjunto de valores asociados ds  diferentes
variaveis de estado que definem cada evento & que por

requeriment os de  eficiéncia e eficéacis tem gue H8
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AVMAZEN AT e L banco de dados e obssvvagio.
Cepecificamente, se armazenam todos os eventos de  interés
para  a formulagio das estratégias alternativas & para =

definigio de um cenario histdrico.

IX.1.4.14.2. - Identificagio de condigBes.

Uma vez avmazenados os dados que explicam oz sventos,

g através de  um sistema de processamento  de  dados  de

identificagio, GE obtém =a  informagdo e 0% dados
necessarios  pava, através da confrontacio de éstos com o
modelo situacional da  base de  conhecimentos PN RO
obietive de fins ovganizacionais—, detetary as condigdes
favoraveis € adversas que deve enfrentar & ovganizagldo.
Fste processo de estabelecer o favoravel & o adverso,
se  alimenta dos dados velativos susceptiveis de obtev do
banco de dados de obsevvario, & dos divebtrizes que emanam
da  fungio objetiveo de fins ovganizacionais, atvavés da
base de conhecimentos, como apavece na Figura  (IXH).
Fstas condighes favovaveis ow adversas devem, além disso,
permitir o refinamento do o modelo gue  representa )

gstvutura da fungio objetivo de fins organizacionais.

IX.4.4.4.3.~ Constvucio de cenarios.

lma  wvezr estabelecidas 23 condigdes  favoravels e

advevrsas, deve-s2 conformar um cenario histdrico, que &

agquele gque carvraterizs atual compoviamento da  organizagio,
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em oum meio atual & em atuais vrelagdes ovganizaclo-meio. Be
expressa &m termos de um conjunto de eventos, contformados,

POY SUR VEE, por um conjunto de variavels de estado que os

definem.

Fara sua configwracio, o cenario histdrico requer  do
registro  de todos o eventos observados e medidos, W& S0
internos  como externons & que devem estar armazenados no

banoo de dados de obssrvagio.

A partiv, entdo, das wvaridaveis que descrevem o
CENAY LO histovicao, é das condigdes favoravelise
destavoraveis, deve-se estabelecer um conjunto de cenavios
Futuros, cada um dos quais covvesponde a uma expressio das
velagdes ovganizacio-mein, nas quais @ organizagio deseja
desenvolver HILA agio  futuva, com LR conformagio
estvrutural semslhante a aquela do cenavio histdvico. Isto

&, cada cenario “Si" tem a estrubura de um vetor tal gus,

Si o= (E41, E2,... ,Ek,... ,Em}, onde

i o= d-ésimo cendvio, com i o= 1,B,...,n

moo= numero de eventos associados aos  cendrios

Ek =  wvetor covvespondente ao k-&simo  evento,

definido como.

Bk o= (Ui, V2, .. . ,¥i,. .. ¥k com



~

eatado

Vi = jegsima variavel de

=

H
1

componente, &

nk = puamero de variavelis de estado

componentes k~ésimo eyeEnto.

Cada um destes cenarios tem associado um conjunto de

dados  de prondstico. Estes dados tem que se estruburar g
avmazenar em oum banco de dados a servem denominado banco de
dados de prondstico, tal como aparvecs na Figura (IX. &y, 0
sequema  deste banco de dados tem gue ser gevado &  partir
de um modelo de dados devivado da conformagio estrubural

cumam 20s cenarios historicos ¢ futuwwos.

Vals salientar que entve o cenario histdrico e os%
cendrios  futuros, aparece um espaco  ow interfase, que
covvesponde & difevenga entre o valor atual & o valor
Putuvro de cada  variavel de estado dos  eventos e
detevrminam  mesno o cenario histdrico como  os  cendrios

futuvros.

Entao, para projetar o trabalho ovganizacional futuro
entve o0z dois ponbtos, deve-se gstabelecer wm  denominado
"planejamento de interfase” . Este planejamento, em  termos
gerais, consiste em estabelecer a sequéncia de decisdes
azphes, que & necessiario implementar pava atingiv, a partir

de hoje, os resultados especificados no cenavio.
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IX.1.4.4.4.- Modelado da {funcido obdjetivo de finsg

organizacionais.

Uma  oubrya tavefa gue The covresponde desenvolver  ao
gsub-nivel dinteligéncia, & gervar um modelo da fungéo
objetivo de fins organizacionais. Para maximizar s fungio
objetivo de fing organizacionails, & baseada nas regras  da
coeréncia operacional das tarefas estratégicas, construi
um modelo das velagdes causais gue diveta ow indirvetamente

afeitam os elementos da fungio objetivo.

Trata-se de um maodelo gue covvesponde especificamente
a  uma dedusBo ldgica da estrubtura da fungdo objetivo do

decisor.

Fode-~gse dizey que esbe modelo constutui  conhecimento

rt

para a organizacio, s2 @ uma adequada aproximagcio daguelas

A,

te conhecimento & especifico @

relacbes causais .
contextual e referido ao presents, razio pela qual pode-se
chamar de modelo situacional, e enquanto tal pode-sze
incorpovar  a wuma base de conhecimentos. As vendas de  uma

chupresa considervando  sus estrubura de produgio & um

exemplo deste tipo de conhecimenio.

IX.1.1.1.4.14.~ Base de conhecimento.

A dimengio do conhecimento que conforma a  base  de

conhecinentos compresnde desde o conhecimento especifico

atd o conhecimento geral, passands  pelo conhecimento
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NILGSON (19867 .

capecial izado,

Em velagio ao problema estratégico nas

Q conhecimento especifico corvesponde

situacional . Se constyui, comd foi

velaghes causais que afeitam

nbjetivo de {fins orvganizacionals = dos

entvegam 0 conkecimento egpecializado e

modelo, definido  em uma primeira

porteviovmente braz o processo  de

condichHes Ffavoraveis e desfavovraveis,

sistema de processamnento de dados, e

armazenados no banco de

diferéntes estrvatégias altevnativas

nivel "inteligéncia” coloca a disposicHo

"divesio superior”, enquanto instAncia

satvatégico. figueles  sistema de

H

T
#§1

pode-ag  denominay "gigbtema  de

gstrateégico’”, e se alimenta dos dados

de dados de prondstico, como apresesnta a

IX. 1.1.1.4.2.- 0 ciclo de conhecimento.

0 conhecimento especitico & aquele que

velaghes causails daquilo que se observa,

verificado, novmalwmenie se considera

longon prazo, as tendéncias dos dados e

as  experidncias  acumuladas dio  ovigenm

indicado,
ans componentes  da
glemsntos
geral .

instancia

determinagio

a partiv
dados de prondstico,

avaliadas

decisional do
processamento de
processamnento  de
mantenidos no

figura

organizgagies,
A0 modelo
A partiv  das
fungio
e
Este
& refinado

das

através e

dos  dados

deve gevar as
que o sub-
do  sub-nivel
nivel
dados
dados
hanco

CIX. 7).

refleita as

que Lna VEE

COmD exXperiencia. No

dos F&n&mﬁnmﬁ, €

duas novas
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catsgorias de conhecimentos: 0% conhecimaentos
especializados @ GETALS . Onele ] conhecimento
gspecializado, & susceptivel de sevem associado d ideia de
"know-how', entanto o conkecimento geval & leis gevais da

realidade, NILSSON (19865, AYATL (49871 . (

JEEN
—

0 modelo situacional, que corvesponds a conhecimento

eapectfico, apresenta uma natureza semelhante & natureza

do  conhecimento  geral. Os dois descrevem as relagdHes

% enbtve 0% elementos de um sistema. Inclussive  ©

causal

desenvolvimento do conkecimento especitico sofre o mesmo

PYOCERSO CpLE 0 desenvolvimento o conhecinento

especializado € o conhecimento geval, isto &, o denominado

paradigma cientifico, AYATI (1987).

=) ovigem de  todo novo  conhecimento eota nas
tendéncias ou  compovtamentos “padvio”, os  quais B
ASSOCLam aos  dados  obtidos atvavés de observagoes
sucessivas. Az tendédncias  ou  comportamentos  “padvio”,
constituem a  informagio que alimenta o processo e

aquisicio de conhecimento.

A fovrmacio de novo conhecimento ocorve em um contexto
pPrevio, agquele do conhecimento geval & especializado, &
vequer, como  apoio, do uso das vegras  do vazoamento

poder de abstvagio, BASA (19840, AYATI (1987).

No processo de abstraglo, 2 mente agrupa os elementos

do  mundo  real ou conceitos, sm entidades © estabelecs
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velagors entve estas entidades. 0 guadvro wmental de
entidades & velagdes assim devivado & uma kipdtese,
novmalmente proposta atvaves de um meio ou uma mistura  de
meEios de  expressdo, tais como  palavras, grafos, e
expressoes  matemdticas, chamadas novmalmente de  modelos.
Neste processo, a hipdtese estd afeitada pov bavveivas de
comuinicagio. Se a hipotese é consistente com a  base de
conhecimento da organizacio, sevio entdo aceitada

tentativamente, como wma componente desta., AYATILD (47287).

Nas tavefas estratégicas, um wmodelo assim  gerado
corresponde 2o modelo situacional e poderd ser ubilizado
para  produziv oa informagio preditiva que se  requer  para
obter a avaliagio das estratégias altevnativas. Com  esta
informagio, entfo, a divegio superviov, baseada nos SEUs
critérios de otimizacdo, selecionard a  agao pervtinente

“"Finalizando” a ovganizagio.

IX.1.4.4.4.3. - Verificagdo do modelo.

Uma  wvez "finalizada” » ovganizagio, se obtendri, em
definitiva, resultados opevacionais concrebtos. Ooovvido
esto, s verifica se os resultados obtidos efetivamente
pela organizagio, depois de tev selecionado e aplicado uma

ratratégin, contorme ao modelo tentativamente aceitado,

=

estdo proxinos aos que assinala o modelo gque repressenta a
hipotese, entiAo o wmodelo assume credibilidade & pode-se

adicionar a base de conhecimento. Em caso contravio, =
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hipdtese deve ser rejeltada.

Fovtanto, a veriticacio, determina se se estd ou nio

snfrente a ums adauisicio do conhecimento efetivo.

Vale salientar qus o modeln esta afeito a dois
fatores, A% barvreiras A obhservabilidade & ]
mensuvabilidade, e as barveivas de comunicagio. Fortanto,
sempre  serdn  suscepbivel de melhovar. Ainda mais, as
predicies derivadas do modelo novmalmente mudam vespeito

dos vesuwltados obtidos.

IX.4.14.4.5. - Determinagio de estrategias.

Umo  dos  instrvumentos no qual se apoim o sub-nivel
“inteligéncia, comso  Foi  indicado, & o sistema de
processamento de dados estratégico, sgue gera a  informagio
veaquevida  para  a avaliagio das  diferentes altevnativas

estrateégicas.

Fosenclialmente , evsbte sistema & um sistema de opgdes
tipa SI condigio ENTAD conclussio . Az condigdes a
avaliar  provém dos dados de prondstico dos diferentes
cenarios constvuidos na fase antevior, &  que  se  acham
armazenados no banco de dados de prondstico. Estes  dados,
ap sy bratados pelo sistema de pyocessamento de  dados
estvatégico, que  opeva  sobre o modelo situacional
tentativeo, produzem as conclussfes, isto &, as predigBes

que  descrevem o8 valores das  diferventes altevnativas



gstratégicas. Desta forma, as opcdes tratadas

de processamento de dados assumem n Forma SE

ENTAO predi¢io. Desta forma & possivel

resultados da  aplicagio de cada uma  das

atravées de um quadro de relagdes do tipo:

SE s aplica a  sstratégia 5

Py

resultado

85E

ul
Fa s

ae aplica =& estrabtégia &,

-
4

resultado

it

H

GE  we aplics 2 sstratégia n,

GE

resultado n

& utilizagio de

eficdz para estes propositos, Ccomo

(IX.8).

IX.1.1.1.6.- Fungbes e componentes.

0 sub-nivel “inteligé&ncia’,

instancias: um conjunto de instrumentos, & um

PYOCEEe0s .

quie dewve levar a2 cabio PATR sugsEriv LER) ||

estrat éaiasg avaliadas. Os  dnstrumentos

instancias de apoio que permiten que as

~

podam vealizgadas em eficiencia e

Sy

e obbém

obt &m

obt é&m

apresenta &

gsti conformado

s30
diferentes

eficacia,

pelo sistema
pronostico
avaliav 0%

gatvratégias,

ERTHO 0

ENTHRO 0

ENTAD e

modelos de simulagio & uma ferrvamenta

figura

pav  duas

conjunto de

Ns processos correspondem d¢ diferentes fungles

conjunto  de
agquelas

fung es

tals
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instrumentos 30, entre outvos, os bancos de  dados, as
bases de conhecimento ¢ 0 sistemas de  processamento  de

dados .

fis principais fungdes, a sevem considervadas sio:
observacio e medigio, detegio de condig8es, construgio de

cenavios, modelado e valovizagio de estrvabégias.

A conjuncio das funedes e instrumentos configuram A
getrutura do sub-nivel "inteligéncia’, tal como apresenta

a Figura (IX.920.

IX.i.1.2.- 0 sub-nivel "diregH3o superior™.

A este sub-nivel lhe corvesponde fundamentalmente a
tarefa decisovia., F agquele gque deve selecionar s
altevnativa dentro do conjunto de estratdgias avaliadas
determinado no sub-nivel "inteligéncia”, considerando como
referentes as politicas ovganizacionais, a  sstrutura  de
fins e og critevios de otimizagio da orvganizagHo, SIMON
CA977 ).

Y]

Deve, tambeém “"finalizar™ & estrubtuwrs organizacional,
iato &, comprometer—la na consecugio dos objetivos
dervivados da estratégia adoptada, atvavés de sua ativagfo

mediante a asignacRo destes objetivos globais ao nivel de

gestio organizacional .
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Fara cumpvivy  esas taorefas, deve desenvolver duas
atividades diferenciaveis: selegio, Finalizagio &

contvole, SIMON (L1977

IX.4.1.2.1.- Selegio.

Consiste na eleigio da estvatégia da organizacio para
um  hkorizonte tempoval determinado, & que  se  transforma,
PO sua ver em seus objetivos globais. Estd, novmalmente
supeviditada as divetrizes das politicas organizacionais,
a fungio objetivo de fins organizacionais, & aos critérios

de otimizagio que a propria diveg3o supervior estabelsce.

0 propdsito principal do sub-nivel “direcio supeviov”
& eatabelecer o0s% objetivos ovaanizacionais globais que
maximizem a  fungio objetiveo. Agqueles detevminario a
divegio para a qual a ovganizaglo tenta dirvigiv  suas
atividades, com a pretensio de maximizar A fungio
abjetivo deg fing ovaganizacionais, dentrvo de um quadvo de
restrigdes  intevnas e externas, minimizando 0% rviscos

associados.

Uma das YREZOES pelas qual  a decisio é of e
responsabilidade da divegio supevior reside em gque ndo &

possivel contigurar todas as altevnativas nem todos seus

efeitos com exatidio. Portanto, zaquela "direcio supevior”
pode, ainda, selecionar wuma oubva difevents, considevando

outros fatoves.
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IX.i.41.2.2.- Finalizacio.

Finalizar a estrutura  orvganizacional consiste em
ativar cada um dos componentes da organizagio, através da
desagregagio sucessiva & vecurrente dos objetivos alobais,
para  guiarv deste modo as tavefas gue Lem gque  vealizavy g
CpLLE devem matevializar em vesuliados concretos A
intengies expressadas em aqueles objetivos globais para um

horizonte de tempo pre-estabelecido.

Fste processo  tem sew  inicio guando a2 "divecg8o

superior’ seleciona LA determinada alternai iva
cetvatégica. & partiv desta, se estabelecem os objetivos
globais que se entregavido & estrubura ovrganizacional,

determinando, portanto a divegio gue deverio sEguir

snquanto organismo.

IX.£.4.2.3.- Controle.

Uma vez abivada 2 estrutura da ovganizagio no  nivel
de gestio se desenvolvem as btavefas necessivias para obter
0% objetivos sstabelecidos. Estas tarefas deven-se
aobservar em uma pevspectiva corpovativa e permanentemente
para detetar possiveis desvios & provocar as  mudangas
vegqueridas  para ajustar a oognduta ovganilzacional o aos
objetivos detevminados, ou para introduziv mudangas nan
estyutura  dos objetivos globais atvavés da reiniciagio

parcial ouw total do processo estratdgico.
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A informagio de contvole tem sew ovigem no slistema
de  processamento de dados de observagio, que deve estar
interligado =ao sistema de  informagio wmais global  ouw
abvangente do nivel de gestio, gque da conta do  que

acontece no intevior da ovganizaglo.

Em uma pevspectiva global, o Nivel sstratégico pode-se

representary como apavece na figuva (IX . 167 .
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IX.6.4.2 - 0 nivel de Gestio.

0 "Wivel de gestio” pode-se definiv como aquele  gue,
no interiov da organizacfo, deve responder opevativamente,
isto €, em termos de resultados concretos, aos Fiﬁﬁ &
politicas gevenciails estabelecidos cowmo objetivos no
"Nivel estratégico”. B uma missfo "veguladora” segundo  a
nogao de controle utilizada, mas a seu nivel na  estrutura

estratificada, assume 2 categovia de "controle’”.
Neve o obietivo global em sub-obdetivos especificos e
entrega-los  aons difeventes processos opevracionais que

2.

confovrmam o “Nivel de gestdo”, de

tal modo gque estes
possam  realizar as  difeventes transformagdes Lnsumo--
produto gque  Thes 8o atvibuidas dentvo da divisan
funcional na Smpres:s.

Fara o cumpvimento de sua missio o "Nivel de gestio”

trutwralments a duas  instdncias. &

pode estar sujeito &

primeiva  corvesponds a0 gque  chamaviamos USube-nivel  de

gestio global” & a segunda, aos "Processos operacionais’

IX.6.1.2.4 - Sub~-nivel de GestZo global.

N "Sub-nivel de gestZo global”, deve levar a  cabo
tavefas de "vegulagio" & "controle’”, segundo o estrato  em
que  se  observe  sua funglo  ovgdnica. Na pervspech iva
estratificada da organizagio  como  um todo & L

"regulador’, Jja gue sua tarefsa consiste &m ARSSEJUYAT O
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cumprimentso dos objetos globais que a  lGevéncis  supevior

lhe encomendouw.

flgora, para  que esta instincia de  “regulacfo”, no
berceivro nivel da estrutuwra sstratificada, possa  efetivar
sua  btarefa, deve dispor da avtoridade necessavia que  The
confere a Geréncia, autoridade parva atuar como instfncia
de  Ycontvole” no estvato imediataments infeviovr, isto €,
no auavto nivel da estyubuva.

Nesse contesxto pode-zse dizey que "ativa” & Tajusta’,

o comportamiento do sub-nivel processos Opevracioniis.

“Ativa', entregandn sub-objetivos & cada g~
processo, € "ajusta’, wveridificando o cumprimento de cada um
deles, corvigindo oz desvios entve a conduba sspevada & 2

conduta veal de cada um dos sub-processos.

A sua fungio de “controle” covresponde, a partiv  da

informagio agregada  gque rvecebe dos diferentes Huh -
ProoEss0s  opevacionais, modificay o valov  das  varidveis
que definem o8 sub-objetivos entreguss &, ainda, modificar
s sub-objetivos, de mﬁdw a cumprir efetivaments com  Sew

papel de “vegulador” no nivel estatificado imediatamente

superior.

Eate duplo papel, de “vegulador” = "controle’,

aparvece graficamente na Figura (IX.41).
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Fav superditado 2 uma instincia  de

Além disso, por
"controls” de nivel imediataments  supevior -0 nivel
gstratégico~ deve, também, prover a informagio que agquele

TEQLET PAVA QUE POssa avallar £ asssgurar 3 Consscug Ao dos

objetivos gue forvam snireguss a s enqguanto

“rvegulador®, ne nivel dimediatamente  infervior, ow  bem,

modifica~-los en conteldn.

Fm consequéncia, pode-se asssguwrar  gque o no o de
"Gestio global” tem como papel orgianico, além de  sun

tarefa de “"controle”, fornecer da Informacfo que vequer o

"Hivel Estrabtégico’™,

Fortanto, e oa modo de sintese, pode-se dizer que 0
no de "Gestfo global’, enquanto instincia de "vegulagin” e

de  “"controle’ an mesmo tempo, localiza sew btrabalho  ewm

trés aspectos fundamentais:

- & ativagio, gue corresponde an estabelecimento
de  sub-objebtivos xn entregar, a parbtiv  dos  objebtivos

alobals;

- 0 ajuste do comportamento real dos processos

operacionails an presorito nos obidetivos; &

- & entrega, ao "Nivel Estvatégico', de  toda
aquela informacio de excecfo que tem alcances globais e

importancia agerencial.

Fata Altima  intormacgio diz respeito a aqueles
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asesuntos  que tém relagio com problemas devivados da  ndo

consecusio dos obietivos ou também  de  oportunidades,

iniciativas, wmelhovias ou inovagdes que s oviginam  no

"Sub-nivel processos  operacionais’, € que  Yequerem wma
-

resposta que nfo pode serv dada nesse nivel, nem no Sub -

nivel de gestHo alobal”, fundamentalmente gquandn o assunto

G viefere @ te alcances globais e/ 0w
gntvatégicos, & que poden SUGET LY significativas

modificasles & estvatégia da Gevdncia.

Feata situagio aparece na Figuvra (IX.12.)

IX. 6.1.2.2 -~ 0 "Subnivel processos operacionais.”

0 "Sub nivel processos operacionais” compreends todas
as unidades funcionais ou processos que contformam o que S
pode  denominar  “vede de  processos opsracionais’ . Mails
especificaments, covresponde aos processos de trabatho e
as fungdes de servigos que complementam aqueles Processos
de  trabalho e gue estio determinadas de acordo aos
principios da divisio do trabalho. Agquela rvede deve sey
capaz de obter, na sux  sinevgia, o vrvesultado final

«

espevado pela Geréncia.

é nivel de transformagies produtivas, essa vede & uma
rede sstratificads de prvimgivo nilvel, onde, para )
cumprimento de seus objebtivos, cada um  dos  componentes
estd  debterminado por uma conformacio estvutuvral propvia,

CUins nos ouw SUb-PrOCcess0s, POy SUa ez, também, Para )
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alcance de ssus proprios objetivos, ovdenam-se ao redov de

uma eatvrutura.

Aquela dimensio estvatificada tem um limite dado por
aqueles Oltimos processos ~ 0% de mais baixo nivel - que
requer  instancias de condugio explicitas, isto &, pelos
wltimos processos da verticalidade estratificada que  tém
wn componants  estrubural gus assume a responsabilidade
pela  consecucio dos sub-objetivos entregues, & tenha @

avboridade pava atuar como "contvols

1

Uale salientar que cada nivel de desagregacio

Foaue relaciona os processos  do nivel

reprasenta s ve

itmediatamente infevior.

0 sentido recursivo desta descomposicio iwplica em
que Ycada nivel reprvesenta um conjunto de  vedes de
independeéncia rvelativa que conpreendem os  processos  do
nivel inferiov e que, pov sua vez, integram-se numa  vede

que define os processos do nivel imediatamente  supevior”,

D Y

como ilustva a Figuva (IX.13).

Esta rvede estrutural -estratificada- de Frocessos
opevacionais,  em gualauer nivel de agregagio, & ativada
mediants 2 entrega, pov parts do "Sub-nivel de gestio
global”, de sub-objietivos devivados do objstivo gevencial

global. A Figura (IX. 14 ilustra este processo de ativagio

da sstrubtura.
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FIGURA IX.13.
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IX.2.- A dimensio estrutural dos processos.

A partiv de uma perspectiva estrutural, o “"Sub-nivel
processos  operacionais” corvesponde a oum teveeivo nivel,
isto &, a uma segundzx  instdncia  de desagregacio da
csbvrutura, e como tal estd determinado por uma  vede de

processos, cada wm dos quais deve v Tigar uma determinads

"transformacio”, a qual representa o papel que corrvesponde

a cada um dagueles processos dentro da mrganizaqﬁo.

Fam consequéncia, em wma primeiva aproximacio, pode-se
descrever  cada processo como wma Utransformagio  entrada-
gsaida”™ .  Fara um processo produtivo, as  entradas  podem
covvesponder A "materia pyima’, “"enevgial,

‘eapecificardes . fis  sadidas, ao "produto final” e aosg

“produtos secundarios’.

Mas estas "transformacdes” nfo podew sy quaisquer
tyansformagoes . Neven responder AQS sub~-objetivos

Entregues A0 processo. Fava assegurar o wsto,  nelas  deven

manifestayv—~se cevtas instanc de "contrvole!
“vregulagio”, mediante @s quais &  “transformacio”  pode
assegurar 0 alcance dagqueles sub-obietivos. Fara isto deve

dispor de dois btipos de variaveis de controle:

operacionails & essencials.

ser

Aquelas variaveis de oo Ba B EKPVESﬁﬁO dos

'
=)
o
-
~
-
-~
L)
—
T
o

cyitévios que o "Frocesso operacional’” estabelece  como

instrumentos de regulacio” ou controle’, razio pela
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qual, se lhes denomina vaviiveis de controle.

Estas wvaridveis de contvole tém  sua  ovigem nas
varaveis de estado que definem o comportamento do processo
e sHo, em consequéncia, os condutos atvavés dos quals  se
materializa 2 vetvoalimentagio gue pevmite covvigiv os
desvios que podem—se produzir entre a conduta sgpevada & a
conduta veal. 0 componsnte essencial da vetvoalimentagio &

a informagio.

A instancia que ao inteviov do "Frocesso opevacional”
assume a vesponsabilidade pelo alcance dos objetivos, isto
£, que ativa 05 Processos uma Ver dque 0s recebe, & 0 gque
covvige 0% desvios entve o espevado &€ o real, pode-se
chamar  "condugfio” e atda, portanto, como  instAncia  de

controls .

IX.2.1 - 0 papel das transformagies.

Toda tvansformagio no interior do processo representa
uma  conversdo do btipo  insumo-produto. Corvesponde A
materializagio da missio gque = organizagio entrega ao

PYOCEeEDe0 .

Uma caracteristica fundamental destas transformagdes
e que elag se ligam 3 dinamica ovganizacional atvavés de
Fluxos principalmente  wateviais. No  Qltimo nivel de
eatrubura estratificadsa naD transformam, povtanto,

informacHo.



Em  geral, vespecto da informagio 8o sd emissores e
receptores. 0s fluxos de informagdo civowlam pelo nd  de
”cqnducﬁm“, no  com o gqual  se ligam ao  inteviov  do
"Processo  opevacional’.  Nele ocovvem 0% pryocessos  de

trabalho na bage da estvatificagio ovaeanizacional .

IX.2.2.- 0 papel da condugio.

# gqualgusr nivel da estrutura -estratificada- ao  nod
de "condugio” lhe cabs materializar as tavefas de gestio,
isto €, a finalizacBo & a opevagio de todos os mecanismos
de "controle” & "vegulagdio” que pevmitem o  Ffuncionamento,
g a2 continua adaptagio dos processos. 0 nd de  “condugfo”
vecebs os  sub-objetivos & politicas gervenciais PAVA
entrega~las As instAncias de trvanstormagio. Se o  “Nivel
de  gestfo” & um primeivo estrato, =2 um teveeivo nivel o
no de "condugio” &, portanto, LLma instincia de
"vegulagfo”, supevditada ao contvole do nd  de gestio
global, o gqual lhe entvega 03  sub-ojetivos  gue  deve

atingivr.

leve, portanto, fazery a finalizagBo a sew nivel, para
0 qual dispde de dois tipos de varidveis: as "varidveis de

Finalizagio” & as "wariavels de ajuste”

fis "varidveis de Finalizagio” sHo aquelas mediante as

quais s ativa a tvansformagio atvavés de instrugdes GULE



The transmite o nd de condugio & que derivam daguelas que
éste recebe, ag  nivel de  sub-objetivos, tdos nivels

SUPET LOTes .

As  variaveils de ajuste, por sua parvte,  sio  aguslas
que  permitem, atrvavés um processo de tomada de decistes,
alimentado pela  informagio  que expressa o que  ooorye
durante a tvansformacfo insumo-produto, covvigiv eventuais

desvios entre o real e o esperado.

IX.2.3.- 0 papel das varidveis de controle.

As  wvariidveis de contvole, como ja foi indicado, s2o

'

um instyumento de "regulacio’” ou "controle”

A tarefa de  “"regular’ A conduba W no de
"transformagio” -~ insevida na acio de controlav do nivel
hisvarquico dmediatamente supevior - s € possivel na
medida  em ogue  se  dispde da  informacio rvelativa RO
vendimento  da “"transformagfio” para  comparar  os  valores
TEDLE € eapevado. Aquels informacio ¢ entregue  pelas

variaveis de controle.

Fatas variaveis de controle se agrupam a0 rvedor de

’

vetores de controle, cada um dos gquals eshid determinado

pov um conjunto de variaveis de controls.

Fara cumpriv  ssu papel, os vetores de conbrole

Ve qQUUET T Q (18- 1) & portanto a implem&ntaﬂﬁo previa de
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instyvumentos de medicgio, registro, Fransmissio &

tratamento de dados.

Os valores esperadons em velagBo & conduba da
"transformagio”, estBo inscritos nos objetivos entregues,
mas a tarefa reguladova vequer também os valores rveais, @
gstes devem-se obbter dos  sventos  gue OCOVTER nas

"transtovmagfes

Com o propdsito de assegurar uma adequada percep¢do
dos  eventos considevados mailse velevantes, acerca do
acontecer da “transformagiao’, os quais se  constituem na
hase PATA dar conta o comporianento real da
"transformagHo”, & gue se faz necessario  um  modelo  da
transformagio na perspectiva dos  dados  gque  The GO

velevantes .

80 nesta pervspectiva & possivel abtingir valores

confidveis representativos pava os "wvetores de controle

que requer o “reguladov.

E assim entio que aparece aa necessidade de um  modelo

de dados associado as transformagdes .

Um modelo de  dados a fervamenta que permite

T
¢l

capturar tanto =2 dimens2o estdtica, POV WMELO das
estruturas, como & dimensio dinfmica da vealidade, PO

melo das opevagdes que se aplicam sobre talie estrubuvas.



304

e, povtanto a " o transformagio” a fim de

Neve modelay-

estabelecey 2a¢ estruturas de dados aqus melhor refletem  a
dimensin estatica de tal "transformacio”. Do mesmo modo, a
dimensio  dinfdmica, que s manifesta na  ocorvencia  dos
eventos, e retem por meilo de um conjunto  de  opevagdss
paya que cada EVENnto  Ee specitico que OCOTTA n=

“transformacEo” tenha uma ouw mais operacdes associadas.

0 processo de modelagem tem como resultado um esquens
o qual define, em btermos de estrutura & restricoes  uama

base de dados.

Fm consequéncia, os eventos que se desejam vegistrar
como dados, wmodificam continuamente 03 sebtados deste banco
de dados atraves do conjunto de operagies establecidas no

modelo de dados.

A definigio do esquema associado a wm banco de dados

n

¢ feita mediante o "lata definition language” (DDLY, a
qual junto ao "Data manipulation language™ (OML)Y - que & a
ferramenta  qus  permite oolocar as  opsvagdes sobve  as
el rutura dos  Bancos de dados~ confovrmam o “"lata base
management system” ( DRERMSY . No modelo, o Banco de dados é
entfo uma instacia instrumental necessiavria entve o0s nos de

7

"transformagdo” e “condugio’, DATE (1984).

fAs velagdes entre sstes elementos apavecem na  Figura

Uma wver colocados os eventos como dados na  base de
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cdados, e vequer, também, de  uma  instancia  esbyotural
capaz de btransformar dados em odinformagio relevante  para

apoiary as tavefas decisorias da “"condugfo”.

Aguela inztincia estrutural corresponde ao Sistems de
informagfo (813, E um nd inservido estruturalmente entre o

no de banco de dados & o nd de "condugfo’.

Fortanto, gualaguer intento de modelagem dos Processos
operacionais rvegquer 4o reconhecimento relacional dos
quatvo nos. Teto é: condugBo, btransformacio, sistema de
informagia, Banco de dados. Tais nods se velacionam como

apavecs na Figura (IX.416).

Nio obstante, & para facilitzay a comprensio dagquela

configuragio apresentamo-la de  Forma simplificada na

Figuva (IX. 177

IX.2.4.- 0 tratamento dos dados & o suporte informatico.

Toda transformagfo covvesponde a um nd  dentro  da
estrutura estvatificada  das  ovganizagdes de carater
produtivo. Nestas redes, pelo imperativo de produbividade,
e dado o avango tecnoldgico atual, novmalmente os nos  s3%o
apolados nas suas necessidades de fratamento de dados, por
supovtes informaticos, cujo desenvolvimento tem apontado,
preferentemsnts, para senfrentar topologias  tipo redes,
vazdo pela  qual o0s bancos de dados & 0% sistemas de
informasio da verticalidade ovganizacional podem-se  Tigay

A agqueles supovtes dinformaticos, CHACON (1994).
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Cada  tranformagio, pode-se apoiarv em um conjunto  de
elementos  possiveis de ser denominado "nd  informatico”
Estes podem-se configurar ao vedor de bancos de  dados,
siatemas de processamento the dados, sistemnas
gapecialistas, e bases de conhecimentos, =m ums  estrutura

como aquisla da Figura (I1X.4183, MCLOAD (i984) .

Conforme o cavater estvatificado das estruburas  das
ovganizagides objsto deste estudo, os nds podem  conformar
vedes  de "nds  informaticos’, onde cada no  de nivel
inferior satisfax 0 vequerimentos Opevacionals
04 . po v ..' : . e - > b g ¢
vapecificos de cada subbtvansformagio e cada nd  de nivel
SUPETLOr, 08 vequerimsntos operacionais agregados, quando
as subtransformagdes conforman niveis sistemicos

SUPET LOVEYS .

'

leste modao, as  redes o nog informaticos'
estratificados, permitivio satisfazer o0s rveguerimentos
homeostaticos de toda a estrutura. Uma plataforma comdm, 2
nivel de sistemas opevacionais de tipo UNTX ) DRaCLE,
permitivia  opevar com estas vedes gualgquey gue seia a
linguagem wtilizado, Link, Clippey, entre outvos, ZISHAN

(1990) .

Além  destes problemas técnicos, & dado o cardter
gseatratificado e rvecovvente da sstyvuturs ovganizacional, as
transformagdes do nivel infevior ao AYr Egar ~5e £
configurar wum esstrato de nivel supsvior, constituem

PYOCESSOS operacionalse  também estratificados. Nesta
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easbrutura sstratificada, pava sabtisfazer os  rvequerimentos
de informagio da verticalidade organizacional, ouia
atividade de controle se apoizn s=m sistemas de  informagio
estvratificados, se propde configurar um sistema de  bancos
de dados também estratificado, onde cada L dos
componentes deste sistema se configura a parbiv de cada no
informatico, mas especificamente, dos bancos de dados  gque
gabtisfazem o¢ vequevimentos das tarvefas opevacionais,
sejam  especificas  As  transformagdes, CoOmo  OCOVVE  NOS
niveis infevioves, ouw agregadas, como ocovve nos niveils

SUPET LOVES .

Se configura, deste modo, wm sistema estrvatificado de
hancos de dados cujos componsntes tem gus satisfazer,
biunivocamente, s rvegquerimentos de informagio dos
diferentes sistemas de informagio da verticalidade
organizacional, quE POy suRn VeR,  sEgundo o mode 1o
proposto, proporveionam  #®  informacio vequevida pelas
instancias de contvols. Deste modo, a intormagio Fluwindo
através dog nos dnformaticos, posse atingiv as  instidnciasg
de controle dos diferentes sstratos da  verticalidade
ovrganizacional . Assim, 3 estrubura estratificada apoiadsa,
nas suss necessidades de tvatamento de dados 2 gevagio de
infovmagio, £ instrumentos tecnoldgicos, mais
gapecificamente, em instrumentos informaticos, & operando
para estes propositos, através dos nos informiaticos, pode
assumir, a topologis da Ffigura (IX. 19, onde, sob =&
perspectiva dos requerimentos de informacio das instincias

altam 0% conjunt os de redes

e controle, rEss




estyatificadas de sistemas de informagio e de bancos de

dados, BERNSTEIN (12370, CALANOVA (19847 .

IX.3 - 0 Sistema de sistemas de Informagio.

N interior dos procesos opsvacionais a informagio
tem wm sentido explicito toda ver que se constitul na
vesuwltante do  Ffluxo das  wvariaveis de controle que
sustentam e Facilitam 2 consscugio dos niveis adequados de
gfetividade, gue o "condubtor” desejs. Hesse sentido, =
considevando que  ® dncerteza representa Litil guatado
entvépico, a informagin & LI determinante
"neguentropica’, @ao rveduzivem a  incerteza de  quem  a

recebe, rveducio detevminante da efetividade reguerida.

A explicagio do  gque ocovre nas  Ctrvansformagdes”
implica  em veconhecsr o cavater das  “transformacdes’, &
partir  dos esventos gque afetam as varidveis de estado  gue
as determinam. 380 estes eventos oz que devem vecolher—-se
e vegistvar-se no banco de dados e gus mediante oz Sistema
de Informacio, converter-se em informagio, depois de fluir

como variaveis de controle.

Hio obstante, as considevagfes anteriores, nem  todos

(WAt eventos s recolhem nem sofvem tratamento como dados,

POds poderviam inundar  com  intormagio superfiua A

"condugio" e farer-lhe pervder efichoia.

For  esta vazio se ubilizam vetores de controle como

instrumentos de determinacio da informagio. Entdo, PAT AR
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aleangir efetividade em fungio da informecio vequerida, o

"rondutor" deve:

- definivy o conjunto de variaveis componentes dg
cada vetor de conbrole gque, snguanto oritérios de medigio,
deven infovmar do  gque  acontece ne intevior das

“transformacoes’, naqueles aspectos considerados

enciais para o controle, tanto no veferente ao aloancs
dos objebtivos, como quanto ao estado dos componentes do no

de "tvansformagio’

- Heterminar os valoves espevados, - Qe
geralmente s& expressam como dominios — para cada vetor de

controle .

Se se define, pov exemplo, o vetor VEO = (V00Da, VLEOC,

UCOe), como o conjunto de vebtores de contrvole opevacional

de Tatividade', "rusto' e ‘eficacia’, respectivament e,
entio deve definiv também os vetores de valores esperados

dos vetores de controle operacional covvespondientes, isto

ECVCOY = ESCOR), EVEDC), EVCOe)

Ds  Sistemas de Informacio, por sua parte, devem
vrecolher s dados  do banco  de  dados  que pevad boan
determinar o wvalor ryeal de ada Yvetory  de controle

operacional’, onde:
RAVEDY = RAVEDa)Y, ROVEOo, ROVCOes,

s50 o5 vetores dos valoves reais dos vebtoves de controls
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apsvacional .

leste modo & possivel comparar os valores reais  com

os wvalorses sspavados & obbter o vetor de  desvios para
"regular” a condubta das "transformacdess’, para ajusta-la A
referéncia  gue o cumprimento dos objetivos de  atividade

requey, como Llustya a Figuva (IX.826).

IX.3.1~ 0s sistemas de informaglo e o equilibrio de

variedade.

As varidveis de controle sio gem davida  instvuamentos
redutores de  wvarisdade., Mas sebes  ainda poden HBET
insuficientes para alocangar o equilibrio de varisdade que
o contvole efetivo exige. Uma outva  fovrma de  veduziv
vaviedade & atvavés da  utilizagio de Fluxogramas
quantificados. Nestes, se a vaviavel considevada &, por
EreEmp 1o, "produgdo”, & se se  faz uma  listagem das
opevardes de produgio da empresa, £ 56 S8 associa com cada
uma delas  sun capacidade Otima, wvisto o conjunto  de
opevagoes, pode-se bvagay wm diagrvama em que as linhas  de
Fluxn  sejam propovoionais a sew valov velativo em fungio
de um padran de medida comim, & onde as opevagbes podem—-se
representar por  cailxas, também segundo sew tamanho
velativo, sm vrelagio com sua capacidade dtima de produgio.
Estes modelos vedutores de vaviedads podem-se  otilizar

para qualquer variavel que interesse controlar.

Nestes diasgvamas um fabor iwportante a respeito de
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sua pretencio de veduzirv a variedads £ o grauw de vesolugio
visual gque  devem L, Jia  que estes  teém CLLE HET
consequentes  com o caridater estratificado das  estrubturas
organizacionais. Assim, se se brabta de informar &  diregHo
supeyior, o fluxograma estara referido ds intevagdes entre
as  plantas. Para ums planta, as  operagdes  identificadas
SETAD as que corvespondem ds sub-plantas. Desta maneiva se
es5td em condigdes de proporcionar uma informacio vedumida,

mas  efetiva, sobrvre o comportamenio dagquilo gque se deseja

controlar. Fica ajustada, ademais, 3 resolugio adequada

dos problemas de controle em cada nivel.

Muitas vezes ndo ¢ suficiente a informacio que provém
ag Fluxogvamas. Uma oubva Forma de entvegav informagio com
varisdade reduzida, é utd lizanr 04 indicadores de
"atualidade”, "capacidade Otima’ g "potencialidade” . Como
ja  Foi dindicado, os guocisntes entre eles devem pevmitiv
de

obter indicadores adimsnsionais, W ES indicadoryes

"latencia” e "produtividade”, que variario sempre entve @
e 1. Betes indicadoves vefevem-se » cada uma das opevagdes
~ou caixas negras— do Fluxograma quantificado. & formacio
destes indicadoves pode visualizav-se na Figura ((VITIT . 8).
Se trata de efetivos redutores de variedade, ja gue alén
de eliminay o problemas das dimengdes, focalizam a  abtencio

e oum dominio anico de wariabilidade, isto &, entve @ e 4.

IX.3.2.~ Os sistemas de informa¢io na estrutura

ovganizacional .

Gual quey gque  seja oa forma na qual  a  intovmacio é
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apressntada, a paviic de uma visdo estrutural, os Sistemas
de Informacio a qualquer nivel, se constituem na instdncia
gque no interior do processo, sstabelece as velages enbre

agles & decisdss.

Nesse contexto & possivel distinguir SHSistemas de
Tnformacio =no “"Nivel estratégico’”, ao “"Nivel de aestio”,
além dos sistemas de processamento de dados que existem no

intevior das “tvansformacies'.

IX.3.2.1 - 0s sistemas de informagio estratégicos.

Os  Sistemas de Informagfo estrabégicos sio aqueles
que  entregam a informagio necessdvia para a  determinagio
dos  projetos que pevmitem & organizacio ser realmente um
organismo  viavel, isto &, sobveviver as  mudancas  da

realidade .

Fara  iss0 & preciso colelar € pProcessayv dados
relativos tanto ao melo como A ovaanizacio. Nests ditimo
RSO, e apoin nos Sistema de Intormacio de gestio. tal

como apavecs na Figuva (DX 2410,

IX.3.2.2 - DOs sistemas de informa¢io de gestio.

A nivel de gestio, o papel dos Sistemas de Informacio
consiste  em oapoiary a tavela decisdria das  instiEncias de

"condugio
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S8o  wuma funcio gue bransforma dados em  infovmagio,
onde 0% dados corvespondem ao vegistro, dos  sventos
ocovridos. 880 potencialmente dinformabtivos, Jja que podem
sev  informagfo, se afeta o comportamento  de guem 0%

recebe

Fode-ge dizer, entio, que Nos processos que conformam
o "Nivel de gestio”, o ovigem dos Sistemas de  Informacio
estd  nas "transformagdes’, onde ns dados 5850 8 eXPressio

dos eventos Ggue neles QUOvYyei, 2vent 0% Grie a0 & E

n

Y
registrados corvespondem Ay variaveis de estado e

definem o comporvtamento do sistemsn.

0 conteddo e alecance dos  Sistemas de  Informagio,
estio determinados pelos vetores de controle 08 quais tem
sua ovigsen nos diferentes dados régistradmm nos Bancos  de
dados, & agqueles dados, pov sua vez, s oviginam nos
eventos que influem nas varidveis de estado que detevrminam
a conduta da “transformagio”

Hado 1) cavater eabtratificado da s rutura

organizacional, os Sistemas de Informagio para o nivel de
"condugdo”  imgdiatamente supevior, 56 Agregan nos  Lermos
da Figuva (IX. 220, onde se omitio pov simplicidade o bance
de dados e oz nos informaticos.

oo

Hesse contexto, wit Sdistema  de  Informacio (513

"

satisfar 0% vequerimentos sspecificos  da condugio” =

nivel local, mas  também os requevimentos do niwvel de
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agregacio imediatamente superior.

WNa  Figuva (IX. 228, o Sistems de  Informagin ST1

zabdisfan o5 requerimentos  da condugfo do PYOCESHE0

stema 512

opevacional  FOL, da mesma forma, o si

aqueles do proceso FOR2. assim, SIi, 8I2 e SI3 s8o & base

natural para o Sistema de Informacio (510,

Assim, pode-se conformay uma rede estratificada  de
Sigstemas de Informagio que, vecorrentemente, se  integvram

diz badxo pava acima ouw "bottom-ur”, nos termos da Figura

(IX.23).

Cada Sistema de informagio do nivel n-3, covvesponde
2 oouma "transformacio” no nivel mais baixo, isto &, da
wltima  que vequer "condugRo” explicita. Desta  forma, ao
integravem aquelas "transformagies” num processo de nivel
superior, que por sua ver £ "conduzido” como um  todo, ©
Sistema de Informagio que o apoia covresponde an  agregado
sinevgético dos Sistemas de Informagio do nivel

imediatamente infevior & que se cavracteriza poy:

A manubeng A0 da variedade GLier S UeEguey

- 0 critévio de excgio associado & autonomia velativa pela
qual o nivel superior sd rvecebe a informacio velabtiva aosg
eventos gue Y80 além da capacidade de rvesolugio que LéEm o3

niveis inferioves.

0 nivel "n" da Figura (IX .22, corvesponde ao Sistema
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de  Infovmaclo que apoia o funcionamento integrado dos
proceesns  opevacionais do nivel de gest3o. Ma figura, os
sistemas de informagio deste nivel podem-se  identificar
comn USistema de  InformaciEo de  gestio global'. Dewve

tambeém, entyegsary  a  informacio interna gque o "Hivel

estvatégico” requey .

IX.4 - 0Os sistemas de bancos de dados.

Todo Sistema de Banco de dados pode-gse entender  como

um  conjunto de Bancos de dados, cada vm dos quals est

ate

associada a wma de "transformacio” no nivel mais baixo, ouw
AW Processn  opsracional  nos  niveis superiores da

pabvrulura.
Cada uwm deles tewm uma contormagio definida por
25 qUERRS gevados a  partiv  de wuwm  modelo e dados

ovganizacional.

0= eventos gue  ocorvem no  intevior de cada

"transformago” se refletem no Banco de dados abvaveés das

difeventes opevasdes gue pevmitem a modificagio de seus

ot ados .

E necessdario vessalbtar gque a detinigio dos esquemas
como  das opevasdes que abdam sobrve o HBanco de dados, HE
vealiza atvaveées do “Data definition language” (ODL) & do

Data manipulation Jlanguage (NOMLY, 1o

spech ivamente . BEstas
ferramentas confovmam s denominados “"Data base wmanagement

system” (NEHMS) .



345

Cada “"transformacio” tem associado um Banco de dados
que  reflete btodos g cada um dos sventos velevantes gue
EXPressam O que ocorre naquela "transformacio”, disto &, o
Banco de dados assume o0z valores das varidveis de estado
do  sistema. 0 ssquemsn gque define as estvuturas  de  dados
deste PRanco de dados, & gevado a pavtir de um modelo de

dados, que veflete a vealidade de cada "transformagio”

0 fato de estvubuwrar sob a forma de dados os  eventos
“"transformagdes”, pervmite, mediante as operagdes sobre

Aas estruturas de dados, "refletiv de  tals  eventos no

conteddo de um Banco de dados”.

Felo cavaber estratificado das estruburas
graanizacionais, todas as “transformacfes” operacionais do
wltimo nivel estfHo relacionadas contormando um  pProcesso

opsracional no estrato imedizatamenis supevior . 1 Sistema

de  Fanco de dados (SED) & a instidncia que veflete do o
ponto de vista dos dados, a3 velagdes enbre as diferentes
"transformacdes”, & em uma perspecbtiva  ascendente, as
relagies entre diferentes processos  operacionais. [
portanto  wuma  visfo agregada de acovdo com  a estrotura
organizacional. Tais relagies de integragio aparecem na

Figuvra (IX.24).

Em consequéncia, & a realidade propria de cada
"transformagio’, atvavés de um processo de modelagem dos

sgventos que nels ocorrem, o gus detersina A 2EE UL WY A,
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conteddo e aléances dos Bancos de dados, gque conformam o

SEN, no Gltimo nivel da estrubtura da organizagio.

(WE bancos de dados se agre Gl Fungio o

conformagio estratificada e recovvente  dag o esbrubturas

-

ovganizacionais. Wa Figuva (IX.24), R4, OB, IR3 = [OF

pevtengcem Ao SED. DL responde  Hs necessidades de
registro dos eventos gue ocovvem sm T, o mesno ocorvendo

com  DRP & B3, Estes tves Bancoss de dados - DR, nRe e

ORI - sd3o as instédncias que permitem o vegistvyo em Bancos
de  dados dos dados velevantes de cada  “trasformacfo” de
nivel infeyior, como btambém dos dados de  coovdenagio e

compatibilidade do conjunto de “transformagdes’™ .

.

A io conformar modelos de Bancos de

Fara 1550 & necess
dados para vespondey a3z ewigéncias de registvo, manubtengio
® geragio que  vegusvem o0s  estratos SUPBTLOTES da
ovganizacfio. Qu  seja, os Bancos de dados tém que  ser
capazes o permitiv o registro dos  eventos como  bals,
conjuntamente com o vegistvo de difeventes nivels de

agregasio de dados.

Estos veguevimentos podem—se satisfazer atvavés de
modelos  de  dados  gue n8So 60 vefletem wma vealidade
particulay, senfo também os dados relativos ao agrvegado de
cada  uma  das “transformagiss”  num  nivel imediatament s
superior da  estratificagio estrutural, até alcangar &

orvganizag A COmG wm todo, AR assim satisfazer 014
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reauerimentos de  dados necessarios para on gevacio  da

infovmagio que necesesitam os diferentes niveis decisionails

sxistentes .

Vale salientary que antes dos Bancos de dados exisbtemn

o modelos de dados que devem apressnbtar essas velacles.

Lim modelo  de  dados, AEH LM gstvutvado deveria

consistiv de estrubuvas gue apresentem nivels sucessivos

de  agregagio de dados, mas também de opevacoes gue abusm
sobre  essas  estrubturas de dados agregados & sobre  as
estruturas de dados dos eventos. HMediante algumas destas
operagies, poder-se—ia geray o conteddo das estruturas  de

dados  agregadas, 2 partiv do conteddo das  sstruturas  de

dados dos eventos.

Fode-se assim configurar uma vede de Bancos de  dados
gue s integra de modo “botitom-up', em covvespondgncia an

que ocorve  com os Sistemas de Informacio. levem estar

indigssoluvelments ligadas a estes em cada Ffungio ovginica,
pava  entregar efebtivamente a informacio & dados para  os
processos  decisorios £ as insténciass de  “condugiol. For

tanto, pava cada Sistema de Informagio, existe ao interior

da organizagio, um Banco de dados associado.

0 conjunto destes Bancos de dados permite  conformar
LU sistema eatratiticado, recovvente & integrado

denominado Sistems e bancos e dados

ovganizacionais  (SRI0DY .
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Ma Figura (IX.25), pode-se apreciar que 0 Bancos de
dados  do nivel "n-3", s3o as que vecebem og  eventos das
“transformagdes” do  dltimo nivel. As Bases de dados  do
nivel "n-2" vecebem os dados elabovados apavitir dos dados
registrados previamente no nivel imediatamente infevior.

Nesta o sabvutural, o Banco de dados do

nivel "n"” deve ter os dados necessarios para o Sistema  de

infovmagio de gestio global, gue & agquele que satistaz os

reguerimentos  do "Nivel de gestio global”, da esstrutura
ovganizacional . FPode-ss entio denominay "Banco de dados de

gestio” (BUGY .

NiEo obatante, dada a conformagio da sestrubura
organizacional, & preciso satisfazer os requerimentos do
Sistema de Inforwsgfo estvatégico. Para tanto, o SEDO deve
contemplay como componesnte fundamental os "Bancos de dados
estrategicos” (BRTE S, cuja missio & sabistazer 0%
requerimentos de informacio relativa A relagies

ovganizacio-meio, como foi visto no ponto IX. 4.4,

Fm consequéencia, os alcances do SBD s8o agueles  que
descreve  a Figura (IX. 25, & contempla: bancos de  dados
do  11ltimo nivel, bancos de dados  sgregadas, bhancos de

dados de gestio & bancos de dados estrabégicos.

0 SEID & em consequéncia, @ instdncia estrubtural que

pevmite o vegistvro de todos oz eventos, dados simples e
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dados  elaborados, relativos aos eventos qus QCOVTem  nn
ovganizagio, para satistazer efetivamente o requerimentos
de  dados  que tém os Sistemas de  InformacBes que fazem

parte da estruturs ovrganizacional .

For dltimo, vale salientar gue em  uma  pevspectiva

agregada, e imperativeos de manutengio de ovganizagio e

adaptagio, podemn-se entrentar homeostaticamente
incovpovando  instrumentos  informaticos de  uma  maneiva
coincidente com o carater estratificadeo das sstrvuturas das
ovganizagdes consideradas’™, tal como apresenta a  figura

(IX .24

Fota configuracio pode serviv de marco rvefevencial
para a2 utilizagio, em wwa perspectiva homeostatica, destes

instrumentos infovmaticos.

IX.5.- A proposta € os impervativos sociais.

Tem sido proposto um dinstrumentio pars  Operar a0
dominio do produtivo. HMas, dados o0s  dlmperabtivos de
socializaglio assinalados como ineludiveis, & necessario
mudar  de  perspectiva e abviv a atencio para  realidades

normalmente ndo consideradas, a pesar de serem centrais.

Na rede de cosvéncias operacionais proposta, o  homem
& um protagonista Ffundamentzal. Dado que o homem sd pode

existiv na linguagem € 2 1inguagem gers Conversagoes, no

substvato definido povr aguelas cosvéncias poderia  sev
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FIGURA IX.26.
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posasivel estabelecer uma rede de conversagies (papecifica
parva cada ovganizacior, & pavtiv dos compromissos gque geva

a rede de cosvéncias homeostatica.

S trata de tentar compreender a natureza & o cardter
dos  distintos tipos de conversagdes, 08 COMPromnissos que
toda conversagio implica pava os participantes nela, & as
condighes de cumprimento destes compromissos pava  abtingir

uma agio eficaz na participacio cooperativa.

Fata vede, operando sobre aquelas coevEncias, pode
permitiv alguns gvauws de socializacio & pode, tambénm, HEY
otimizada atrvavés de instrumentos informiticos. Um  destes

intrumentos &, por exewmplo, o "coordinator”, proposto pava

obtimizay este tipo de vedes pov T, Winograd & F. Floves,

WINDGRAD  (1988) . Um outro & aquele proposto por  SLUZER

Fsates instyumentos podem sey parie tla rede
satratificada de nde  informaticos, ouw  inclussive, de

A

centvais telefdnic avangadas . A esta rede  devem  ter

acesn  todos os paviicipantes porv melio de alaum tipo de
cstagio de trabalbho. Seuw objetivo, segundo  Winogvad, &
Pazer transpavente as interasgdes que propoveoionam algumas
fervamentas disponiveis e que opevam no dominio de

CONVEYSACOES PAara @ agho’ .

Existen, segundo  Winogyad, alguns  poucos hlocos
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constitutivos basicos tais COmo: “pebicRo/pronesss;
ofertasaceitacio; informe/confivrmacio de vecibo', dque se
produzen com  frecuéncia  de modo vecorvente  em LA

conversagio para @ agio.

Ao ubtilizary o “coovdinator”™, a pessoa se endfrenta com
um conjunto restrito de possibilidades. E diferente de uma
A

conversagdao frente & Ffrente. & lingusgem nRo pode vedugive-

s a 80 uma vepresentacio de atos linguwisticos.

0 “coordinator”™  dintervéem 80 em  uma  dimensio  da
estrutura da lingusgem, aquela gque é sistemabtica e orucial
para a coordenacio das agoes. Aquela dimensRo, obviamente,

& parte de um dominio maior e mais aberto para A

intevpretagio.

A pessoas bteém experigncias diarias nas velagdes  com

{3 conhecimento

aubvos e com  situagdes difeventes.
consciénte das pessoas sobre sua participagio na vede de
COMPYOMLSS0%5, gt reforzar-ae e desenvolver -se,
melhovando sua  capacidade  pava  atuar no  dominio da

linguagem.

0 gque se  propoe neste trabalho & analizar a

GG Hes quie considere o]

introducio de wma vede de conver

egitimo  “oubkro” na  convivéncia, sobre =R

—
-

homem  Comno

sebtvutura  de cosvéncias opevacionais homeostaticas.

Se tvata de uma tentativa de considerar COme
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Tundamento das vrelacies humanas a emogio  Tundacionzal do

social . o amoyv .
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CARPITULD X.
ALGUNS DDS FRINCIFALIS FROBLEMAS EM RELACHD A IMFLEMENTACAD
N0 MODELOD.

Configuvado o madelo e formalizado em ftevmos  da

conformacio estratificada das organizagbes,

problema  da implementagfo, e da incovporagio efetiva dos
instvyumentos informaticos CLEeE deveriam permitir
opevacionalizay um contveles de carvater homsostitico a  uma
eetrutura organizacional ja existente. Ainda mals s s

pretende incovporar graus sianificabtivos de socializagio.

Tsto traz a discussio o problems  de como  fazer
EY incovporagio & COmD GLPET AT as barreiras

OVgaRnigacionals .

ambos aspectos sevio aborvdados adiante.

X.1.- Duas posicgdes em relagldo a incorporagao de

instrumentos informaticos nas orvrganizagbes.

Fode-se  dizey gue esxistem duas  aborvdagens  sm
relacio a dncorporvagio dos  sistemas  informaticos &
eatrutura  wveritical da  organizacio. Uma  delas pode-ae

denominar  "tatica” e a oubra Testratégica”, M_TVETRA

(1990 .
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A postura “tatica’” salisnta que & Incorpovagio
deve ocorver nagquelss pontos, unidades ouw  processos  de
controle onde existe cevteza de B8xito. Trata-se das
instancias decisionais onde existe uma clara determinagio

de variaveis, como rebtornos ggurados, pov exemplo.

A postura Testvatégica” dmplica  uma  concep¢io
integrada da informatica ~ligada A automagio industvial-,
Fundamentalmente a  parvtiv da  integvacio de  difeventes
pavametros, tais como desempenho técnico, comevcial e
administrativo que  incovpora  os  diversos  Fluxos de

informagio e as instancias de tomada de decisdes.

Cada uma destas abordagens apresenta vantagens g

desvantagens .

ot

Um dos principais problemas da abovdagem tica”
& o problema da compatibilidade posteviov. Pode ocorver -

Como ooovye- que se instales, numa wundidads ovgani sional,

um sistema de principios de funcionamento difevente aos de
outyo. Tsto pode gExigiv, PO EREMP L0, PATR A,
compatibilizagio dos sistemas, além dos procedimentos, um
software de cowmunicagfo onde o computador  sevvivia de
tradutory  da linguagsm dos doids sistemas difeventes. Os
investimentos adicionais, neste CAS0O, podem SEYT

significativos.

Fate problema apavece, povy exemplo, gquando  se

obsevva o intevvelacionamento do  sistenma digital pava
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controle de processos ao sistema de informacio na dimenso
vertical da estrutura. Isto rvequer a integvagio entre  asg
Areas de auvtomago industrial & a informabica. Mas, para
que haja intevagio dos dados opevados & indispensivel gue
a filosofia de acio das dreas seja compabivel, como devem

ser compativeis os eqguipamentos g software wbilizados.

Mo Ambito dos sistemas de informag8o, & também

necessavia  aquela compatibilizacio, sobretudo a nivel do

software a ubilizav.

Uma das principais vantagens da postura "tatica”
& que permite a obbtengio progressiva de expevifnoia.

Um dos problemas da postura "ssbrvatégica” & que
gla precisa  gue as duns Ffovomss de inovagio, ligadas ao
problema  da  incoveporvagio da informatica, & em  geval  da
avtomagao, isto @ a dimensfo tecnoldaica & a  dimensio
ogvganizacional, & complemsntem  pava configurar LARLE
organizacio vevrdadeivaments homeostiatica, a partirv de  um

modelo global de incovpovagcHo.

Dutvo problema  desta Gltima postura & gue =
integragio exige uma mudanca cultural nas ovganizacies, as
quais 3o mais lentas que as mudangas Fisicas. Além disso,
nao & de se esperar gque as mudangas téconicas, por si 56,
garantam a5 mudangis ovganizacionais, ocovvendo em  geval

Justamento o oposto.
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Uma das vantagens da postura "sstratégica’ & que
hoje @ possivel dispor de instrumentos informaticos com

COmeG 0% bancos e

grande capacidade dntegradora,

dados & as bases de conhecimento.

A proposta de configurar uam modelo antes de  se

incorporar os instrumsntos informaticos, permite de  algum

modo conciliasv os dois pontos de vista,

0 modelo, ao identificar & dimensio global dos

requerinentos  informiaticos, permite estabelecer ww  plano
capaz de especificar uma trajetoria de desenvolvimento de
sistemas que tenha sew inicio nagueles nos  quals exists
ceviteza de  ganho veal, pava  avangar,  progrvessivamente,

para aqueles de madior complexidade & dntegvabilidade. 0

modelo  homeostatico proposto, ao explicitar as  ligagdes

enbtre os diferentes sistemss & a integralidade rendente,

permite planejar também o desenvolvimento das intevfaces.

Mas, ainda  adotando eaete ponto de viata,
subsiste 0 problema de supervav cevtas barveivras que  se
contraposm Y incorporagio efet iva dos sistemas

informaticos.

X.2.- fAs barreiras a implementa¢io do modelo.

Lma ver definido o modelo & preciso  transformb-

o sm vealidade na propria  estruabura  orvganizacional.
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Nadas as diferentes dimensdes nas  quais o modelo e

realidade existem - o abstvato € o concrebo- ¢ necessario
superar certas barveiras pava alcangar a eficdcia que  se

Fequer na sus implementagio.

Fode-se distinguir veés Cipos de bavvelvas, umas
associadas  as  estyubturas ovganizacionais € outvas as

) LU distingu iveis GE

atitudes gervenciais. EBEstas, me
influenciam mutusments . £ conveniente também de explicitar
ums teveeira categovia. Trata-se dos aspecbos goonomicos e

ados A decisfo de incorvpovav dnstrumenbos

culturais assood
informaticos numa perspectiva global como a gue  apresenta

o modelo proposto.

Entre as principais barveivas identificédveis, R

partir das opinioess de diferentes sspecialistas no assunto

neste campo €stiao:

i.~- Ao nivel de atitudes gerenciais.

- Tendéncia das gervéncias de confiar em @xCessn  na sus

experiéncia e intuicio & subestimar a tecnologia.

- dtitude das gevéncias de manter "tudo sob controle” (nas

palavras de um sspecialistal), e evitar descentvalizar  as

decisies.

- ) conservadovismo gevencial que impeds a aceitagio plena
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do modelo & o compromisso de sus implementacio.

- Titiculdade de sntendimento das organizagdes  Como  wm
conjunto de parcelas de poder, para entendd-las como  wma
unidade dntegral de componentes. dceitay, por exemplo, =a
integracio dos sistemas gerenciais, dada a capacidade  que
FEm os  compubadores de  execubtar  fungdes  logicas, de
avmarzenamento  de  uma gvands gquantidade de  dados e de
gsbtabelecer comunicagtes imediatas  entre  o% diversos

sauipamentos conforme apvesenti o mo delo proposto.

-~ Tendéncia = considerar os nivels hieravguicos & as
velaghes de  poder como justificadas, em parts, pela
necessidade do trato  das informaches e de  agilizary =
tomada de decisdes. A 1dgica predominante & de que  quanto
Mailoy A emprasa & o namavo de  empregados, maior A
gquantidade & a divevsidade de informagdes bem como =2

seidade de malovres nivelis hievargquicos.

~ Resisténcia 2 aceitar gque o processo  btéconico e
democratizagio das informagdes pode contribuivr para o
sgvaziament o de wmuitos dos  oavaos @ chefias hoje
existentes, na medida em que os dados estariam diﬁpmniveié
nos  terminais e passiveis de  sevem transformados em

informagio.

ii.~ Ravreiras ao nivel de estrutura organizacional.

—- A separagio historvica entve sistema  administrativo e
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produtivo que impeds de configurar uma unidade gque pevmits
um decovrer de fluxeos de informacio dindmicos entrve eles.
Tato torna-se possivel pelas carabteristicas do
harvdware/softwares, gque  permitem aguele  interfaceamento

2,

dinamico de informagfo. & nivel da  propr

Epress

possivel reunir  as  atividades de projeto, producio
administracio, por exemplo. Além do mais, abre-se a
possibilidade de  maior sinergia com as  variaveis do

Préprim mereadn,

- tendéncin A& centralizagfo na  tomada de decisdes,

ional  tal

impedindo o surgimento de amsa estrutuwra de
que, em  cada nivel, se enfrentem especificamente o0s
aspectos  ligados a interagfo unidade-meio, e os  aspectos
internos  sejam  assumidos  pelos niveils  inferiores oa
unidade estruturalments estabelecidos, pava assim conferir

an processo decisional wm madov dinamiswmo.

=~ fAspectos da oculbura ovganizacional que l@gitiMa A
"propriedade” e determinadas tarefasg PRTA cerbas
unidades . Podevia considevar-se, pov  exemplo, que W
planejamento organizacional seja wma btarefa onde o papel
prepondevante vecal na unidade de informatica, porque ela
@ a unidade que tem a vislo & os instrumentos apropriados

para desenvolver de melhory Forma aquelss atividades.

- fs estryuburas  linegares  para  conformar esbtruturas

organizacionais  dntervativas pavras  permitiv  um comando
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simultaneo das abtividades de ftopo e da hase da

organizacio.

-~ s padrdes organizacionais tradicionais para  aceitar

aqueles denominados "intensivos sm o dinformasio” . No caso da

automacio  industrial, por exemplo, fala-se de  superay o

padvan baseado no uso  de  energisn e wmateriais, PERTa

integrar, ag  redor dan o informacio, gesveéncia, produgino =

comevoializagio.

iii.- 0Os aspectos econdmico-financeivos da implementacio.
i, oula bavreiva A GUPETRY esla na
Justificagio Tinanceira do investimento necessario pava
incorporar  instrumentos  informaticos segundo o modelo
proposto.  No caso da tomada de decisdes, & praticamente
impossivel wmediv o vetovno  de  tal  dnvestimento. Lim
possivel calculo da  TIR, por exemplo, deve-se basear
necessariamente  também em estimagdes muito dintuwibtivas ¢
aubietivas . Tesn  dmplica  em ndo dispor de argumentos
totalmente guantitativos pava dnduziv & implementacio do

modelo.

Estas barvveirvas devem sev superadas, mas para
isso & preciso contar com outvos fatores ovaanizacionals
que  tembham incidéncis diveita na implementacgio do modelo
proposto, ocomo ocovvse  com o fatoves assocdados 2os

problemas informaticos.
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iv.—- Os fatores informaticos.

Um desses fatoves & a necessidade de contar com

um  “plano  divetor de informabtica’, intevliigadn com  as
divetvizes de outvos planos rvelacionados, OO Pov
exemplo, o "plano divebor de aubtomacfo", aue &  detalbhado

para a area industvial.

Foate plano deve contemplar tanto as politicas
informaticas como o planejamento do desenvolvimento de

sistomas.

Deve  também contemplary um plano de  teeinamento
para as gevéncias, visando tery um conhecimento atualizado

do uso e das potencialidades do software hoje disponivel.

Existe wuma situsglo proplcia que & conveniente
aproveitar. Trata-se da expeviéncia na  implementagio da
automag@no  industrial . Mais ainda, se esta JA incorpora
alyguns aspectos significativos aya GLLR propria
consolidagio: wmudangas na  estrubtura ovganizecional €
existéncia de plano de astomacio com projegfo para  a

informatica .

Existem também determinadas varidveils esxternas

dos instrumentos

que pressionam no sentido da incorporvag
informaticos. Entre gsbas  variaveis destacamn-se . 0

comportamento das empressas, o compovitamento do mevoado & o
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nivel de difusBo das novas tecnologias.

No nivel gpapecilficamente  informiatico existem
tambem algumas barveiras que & preciso enfrentsr. Entre as

mais relevantes estio:

- & auséncia de uma experigncia prévia no uso de  sistemas
de  informagio awtomatizados do  tipo Tdecision  support
sysbtems”, & banco de dados velacionais, snbve oubtryos, para
alcangar outras perspectivas  como,  pov gxemplo, a
utilizagio de programacio em ldogica que & especialmente
atraente PEYR problemas CLLE envolvem hases de
conhecimento. A linguagem Frolog, que no omomento £ oa mails
divulgada dentrvo da progvamacio em 1dgica, por exemplo, &
compativel com o modelo relacional de bancos de dados,

CasSanNdva (19840 .

a  auséncia do tratamento “ortodoxo” pava o problema

informatico. Fara superi-las € necessario:

12 que e@xista uma politics informatica.

i gue exista um planejamento do desenvolvimento de

sistemas de informagio.

1110 que exista uma metodologia de desenvolvimento de
sistemas de acordo C O @ NOVALH tendéncias da

gngenharia de software.
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-~ 0 Hard/Zsofiware gque permita configurar vedes com  nds

apaiados em bancos de dados & bases de conhecimsnto.

-~ A necesidade de que os sistemas se comportem de maneira
cooperativa, em velagio As instincias de vegulacho, isto

g, em velagio aos “"usuarios” daqueles sistemas.

v.- A reponsabilidade pelas mudangas.

Um  problems de cavacteristicas parbicularss @
superay € aquele que se refsr a quem deveria levar a  cabo

as mudangas vequeridas.

Os dinteresses divergentes dos diferentes setoves

oy b ve .l - & op s vew abe
2yl ioas

das comunidades ovganizacionals, 2E CAaYA

particulares de cada organiz as  condigdes socials,

politicas, econdmicas & culturais em geral, fazem com  gue
seja  dificil estabelecer divebvizes a respeito de  gquem

deveria promover @ realizav as mudangas.

Hormalmente, as  mudangas s%o  consequéncia  da

necessidade que tem toda ovganizagio de adaphbar—se a0 melo

no gqual  participa em concorvéncia. Neste ocontexto, no
mondo ocidental, as decissotes a respeito daguelas mudangas
covvespondem as gerencias, & R participacio dos
tvabalhadovres & gevalmente vestvita, dependendn do nivel

of & Organizagﬁm GUE ARYESBENT e,

Fw aquelas oyganizacoes onde o gran ol
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participagio dos trabalhadores, G R atyaves de

sindicatos, comissdes de Fabrica, civeulos de controle de

qualidade, ot oubras  dinstancias & significativo, &

probavel gue possam  existiv  acovdos hasicos entre

gerencias & trabalhadoves parva promover € ilmplemsntar  ag
mudangas, em wum dominio onde os intevesses de ambas partes
530 considevados. Em oubtras, com alta centvalizacdo na
tomada  de decisstes por parte das gerenciag, as  mudangas
normalmente sio decididas, estimuladas & implementadas no
topo  da ovganizagio & impostas coeveoibivamente, as  vezes

com apoio de medidas mobtivacionais.,

X.3.~ As exigencias das explica¢des cientificas.

Um outro  aspecto nece ario de  consideray, é
aquels gue se rvefer as consideragdes  gque  impdem 03

critérios de validacgio das explicacfes cientificas.

0 sistema e COeVENC ] aS operacionais

homeostaticas proposto, deve covvesponder A hipdtese

explicativa. Esta seva valida na medida que, considevada
COmMD L PYDCRESSE0, BEUS elementos A0 intevatuar

agperacionalmente, gevam o fenomeno por explicar.

Alem disso, segundn as condigfes que impdem as
explicagdes cientificas, & precisso  dedeziv oubkvros

fendmenos a  partiv da hipotese explicabtiva. Isto implica

que oubtros fendmenos tTeviam que sey possivels. Meste caso
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deveriam existiv estvuturas opevando sob os oritérins das
coevéncias operacionais homeostidticas. Especificamente,
para a hipotese explicativa proposta neste trabalho,
deveria  sey possivel wmwa estrutura estratiticada, onde o

contvole opera  desagrvesgadamente em velagoes ‘contvrole-

regulador-reguliado’ .

For altimo, para que 2 hipdtese explicativa, 0
mecanismo gevrativo proposto, G R efetivamente LLm#
explicacio cientifica, deve realizar—-se » obsevvagio do

oubro fendmeno deduzido daguela hipdidse.

Dbwviamente, neste  trabalho ndo & possivel
cumpriy  com  este  Altimo  veguerimento das  explicacBes
cientificas, a partiv do modelo Formal  proposto.  Aquilo
implica a obssvvagio das coeréncias opevacionais propostas
operando de mansiva  efebiva  em  wum  meio e alta
CONCOVTEnCia. Fortanto, gata altima etapa,
imprescindivel, deveria sev  enfrentada  uma Ve &1

DHR Y AG Ao ;0 omodelo proposto.

Vale zalientay  que no capitulo VITT fo

constatado que ¢  possivel dncovporar  as coevénciag
operacionais  propostas, @ partiv dos  elemsntos uLe
contiguram as atunis conformagdes estruturais dag
ovganizagdes de cavater produbtivo, para o nivel de gestio

destas ovrganizacoes. Mais especificamente, foi constatado

quie & possivel estabelecevuma estrutura estratificada de
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controls opevrando (e i} velagdes "contvole-regulador-

regulado™, o "outvo'” fendmeno, as exrigéencias  das

explicagdes cientificas.
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CAFITULO XI.

CONCILLUSOES .

Neste trabalho,

LIV istemologia

ontoldgico~const itut iva, ent ou-se xplicar al
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LU

comunidade humana que como magquina produbtiva e
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i ]
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COSVENCLIAS NECESS ariasg Pay Ay uma ;rganlEag ao que
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eaponda impevativos de produtividad & inc

nessas  coervencias fatoves que posesibilitem 2 I
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Ha0

importante

2y

ivel do Yendmeno v

na sua globalidade,

il v ans fatoves envolvidos Ay
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carvactevizada como ovyg Hes

SO0 L

relag

, POV YQuUe

Fuman s ant o unidad
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ne dominio  das
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relagtes de relagbes humanas, nAo sfdo relacdes soclais,
confovme definido & a ovganizagio de carvaber produtivo no
HELL operar  como  unidade nio  dncovpora o AMOr (o
veconhecimento do  Toutvo”  como  legitimo  Toubvo” N
convivéncia) como a emogio bRsica desse opevar. Do mesmo
modo, na sua dinamica constitutiva, a conservacio da vida
de  seus elementos constituintes nio forma pavrte desse
opevar. Nig obstante o amov & o fundamento bioldgico do

al assim como a2 consevvacio da vida dos  componentes

S0 0
de  um  sistema social & necessarviamente fundamental. )

socializacio ¢ o vesulbtado do operar no amov & btem  lugay

0 no dominio em gue ele btem lugar.

- F oindispensavel, de um ponto de vista epistemoldgico,
distinguiv aguilo que & proprio do homem & aquilo que é
proprio  das ovganizagio de carater produtivo (e em  geval

das  ovganizagdes podem gevar? no estudo destas. NEo &

valido considevrar as organizagio de cavdtery produtivo

simplesmente como proj nes dos homens, nem mesmo explica-
las atvaves de nogfies & cavactevisticas gue nfio lhes sHo
proprias. B ni3o & valido porgue o ser  humano € &g
ovganizagio de cardter produtiveo implicam dominios de

existéncia diferentes &, povtanto, condigfes constitubivas

g fenomenoldgicas diferentes.

Assim, pode-se  sstar  em condigbes de estudar e
conhecer a nabtureza da ovganizacio de carater produtivo (e
as organizagdes humanas em geral) e descobriv e analisar o

meoel o de  intevagfo enbre a organizagio de carater
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produtiveo & os seves humanos. 0 modo de intevacio entre
duas unidades diferentes em gque uma delas €, por Ssum  vesr,

parte da outbtva.

A caracterizagio proposta  guestiona aspectos-chave na
tradigfo dos estudos em velagRo As  ovganizagdes socials
humanas, tais O Finalidade w racionalidade,
Tundamentalmente pelo tipo de Ffuncionamento  que vevela
essa  caractevizagio & pelas implicagoes epistemoldgicas
que surgem  desse opevarv ., Toda Ffinalidade sm um sistemns
dinamico nfo pode ser constatada senfio a posterviori. Toda
finalidade ouw intencionalidade & sempre uma aprveciagcio

dque um observvadoy faz e que ele GO0 LA An sietema. Tato

ocorve pava o observador quando ele pode fazer apreciagoes
emoum espago de deviva sobre um estado dndcial & um estado
Final, gue ele distingue nesss dominio. 0 sistema ndo  ten
Finalidade em i, ele sinplesmente fUncliona nEs COBTENCILAS
gperacionails  que debterminam sua sstrutuva.  Assim,  toda
nocio teleondmica na explicagBio do  fendmeno nho tem
validade porvque tal nogio nfo intevvém como fator causal
(dinamica mecanicista) na rveformulagio do  fendmeno =

explicar.

Ao definivr a orvganizagio de cardter produtivo como 2

materializacio de um tipo determinado de oveganizacio, isto
€, COomo uma magquinx, » nocio de Finalidade nela carvece de
sentido  povaus  a  organizacio de  uma  mAguina enuncia

somnente rEelag oes entve componentes & coevénciag
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opevacionals que determinam HILAS intevagdes &
transformacdes .  Uma ver constituwida, funcionard  enquanto
CONSBRETVE  SUA  organizagin e sua adaptagio, conforme sua
natureza  homeostatica. Sob estas restrigies & possivel

atribuir=lhe muitas  Finalidades ou intencionalidades,

tantas gquantos observadores ou UsUArios possam existiv  ao
vedor  dela. Este aspecto @  importante povque pevmite
explicar a pluralidade de Finalidades que s8o atribuides A
organizasio de cavater produtive. Estas dependem do  ponto
de vista do observador ou do usudrio, & como ela pode ser
usada, isto  Faz dels um objsto de poder. Nio obstante,
pode~se  chegar @ umda etapa na  gual  a  organizagio  de
cavatey produtivo, além de ser obieto de podev, chega a
sy sujieilto de poderv, em oque em lTugar de organizacio de
carater produtivo pava os homens, tenham—-se homens para =
ovganizagio de cavater produtivo. Este aspecto requer uma
veflexio ética & uma necessaria vesponsabilidade social e

politica.

= A nogdo de vacionalidade tem sido sempvre considevada
no  estudo das organizagdes sociais humanas e  de  maneira
particular no estudo da ovganizagio de carater  produtivo.
Geralmente tem sido associada a3 conceitos d& eleivin e
informasio e ds relagies snbtve meta (ou Finalidade), agHo

& meEilos.

Todo sistema racional e, toda reflexiio, se di como um
Operar nas coevréencias da linguagem a partiv de uam conjunto

primavio de coordenacBes de  agdes considevado COmo
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premissas fundamentais, aceibas  ow adobtadas, explicita ou
implicitaments, a priovi. HMas, ocovye que btaodo acedifary 2

priori se da a partiv de um dominio emocional particulay

no qual se quer o que se acelta, = ACRLLa O gue S8 gquer

SEm outro fundamento que o dessjo, gue G constitui @

23PNV E 2, emouma aceitacio, MATURANA  (1988).

PO SUR VE
Iato &, todo sistema vacional tem um fundamento emocional .
Hesta perspectiva,  aparece  como owmn intevvogagio A
possibilidade de fazer extensiva a nogio de racionalidade,

propria dos humanos, 2% organizacdes humanas .

i pergunta € pevtinente, em primeivo Tugary  pov wMa
questio epistemoldgica e, em segundo  Tugzar, porque o
desenvolvimento do  pensamento  sobre  as organizacoes
humanas tem colocado progressivamente em duvida esta nogio

de  racionalidade, passando de uma nocko de racionalidade

absoluta A uma nogao  de rvacionalidade limitada &,
posteriormente, A noglo de multi-vacionalidade, SIMOM

(L9770 .

Fm uma  perspectiva epistemoldgica, um dominio

-

fenomenologico ndo pode explicar-se povr velagdes validas
pava um outro dominio; portanto, os fendmenos gerados pela
organizagio de carvdter produtivo devem explicar—se no  seu
dominio de interagdes e pelas relagfes que determinam ssse
dominio. F  mais, um dominio fenomenoldgico pods gerar
unidades SLLE dﬁt&rminem, PO BUR VEE, Lum dominio

tenomenoldgico difevents, mas este dominio diferente &
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gapecificado pelas propyriesdades novas unidades gevadas
¢ nao pela fenomenologia que as gera. A nio  ser deste

modo, as novas unidades nao seviam, em realidade, unidades

dagquelas das

diferentes, mas seviam da mesma olag e

lhes devam ovigem e a fenomenologisa cviada pov elas  sevia

idéntica Aquela que as gevam. Isto &, se estaria em face

do mesno dominio fenomenoldgico.

Ao aceitay  que a racionalidade & uma  propriedads
valida para carvactevizar os homens, nfo & wvalido fazé-la
extensiva as unidades gevadas pelas  intevagbes das
interagtes dos homens, isto &, as organizagdes humanas. A

MENOS QUi 58 capaz de definiry a vacionalidade das

novas unidades em tevmos de seu dominio fenomenologico
Proprio,  ou que se esteja em disposicio de aceitar gque o
dominio socioldgico possa ser confundido com o dominio
peicologico, ouw ainda com o dominio bioldgico.

fBesim, LT pevgunta importante das

caractevizagio da  ovaeanizgagio de caraber produtivo
proposta. Fode-gse falav de vacionalidade na organizacio de
carater produbtivo?. Se sHo os  homens 0% que b Em
vacionalidade & nRo as ovganizacHes humanas, entio  sd &
possivel Falar de uma multi-vacionalidade humana

nagquelas ovganizagdes, ainda wmais  que ela & local,
pontunl . Tatn surgse  da  desoricio  da dinamica de
funcionamento da organizacio de caraber produtivo

apvessntada,
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Cada homem & um nd na rede de processos que
especifica a organizagio de carater produbtiveo, &, a pesar

de no s £ um produtor de suns coer Bncias operativas na

rede decisional . Ne produsio ele manifesta sua  propria
vacionalidade, transmitindo 4 organizacio gseus  atog.

NDisto se depreendenm alguns aspectos de interdsse que vale

salientar:

- cada nd transmite sua pyopria rvacionalidade a  seus
atos, e & multi-vacionalide &, entfo, em prifncipio,
necessariamente conflitiva. Nio existe nenhuma razio para
pensar  que as difeventes rvacionalidades sejam  idénticas.
Fodem, portanto, ser opostas o graus diversos, desdes ©
contlito declavado (oposicio total) até a coincidéncia
(ndo oposigioy, passando por diversos G Aaus de

complementariedads,

g funcionamento da organizacio de cavater produtivo
(s dinamica) implica numa causalidade circular .
Fortanto, as diferentes racionalidades impressas as  agbes
por  cada nd vio-se modificando nos  estados sucessivos
pelos  quals  passa a2 organizasio de  carater  prodotivo
inteiva, na realizagio de sua ovrganizagio. Tato pevymite

viauwaldzar 0 N an Lsmo EIRN guplicaria duag dag

carateristicas da multi-~vacionalidade:

= a existéncia de racionalidades difeventes,
igualmentes validadas, mas em momentos diferentss (0 que

foi drrvacional ontem, & rvacional hojed
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-~ A justaposicio de vacionalidades difeventes em

i MEsmo momnento.

Fortanto, ¢ pela agio destes mecanismos de natureza
homeostatica, os quais implicam numa causalidade cirvowlarv,
que chega a  produziv-se o fendmeno  gue  permits A oum

absevvador distinguir  wwma  ceria racionalidade” da
organiEacio, mesmo que ele se surpreenda pela constatagio

também de ivracionalidades.

Az agtes de cada nd na rede de processos gue  constbibuem
a ovganizagiao de carater  produtivo, nan £ 0N CE T NE N
exclusivaments a atos opevacionsis definidos pelas
CoevEencias ao sistemna, interagdes che todo Lipo,
peaicoldgicas, sociais, culturais, ebtc., se produzem  em
velagio & ligagBo (detinida pelas relages constitubtivasg)
gite  regusr o dessnvolvimento efetivo dessess  pProCess0s.
Como foi dito, o ser humano & multidimensional, ele
vealiza na sua sstrutura midlitiplas organizagies, isto &,
nele e intevceptam uma multipliicidade de dominios, & a
fenomennlogia g ocaracteristicas que  apParecemn NEsses
dominios nio desaparecem, quando s integra, por  exemplio,
na  organizaclo de carvater produtiveo, enguanto  elemento
Ffundamental de sews processos constitutivos. dinda mais,
#le  se  integra e intevatua ﬁDvautFDS, no momento de
realizar  suns  btavefas, gevando ama multiplicidade de
fenomenos humanos no processo de sev elemento constitubivo

do  Fendmeno oraanizacgio de  carater  produtivo. Assin,
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aparecs uma grands pavte  da multipla fenomenologia aque &
possivel observar na organizagio de carater  produtiveo e
resulta  também uma  pavte impovitante dos  conflitos do
sistema =, a0 mssno Lempo, uma  parte  dmpovtante dos
conflitos e dosngas emocionais -~ fisicas- do ser  humano

contemp oy an e,

A dimensio dos valores humanos, da afetividade, das
relagdes & normas sociaids, culturais e politicas e  dos
intercambios psicoldgicos tem, também, uma  dmportAncia
capital e determinante, desde b momento em gue, atraves do
produto das interagdes dos elementos humanons entre eles e
com  os vestantes componsntes da organizagio de  carater
produtivo, esta dimensio se converte em uma dimensio do

eapagco ovganizacional da ovganizaglo de cavater produtivo.

-~ Daptar a2 estrutura visivel de  um sistema, ndo &
suficiente pava definiv o fendmeno nem pava conhec-lo  em
profundidade, quando esse Fenomeno & um sistema dinimico,
pois nEn  revela o principio de  estrvuturagio nem o
principio da dindmica de funcionamento (como passa de  um

satado o oubtvrol.

Ds  estudos rvelativos as  organizacBes humanas  ndo
fazem distingido entvre orvganizagio e estrutura. Assumen—se
como  sinonimos,  ndo obstante sua impovifncia, dado  que
todo fendmeno necessita & supde uma estrutura de base. le

outra forma nao haveria fendmeno, ao nio existir algo gue



379

9 produsa; mas a estrubura @ agquela que @ povague ha uma
organizagio gque a define & a faz membro de uma classe.
Além disso, a estrutura de todo sietemnn dinidmico

siatemn

condiciona, restringindo & fenomenologia gue esse
pode  produzir, atrvavés das restrighes que &  orvrganizagio
que  emla vealizs impde &5 velacdes entve seus elementos

componsntes . I proposts abrange eahes aspectos

fundamentais.

- A analise da ovganizagio de carater produtivo, a  parbir
da pervspectiva exposta, pevmite visualizay uma dimensio da
realidade que  se abre pava compresnder  de  ums mansiva
diferente as ovganizacdes humanas € que O a partiv de uma
compresnsio  do bioldgico e da linguagem serd possivel
compresnder o humano & a humanidade do socdal.  De  outro
modo, a gevagio do social, enguanto umzm  cadein  causal
coerente  a pavtiv do nRo social, ficard oculto abtrds  de
uma  sovrte  de mitologia do humano como dnica explicagio
concebivel para uwma realidade social gque, aparentemente, é

transcendent g Ao homen, Sei3 Como wma aan%tru;ﬁm humana

existencialmente wmais wvaliosa que o ser humano, S
comng  uma constyugio humana concebida como um instrumento
pava  a vealizagio do howmem mas que, em definitivo, acaba

devovando o homsEn S@ntre SURS SNYVENAGENS, 20 tvrans forma-

1o, simplesmente, em mais uma delas.
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Em relag80 & sua constituigio e caraterizagilo

- fA% organizacdes de carvaber produbtiveo estio configurvadas

pov homsns, mateviais = simbolos. Fates elementos a0

interagiv geram atos tecnoldgicos, econdmicos & labovais,

ne quais dio ovigem A ovganizagio Torganizacio de  czrdater

produtive”, gquando  agueles atos  OPperam nas  Ccoerer

OpeEvACLonRls Praprias deste tipo e OV QAN LEa

catabelecidas T Fungio de relagdes de ovden,

constitubtivas e de egpecificidade.

- 0 homem, protagonista fundamental destas ovganizagdes, &
wm o ser social, dsto €, um ser que vealiza sua  avtopoiese
necessariamente no  Ambito do  social.  Mas, como foi
congluido, aguslas organizagdes  ndo respondem ans
imperativos do social. Suas velacdes constitwintes nio  se
Bassiam nos  fundamentos do social, isto &, primeiro na
emogiao  do amov, gue implica a aceitzglo do  “oubtvo” como
legitimo  "oubvo” na convivéncia e segundo, na  rvealizagio

da autopoiese.

Ele fica detevminado pela emoglo da obvigacio & pela
hievaraunia, Ailnda  madis, pode sev  subsebtituido NEHSEA
comunidade 56 considerasies relativas & S

sobrevivéngia.

« O pyopriamente humano 50 ocorre na linguagem. Esta  gera

CONVET SAL0ES : € A partir destas Q homem gstabelece
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relagfes . HMas, como s relacgles humanas nas  ovganizagoes
de  carater produbtive nio sio sociais conftorme definido =
coms o humano 80 ocorre no social, g homew, nestas

nrganizacies & negado snguanto bal.

fparecs, assim, o paradoxo de ter comunidade  humanas

gque negam o humanc.

- Muitas discussOes ao redor destas organizacdes tém
abordado  sstes problemas, was de uma manaiva indiveta ou
tangencial, como ocorve com as discusstes em velagio 3
propriedade  dos  meios de produgio; A participacio; =aos
modelos  de cogestdo, eteo. Neste abordagem
tentou-se  enfrentar o fendmeno a pavtiv do homem & seus
fundamentos, svitando B perspectivas ontoldgico-

trascendentes.

- A determinagio cultural das hievavquias necessavias, no
gevral; g A dinamics da concorréncia, gque no  particular
impde  padroes de comportamento orvganizacional dominados
pelos imperab ivos de produtividade, Foram gevando

coevéncias opesvacionais detervminadas principalmente pela

depenéncia & a obrigagfo.

Fete pariamebros sio determinantes para conferiv-lhes

um carater de milquina produt iva.

- Fatas mdgquinas opevam em ambientes de alta concorvéncia,

razao pela gqual sua sobrevivéncia impde  impervativos  de
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produtividade . HNeste trabalho se propde, para enfrentar
sates  dimpevabtivos, configurary  uma veds deg  cosvéncias
opercionals baseadas na homsostase, enguanto fundamento da
viabilidade dos ovganismos vivos em velagfo a seuw melo,

incovporando ndgs informaticos como fatorves de efetividade.

~ Na vevisio da litevatura nio foram encontrados tvabalhos
nesta pevspectiva, ainda gque muitos  apontam  para 0%

problemas da produtividade .

=  Nas organizagdes de carvater produtivo subsistem dois
dominios: o dominio do produtivo e o dominio do social. As
coeréncias operacionais destes dominins sRo ortogonais. Se
propoe  gue nio ¢ possivel opevar nas  coerénciss  do
produtive w8 o que s pretendes @ garvantiv o social. Do
mesno modo ndo ¢ possivel operar nas cosvéncias do social

parva atingir niveis mais altos de produtividade .

- A homeostase & sugevida como uma premisss adequada  para
gnfrentar oz problemas da prodotividade global. &lém
disso, pode Ffacilitar a possibilidade de abriv espagos  ao
sacial, A0 permitir  substituiv 2 hismravrguis pela
estratificacio, e facilitar a democratizagio laboral ao
operar  atvavés do controle distribuido e apoiado em  nds
informaticos. Ou seja, ¢ sugervida para permibiv coevéncias

operacionais baseadse na emoglo que Ffunda o social.

- Nio obstante o assinalado acima, o problema ila
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socializacio & um problema de maiovres alcances. & partir
do  estudo vealizado é possivel depreendev aloumas idéias
gerais para enfrentar ssbte problema, mesmo 3 nivel de

causas & de efeitos.

- A on i viel de causas: mudangas no comportamentao
culitural, 2o exemplo, no que ss vefere aos padyr des da

CONCOVTEncia.

~ & nivel de efeitos: mudangas nas relagies ndo
s0CLals, principalments nas velagdes hievéarguicas e de

tvabalho, mantendo os dmpevativos de produbtividade

Opevar sobve o primeivros nao & possivel o partiv  do
DR SV Ay nREs  CcosreEncias  das  organizagdes o e carater
produt ivo. £ operar no dominio destas organizagies

implica reconhecer a exisbténcia da ortogonalidade entve o

social & o produtivo.

Uma  oubtva via pava enfrentary o impevativo do social,

aceitando  como necessarvia & ineludivel a participacfo do

homen nestes sistemas de atividade humana, & gevar 2HPagos
para  que possih:  desenvolver-se em comunidades de  carater
social, além de sua permanénoia no dominio do  laboral.
Tato implica um operay no dominio especifico do  cultwral,
disminuindo, POy exemplo, as  hovas  de trabalho £
aproveitando o potencial da tecnologia para  atingiv  o0s

imperativos produtivos.
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gabtvutura.

-~  Na pergpectiva da efetividade requerida, se propde a
incorporagio & estrubura  de controle homeostdtico de
instvumentos informaticos, sm uma configuragio consegquente
o o estrabtificacio estabelecida pelas COBVENGILAS
operacionais do modelo. Se propde configurzar uma estrubura
e nas  informaticos para operar ni verticalidade
organizacional, cobrendo  todas as instanciss de controle,

deste (

[
i

3 Nivels oOperacionais ak & 0 planejamento

setratégico.

-~ Quando se incovpovam instrumentos informaticos tais como

giateamas de  informagfo, bancos de dados, sistemas

cepecialistas, byas de conhecimento, a0s processos de

controle homeostatico, et es ficam associados e

instancias de "veagulagio” & “"contrvole” & assumem Lambém o

T

carater de  uma  vede estrvatificada  que 6 projeta

verticalmente na sstrutura ovrgandizacional .

Na bhase da  ovaanizagio 0% instrumentos micyo-
eletvonicos ligados por exemplo & aubtomagHo industvial  ou

-

ss05 na dndostria de série, tEm uma

an  contrals de proce
participacio primovdial no processo de controle. Enguanto
na  wverticalidade 530 os instvumentos informidticos os  que
desempenham  esse papel protagonista. Fortanto & possivel
confovmar  uwma veds sstratificada de controle baseada na
ligagio entre instrumentos de contvole de PUrocessos
(continuos e discretos) e instvumentos informéticos  oom

capacidade para cobvriv toda s estvubtuwra ovganizacional .
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- No dominio especifico das atividades informaticas, o
modelo pode serv considervado comd um instrumsnto que  pode

permitir  aos analistas de sistemas infovrmaticos (8  aos

recialistas  em gestio de empresas), que devem revisar

constantements as sstvubuvas  do sistems de controle na
organizagio, tevewm uma visio de condunto do  problema  de
contvole, dos reguerimentos  de informagio & dasg
fevrvamentas  informaticas necessarias. F, porvtanto, LA

da

guin que ajuds a sstabelecer as politicas informaticas
organizacio, o planejamento dos sistemas de informagio a
desenvolver, e 8% caracteristicas das ferramentas

informaticas a wbilizar.

- 0 modelo apresentado pods sev taubém wum guia pava o
desenvolvimento dos produtos de softwarve, na medida gue
gspecifica em cada ponto da estrutura as  Tungdes ©  as

interligagies do software vegquevido.

- A proposta pode-se considerar um apovite complemsntar  Ag
metodologias de analise & projeto dos siastemas
informaticos, ne  sentido gue salienta a necessidade  de

fazer primeiro ama analise da organizacﬁo, i gqual deverio

PEymanedsy operacionalmente %5 Tato & Assim,

poragus dado gque o gque se enfrenta, (o problema  da
informagio e do contvole), s manifesta em wm  todo

complaxo =~a ovganizagio- @ necessaria a decomposicio de

suas  partes integrantes, pava depois sstudar  cada parvte

por separado com o PVOPéSitD de empreender, s sintese 23

descobrir  as leils que vinculam as partes ao todo. HNeste
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casg  pariticular o fator determinante, a trvavés do o gual
opera  a decomposicio & o controls  enquanto  dnstincia
ovganizacional, entendido exte NLUR dimensio

catvratificada.

& explicitagio dos vequerimentos informaticos que

apresenta o modelo, a  abtingéncia de maioves
niveis de eficiéncia no processo de  detevminagio dos

investimentos em vecuwrsos informaticos, ao estabelecer com

claresss a dimensio desses requerimentos.

- fi walidez do modelo ssta dads quando o controle &
concebido estratificadaments, segundo uma estrutura onde a
informagio & a determinante fundamental da  intevligagio

"rontvole-vreguliadov-vegulado .

- s  fatores de controle homeostabico: PYOCESGS0 A
controlar, sistems de informacin de controle e regulador,
s85o  os mesmos qualquer gque seda o estrato  ovaganizacionzl

obsevrvado .

- 0 contrvole & um  fendomeng ovaganizacional que  tem
manifestardes estrubturais explicitas consequéntes com 0

carater estratificade e recorventes das eatruburas

ovganizacionais, @  gue  se caractervizs pory nd3o ser um
fendmeno  isolado, & pavte de uma vede estratificada  gque

cobre toda a estrutura ovrganizacional.

Alem disso, o controle, qus se operacionaliza abtravés

de duss instancizas: "controle” & “vegulagio” Cque  mant én

relagoes estrvatificadas); tem 2 capacidade potenc de



determinar a taveta “veguladova’, 8 portanto, A

atividades do processo a controlar.

0 controle, guando se projsta esstratificadamente na
estrutura organizacional, pode Facilitay as tendéncias das
geréncias & aplicacio de praticas centralizadoras. Fode-se
destacar Eoambém e quando intervém instrumentos
informaticos, agquelas tendénciag podevisam aparecem mails
incentivadas., Mas  a disposicio dos bancos de  dados  na
estrutura estratificads pode Tacilitar a descentvalizagio
da tomada de decisfes, & uma velagBo supeviov-subordinado
mals participativa ao pevmitiv rvomper  as  estvuturas  de
podey  baseadas  em ouam dominio fechado de  informagio por

”

parvte das gevenci

20

ur

i

-~ 0 modelo de cosvéncias operacionais apresentado  nfo

implica necessariamente antononiz ouw determinacio, ji  gque
pode ou nfo existiv avtonomia na medida em gue 0 Processo
B controlar tenkha  a possibilidade e satabelecer
autonomamente o0s  sub-objetivos pava cada  uma das  sub-
fungfies e "vegular” seu cumprvimento, além de abtuay sobre a
organizacio do trabalho, disto &, planejar  organizar e
contryolar.  Pode, inclusive permitiv  graus  meEnores  de

alienagio na medida em gque o processo fem a possibilidade

de organizar sew  ocolstivo de bvabalho, fiwar BELE

obistivos & vegular sew alcance.

- 0 modelo ndo considera os problemas de implementagio.
NMio considera, por  exemplo, &8s barreiras  a SUEET AT

apontadas no Capitulo ¥, £ conveniente destacar isto



A
[9e
Vo)

povaue o estabelecimento dos sistemas informaticos nio
garante pov sl 80 o &xito dos sistemas, JA  que  se  Aas

barvreiras ﬁﬁﬂ %ﬁO SUPESTADARS, HU&R eficacia & minima.

- Té&o pouco tem que ver com os  problemas  ligados aos
estilos de gevenciamenio, tavefa que se  desenvolve =a
partir cha informagido entregue pelos sistemas de
informagio. Obviamente, nio & possivel pensar que & MESMHE
informacio seja tratada da mesma forma, no ato decisdvio,
por duas pessnas com concepedes ovganizacionals e socinis
difeventes. Além disso, o carater da tomada de decisdes
dependeva dae carateristicas da ovganizagio. Numa
ovganizagio democvatica poderd haver participagio nas
decisdes, ao contvario do  que poderis aconbecer nas
organizagdes autovitidrias. Nio obstante, = implementagio
do mode o poderia pyopdoiar & pavticipagio, R
“democratizar”  a  informagio  avmazenada  nos bancos  de

dados .

~ A proposta  nRAo aborda a discussio acevca das formas  de
organizacaiio do tvabalko, portanto nfo considera o impacto
das novas tecnologias nesesas Fformss de ovganizagio, nem zg

conseduéEncias gque estas tem para o tvabalhador.

- A proposta nio tem pretensdes genevalizadoras.  Nem
senpye € possivel genervalizar uma proposts obtida de  uma
situagdo paviticular, pois cada uma delas tem elementos e
relagdes Qe The contferem wma gapecificidades qiie

novmalments ndo & possivel sncontrar em oubtras realidades.
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Isto 6 & possivel gquando & constatavel gue 0% MESMOS
elemsntos e 2% meswas velagdes definem as  diferentes
situagdes. For  disso nio pode-se pensar  num  bransplante
mecanico do modelo a diferentes situagies. B preciso,
primeivo, sstabslecer se ha coincidéncia estrutwral  para

que isto eejia possivel.

=~ 0 wmodslo proposto implica considevar os  dominios  da
produt ividade & da socializagio como dominios disijuntos.
Fortanto, & necessArio  considevar  que Operar nas
coevéncias de um deles nio pode oviginar-se nas coevéncias
dio outro. Deste modo, qualquer avango na socializagdn nido
pode oviginarv—se nas cosvéncias do produbivo g vice-versa.

nog  dimplica  dincompatibilidade sntrvre 0 socizal & o

bt
j£3]
-
e

COEVENC I

produt ivo. opevativas  para uin

RNl AaS

dominio, gque Facilitem =a incorvpovagdo de

operativas no outvo dominio, se suguiervem convenientes. 0

L € necessario é estabelecery com claressa as coevéncias

gqui covvespondem r-'l. logica opevativa de cada gual.

~ 0 wmodelo sugevido configuwra um  quadro de  coevéncias

opevabtivas  gue tenta otimizary a2 capacidade de  manutengio

da organizagio ¢ adaptacio das sstrutwras  ovganizacionais
¢ suguieve a necessidade de sstabelecer bases pava  opsyrav
no dominio do social, cuda 1dgica vequer de  consideragtes
especificas.

For altimo, € necessario formulay zlguns  comentirios

sobre ags intevogantes gque se despreendsm.
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Muitas dinterogantes ficam ainda por  respondey  pava
Formular uma tzovia qus expligue gual & a ovganizacio das
organizagdes de carviater produtivo. Tratza-se de uma mdgquina
avtopoiética baseada na homosstase opevacional?. Gual & a
relacio  ontogénica  entre as redes de conversagles € 0 as

vredes opervacionais™.

Requey a ovientagio proposta de wma  vedelfinigio  da
producio de produtos informaticos pava incovporay neles  a
perspectiva do social, como ocorve em alguma medida com  ©
"roordinator” de F. Floves € T. Winogvad?., [ possivel
considerar  na constyvugio de  produtos  informiaticos  as
emocies enquanto  Fator Fundacional da  conduta  humana?.
everia A informatica pvivilegiar A produgio de

instrvumentos pavra o tvabalho coletivo™.

£ NECEssario  revisar as  posturas das teovrias

de caratsy

vacinnalistas no  estudo das  ovgandis
produtive?. Como influi, spistemcidgicamente, a visio das
ontologias constitubivas®. Aaté gque ponto & necessario

superar, ou complamentar oz pavadigm: 1 (ZI),(_-'} ico-matemat icos

para  considevar os apovites da biologis, sobvetuwdo na sun

vissio sistemicat.

Gue mudangas nos modelos sducacionais s30 necessarias
para avangar na socializagio das comunidades de atividade

humana™T,



Que mudancgas culturais sio necessivias  parva  evibar
qui "o nado social’ das ovganizacdes de cavater  produbivo

aleance  outvos  dominios  humanos  como  w  famdlia, por

exemplo’.

Farece que as teorias relevantes an  desenvolvimento
tecndlogico sfo aquelas aque pertencem 3s ciéncias  “duras”

& a engenharia. Mas, = sartiv  do  obsevrvado, pode e

postular aue as teovias aceves da natureza da existEpnoia

hinlogica, da Tinguagem & da natureza das  agoes  humanas

tem wma profunda influencia sobve as  formas  de  Unossa
construisioe” & sobve como ubtilizar~-las. Estes aspectos sio

fundamentais Para abyir MOVRS pevspect ivas &

possibilidades pava detevminar o fazer.

Neste trabalho se  postula obsevrvary a pavtiv  das
perspectivas ontoldgico-constitutivas. N projeto
ontologico se faz mais que pervauntar acervca do  que pode
ser  construido. B oum comprometer-se com o “ew”. lsto  é,

T

acevea do gque "podemos fazev” e o que “podamos s
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