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O CONCEITO DE IDENTIDADE 

NUM SISTEMA 

Uma das abordagens que mais ganhou desta- 
que nos ultimos quinze anos, sobretudo na area orga- 

nizacional, foi a abordagem sistemica ou enfoque sis- 

temico. Aplicar esse enfoque a um objeto de estudo 

qualquer consiste em encarar esse objeto como um sis- 

tema, isto e, caracteriza-lo e expressa-lo em termos da 

linguagem inerente ao conceito de sistema. 

Muitos autores conhecidos apresentaram seu 

conceito de sistema, notando-se bastante semelhan^a 

na maioria das conceitua^oes. Considerando o que ha 

de comum nessas defini^oes, pode-se adotar para o 

estudo das organiza^oes o seguinte conceito: "sistema 
e um conjunto de componentes que se relacionam (in- 

teragem) para atingir objetivos, transformando, sob 

restrigoes e oportunidades, entradas em saidas" 

A aplicagao de tal enfoque sistemico e extrema- 

mente frutifera em multiples aspectos e constatagoes 

dele resultantes, por exemplo na identificagao de 

componentes, na analise de intera^oes, na contribui- 
gao para os objetivos, nas trocas com o meio ambien- 

te, e outras. No conceito adotado o relacionamento 

entre os componentes e teleologico ou finalistico, ou 

seja, visa objetivos, donde se deduz que um compo- 

nente cujas interagdes com outros nao visam os objeti- 

vos do sistema, na realidade nao pertence ao sistema. 

A larga difusao e aplica^ao do enfoque sistemi- 

co, juntamente com a expansao acelerada do trata- 

mento computarizado de informagoes, tern trazido 

alguns inconvenientes metodologicos, dentre os quais 

se pode destacar certa superficialidade na caracteriza- 
gao dos elementos conceituais do sistema, e ainda 

uma enfase exagerada no todo em detrimento de uma 
melhor compreensao das partes como componentes 

que tern sua propria identidade. Assim, a visao siste- 

mica de uma organiza^ao social induz a um tratamen- 

to pouco atento as peculiaridades que cada individuo 

como componente pode apresentar em suas interagoes 

no sistema. 

Qualquer que seja a natureza do sistema, por 

exemplo sistema organizacional, sistema fisico (pro- 

duto ou projeto de produto), sistema administrative 

(operacional ou gerencial), sistema de informagoes ou 

outro tipo, cada componente tern uma fungao especi- 

fica e diferenciada no sistema. Essa fungao e expressa 

por meio da utilizagao de determinados atributos nas 

interagoes de componentes, atributos esses cuja com- 
binagao e uma peculiaridade do particular componen- 

te em relagao aos demais componentes do sistema. 
Assim, por exemplo, o conhecimento do mercado for- 
necedor de determinado ramo e o conhecimento da 

conjuntura financeira sao dois atributos, entre outros, 

cuja combinagao (existencia simultanea) e peculiar ao 

cargo de Gerente de Compras, em relagao aos demais 

cargos do sistema organizacional. Esses atributos sao 

utilizados nas interagoes relativas as operagoes e deci- 

soes de compras da organizagao. 
Levando em consideragao estes aspectos, pode 

ser formulado um conceito visando atenuar o inconve- 
niente mencionado anteriormente de enfase no todo, e 
objetivando tambem valorizar o potencial das indivi- 

dualidades integrantes das organizagoes, conceito este 

que e o de identidade num sistema, assim expresso: 

"identidade de um componente num sistema e a 

peculiar combinagao de atributos que distingue esse 

componente dos demais no sistema" 

Em linguagem matematica, se num sistema 

houver n atributos considerados significativos face aos 

objetivos, cada componente tern sua identidade defi- 

nida por uma enupla n-dimensional de valores 1 ou 0, 

conforme o respective atributo seja presente ou ausen- 

te no particular componente. 

A peculiar combinagao de atributos de um 

componente estabelece sua singularidade no sistema, 

sua condigao de unico com tal configuragao. Na apli- 

cagao pratica desse conceito de identidade, a singulari- 

dade de cada componente sempre pode ser obtida com 

a inclusao progressiva de atributos adicionais na ana- 

lise (aumento de n). 

Convem salientar que o conceito de identidade 

aqui expresso so se refere a identidade de um compo- 

nente num sistema, que e, portanto, um conceito rela- 

tive a caracterizagao do componente em relagao aos 

demais componentes do sistema, e nao se refere dire- 
tamente ao sentido mais amplo e profundo de identi- 

dade intrinseca do componente em si mesmo (inde- 

pendente de sua condigao de participante do sistema). 
Da maneira que foi conceituada, a identidade 

de um componente num sistema pode ser manifestada 

atraves das interagoes que o componente realiza no 

desempenho de sua fungao especiflca. Sendo assim, 

pode-se dizer que a identidade de um componente vai 

se desenvolvendo a medida que o numero dos seus 

atributos utilizados nas interagoes funcionais vai 

aumentando, ate atingir o estado de uso integral dos 

atributos (potencialidades), em sua peculiar combi- 
nagao. A evolugao em diregao a utilizagao integral dos 

atributos de um componente num sistema correspon- 

de portanto ao desenvolvimento da identidade do 

componente no sistema. 

Naturalmente, o sistema ideal (evoluido) e 

aquele que favorece o desenvolvimento da identidade 
de todos os seus coriiponentes - sua conexidade intera- 

tiva e tal que oferece terreno para o aproveitamento 

progressive de todas as potencialidades (atributos) 

disponiveis. No caso do sistema ser uma organizagao 

social, os componentes sao papeis funcionais exerci- 

dos por individuos e, desse modo, pode-se dizer que 

uma organizagao evoluida e a que favorece (garantir 

nao e possivel) o desenvolvimento da identidade de 

todos os individuos que a integram. 

A questao que se coloca neste ponto e se isso e 

possivel ocorrer na realidade. 0 enfoque dialetico 

parece advogar uma visao de mundo na qual os fatos 

se desenvolvem e o mundo evolui (sintese) a partir do 

conflito entre as partes (tese-antitese). Seria utopico 

buscar-se uma organizagao harmoniosa, sem conflitos 

entre os individuos? 

Uma resposta equilibrada vai considerar que 

depende do que se entende por utopia, e principal- 

mente de quais sejam os objetivos dos individuos 

como componentes de um sistema organizacional. 

Entendendo-se utopia nao como um ideal de perfei- 
gao, mas como uma diregao que aponta o caminho do 

futuro, entao a busca da harmonia organizacional tor- 

na-se um processo fundamentado em esperangas 
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quanto a mudanga de atitude das pessoas, enquanto 

membros de um grupo social. Quando os valores pre- 

dominantesnogruponao sebaseiam na competitivida- 
4e e no decorrente processo de dominagao, entao o cli- 

ma reinante pode favorecer o desenvolvimento da 

identidade de todos os individuos, induzindo uma 

dinamica de convergencia nas intera?6es do complex© 

tecido organizacional. 

A organiza^ao evoluida flea assim portadora de 

uma propriedade interessante, a primeira vista inusi- 

tada, de ter mais harmonia e, em decorrencia, possi- 

velmente mais eficacia, quanto mais cada individuo 

puder ser ele mesmo (encontrar-se com seu peculiar 

perfil depotencialidades). Em outras palavras, o todo e 

forte nao porque tenha uma forte estrutura globaliza- 

da ou algo nessa dimensao, mas simplesmente ele e 

forte porque suas partes o sao. A busca da unidade do 

sistema como um todo a partir da diversidade dos seus 

componentes e a missao essencial do desenvolvimento 

organizacional. Alias, nao e outro o significado de uni- 

verse: a unidade no diverso. 

0 conceito de identidade num sistema e relati- 
vo a cada componente do sistema. For extensao, a 

medida que um sistema seja por sua vez componente 

(subsistema) de um sistema maior, pode-se da mesma 

forma falar em identidade do sistema enquanto sub- 

sistema. 

E sempre oportuno salientar que cabe somente 

a quern estiver aplicando o enfoque sistemico estabe- 

lecer as fronteiras caracterizadoras do sistema, dando 

a focalizagao (maior ou menor abrangencia do foco de 
aten^ao) que se mostrar mais frutifera face aos objeti- 

vos do estudo. Essa relatividade do enfoque sistemico 
o eleva da condi?ao de simples linguagem a de meta- 

linguagem de representagao de entidades complexas 

da realidade. 

UM MODELO INTEGRADOR 

DE SISTEMAS 

Dentre todos os tipos de intera^ao existentes 

num sistema organizacional, os mais freqiientes e 

mais importantes sao os relatives aos fluxos de infor- 

ma^ao. Atraves deles os subsistemas cooperam no 

desempenho de suas fun^oes, e o sistema se posiciona 

nas relates com as entidades do ecossistema (tanto 
do ambiente intemo da organiza^ao quanto do exter- 

no). 

Uma das entidades do ecossistema que merece 

especial analise e aquela que estabelece, em nivel de 

metalinguagem, as diretrizes que o sistema deve obe- 

decer no desenvolvimento de suas a^oes - essa entida- 

de e o metassistema, que representa o sistema ao qual 

o sistema em estudo se subordina. Assim por exemplo, 

o metassistema do sistema Departamento de Contabi- 

lidade e a Diretoria Financeira, constituida pelo Dire- 
tor e pelos Departamentos integrantes (inclusive o de 
Contabilidade). 

A usual decomposi^ao de um sistema no fluxo 
entradas-processador-saidas pode ser melhor comple- 

mentada se tambem seu refluxo de controle (feed 

back) for decomposto de modo analogo em receptor 

(entradas do controle) - integrador (processador do 

controle) - agente (saidas do controle), resultando um 
modelo representative de um modulo generico de cir- 

cuito integrador de um sistema a seu metassistema, 

bem como a seus subsistemas, e que pode ser ilustrado 

pelo esquema da figura 1. 

E conveniente destacar a modularidade desse 

modelo, ou seja, com acoplamento de modules como o 

da figura, conectando-os entre si atraves dos fluxos de 

fronteira, expande-se a representagao abrangendo o 
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seu metassistema (escalao ml, acima desse modulo), 

os seus subsistemas (escalao n-l abaixo desse modulo) 

e os demais sistemas com os quais interage (escalao n, 

como entradas ou saidas). 

Voltando ao exemplo do Departamento -de 

Contabilidade de uma organiza^ao, visto como um 

sistema (escalao n na estrutura), como foi menciona- 

do, o metassistema no caso e a Diretoria Financeira, 

os subsistemas sao as se^oes componentes do Departa- 

mento de Contabilidade, e os demais sistemas sao os 

outros Departamentos subordinados a Diretoria 

Financeira (ambiente intemo imediato), bem como 

outros departamentos da organiza^ao (ambiente 

interno mediate) e entidades (sistemas) extemas a 

organiza^ao (ambiente externo). 

Com a conexao dos modelos integradores des- 
ses sistemas envolvidos, obtem-se um arcabou^o 

hierarquizado de referencia para caracterizagao dos 

diferentes tipos de fluxos de informa?ao considerados. 

Observa-se um especial no modelo que entre um siste- 

ma e seu metassistema ocorrem dois tipos de informa- 

gao: uma de cima para baixo - de intervenQao (vem do 

metassistema) e uma de baixo para cima - de desem- 

penho (para o metassistema), e tambem que no inte- 

rior do sistema ocorrem dois outros tipos de informa- 

?6es: uma de baixo para cima - de resultado (controle 

interno) e uma de cima para baixo - de acionamento 

(comando intemo). Para os demais fluxos observados 

as informa^oes sao de entrada ou de saida. 
Entre as utilizagoes derivadas dessa analise 

atraves do modelo integrador, destaca-se o projeto e a 

avaliagao de sistemas de informa^ao em organiza^oes. 

Outro aspecto que o modelo integrador eviden- 

cia e uma distin^ao importante entre dois tipos de 

decisoesde naturezaessencialmente diferentes: a sele- 

gao de opera^ao (camada decisoria de processo) e a 

deliberagao sobre criterio (camada decisoria de con- 

trole, que e hierarquicamente superior a camada deci- 

soria de processo). Enquanto na decisao de sele^ao 

operacional e escolhido um determinado curso de agao 

levando em conta um criterio estabelecido, na decisao 

de delibera^ao o que e decidido e justamente o estabe- 

lecimento ou altera^ao de tal criterio, ai levando em 

conta um certo metacritico proveniente do metassis- 

tema (defini^ao da estrategia para o sistema). Em 

outras palavras, a delibera^ao e legislativa e a sele?ao 

e executiva. 

Na camada de processo, quando a aplica^ao do 

criterio de sele^ao operacional e suflcientemente clara 

a ponto de ser traduzida em programa^ao logica (ta- 

bela de decisao), entao a sele^ao de operagoes pode ser 

feita automaticamente (por exemplo na decisao de 
aprova?ao de uma solicita^ao de credito), cabendo ao 

administrador do processo aceitar ou alterar a sele^ao 
automatica. 

Ja a decisao deliberativa (camada de controle) 

e de natureza constitutiva, relativamente ao modo 
segundo o qual as definigoes de ordem superior (meta- 

criterio) vao estabelecer o criterio regulador das ati- 

vidades operativas do processador do sistema, na 

transforma^ao das entradas em saidas. Exemplos: 

traduzir uma estrategia comercial e financeira num 

criterio explicito (regras claras) para concessoes de 

creditos; traduzir o projeto de um produto em procedi- 

mentos normatizados sobre as operagoes para produ- 

zi-lo. 0 deliberador pode ser um individuo ou um cole- 

giado, e seu papel e o de reduzir a variedade prolife- 

rante em administra^ao atraves de guias para agao. 

Para isso, necessita de memoria associativa que possi- 

bilita o desenvolvimento da aprendizagem atraves de 

refor^os de aprovagao ou reprova^ao (processo heuns- 
tico). 

Tais conceitos, presentes na analise do modelo 

integrador, podem ser de muita valia no estudo dos ni- 

veis de complexidade de uma organiza^ao, abordado a 

seguir. 

NIVEIS DE COMPLEXIDADE 

ORGANIZACIONAL 

Para ampliar a compreensao dos elementos e 

dos fenomenos presentes em diferentes objetos de 

estudo, sobretudo nas organiza?5es, e comum a propo- 

si^ao de niveis para hierarquizar sistemas. Sobre a 

utilidade desse tipo de hierarquiza^ao, afirma Miller 

(1971) que qualquer discussao deve come^ar com uma 

identificapao do nivel de referencia de que se esta 

falando, e o discurso nao deve mudar para outro nivel 
sem uma declaragao especiflca de que isso esta ocor- 

rendo. 

Boulding (1956) propoe uma classifica^ao para 

as organiza^oes em oito niveis de complexidade, que 
vai do nivel das estruturas estaticas ate os niveis do 

ser humano e da organiza^ao social. Ressalta esse 

autor que ao tratar de pessoas e organiza^des estamos 

lidando com sistemas, no mundo empirico, de nivel 

acima da nossa capacidade intelectual de formular 

modelos, por exemplo tratando uma organizagao 

social (8? nivel) por meio de um modelo do 4? nivel (da 

celula) Boulding fala em complexidade dos sistemas 
sem no entanto conceituar o que seja complexidade 

diz apenas que cada individuo e pensado como sendo 

constituido de uma estrutura ou complexo de indivi- 

duos da ordem que Ihe e imediatamente inferior, mas 

nao explica qual o criterio de ordenamento - simples- 

mente o denomina-de complexidade de conceitos ou 

de niveis de raciocinio teorico. 
Levando adiante essa ideia, pode-se definir 

complexidade de um sistema com base na diversidade 

dos tipos de intera^ao presentes no sistema. Assim por 
exemplo, a imensa quantidade de atomos existentes 

num cristal nao o torna complexo, pois as intera^oes 

entre seus atomos sao de um so tipo. Por outro lado, o 

conjunto de pessoas estranhas num onibus tambem 

nao e complexo enquanto nao houver diversos tipos de 

interagao entre elas. Dessa maneira, como o que inte- 

ressa e a diversidade dos tipos de intera^ao, o conceito 

assim estabelecido e o de complexidade interativa. 

Com base neste conceito os sistemas podem ser 

classificados em ordem crescente de complexidade 

interativa, em que cada nivel e caracterizado pelo 

acrescimo de um novo e especifico tipo de interagoes 

que se faz presente, e que nao existe ate o nivel ante- 

rior (imediatamente inferior). A caracteristica defini- 

dora da natureza desse tipo de interagoes acrescido e 

chamada de indentificador de nivel de complexidade 

interativa. Um sistema de nivel de complexidade n 

contem pois intera^des nas quais esta presente o iden- 
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tificador especifico do seu nivel, bem como intera^oes 

com a presen^a dos identificadores dos niveis inferio- 

res - em outras palavras, um sistema de nivel de com- 

plexidade n contem n tipos especificos (niveis) de 

interagoes. 

A classificagao em cinco niveis apresentada a 

seguir foi concebida tendo em vista sua aplicabilidade 

a administra^ao de organizagoes: 

- nivel 1: sistema estatico - o identificador dos siste- 

mas desse primeiro nivel e o arranjo das suas partes. 

As relagoes espaciais de disposigao tern configura- 

?ao fixada - um bom exemplo e uma mesa, cujo 

identificador e o arranjo caracteristico de seus com- 

ponentes, voltado para as finalidades do sistema 

mesa. Um exemplo em Administragao e o layout ou 

arranjo fisico das maquinas e instala?6es de uma 

fabrica. 

- nivel 2: sistema dinamico simples - aparece neste 

nivel o identificador movimento, como caracteristi- 

ca das intera^oes existentes no sistema. 0 movi- 

mento corresponde a uma mudan^a no arranjo das 
partes. Os sistemas de nivel 2 executam agoes 

mecanizadas seguindo um roteiro pre-determinado 

(one way). Um relogio e o exemplo tipico de siste- 

ma dessa natureza. Em Administra^ao constituem 

exemplo deste nivel as rotinas de procedimentos e 
de calculos completamente definidas a priori, 

como os processamentos mecanizados de folha de 

pagamento, emissao de faturas e outros. 

- nivel 3: sistema com feed back - o identificador que 

surge nas interagoes do sistema neste nivel e a regu- 

lagem, que corresponde a uma mudanga nos movi- 

mentos de partes do sistema, e que, a partir de 

dados da situagao, altera as agoes de forma a produ- 

zir um resultado estabelecido. Esse controle ciber- 

netico e conseguido atraves de mecanismo de ali- 
menta^ao de retorno (feed back) que informa os 

desvios aos disparadores automaticos de agao. 0 ter- 
mostato, que conduz ao equilibrio termico de um 

recinto fechado, e um exemplo caracteristico. Em 

Administra^ao existem varios tipos de sistemas de 

controle dessa natureza, por exemplo o sistema de 

estoque minimo, em que ocorre solicita^ao automa- 

tica de reposi?ao do nivel de estoque de um item 

quando e atingido o nivel minimo estabelecido 

(parametro do sistema). 

- nivel 4: sistema heuristico - surge neste nivel o 

identificador aprendizagem, significando auto- 

regula^ao, comportamento de busca, corresponden- 

do a uma mudan^a nas intera^oes de feed back. No 

sistema heuristico a busca se desenvolve num pro- 

cesso do tipo tentativa e erro, que, atraves de toma- 

das de decisao, converge para uma dire^ao desejada 

dos resultados. Um programa computarizado inte- 

rativo de jogo de xadrez pode ser um exemplo de sis- 

tema desse nivel. Em Administragao um exemplo 
tipico e o papel organizacional, definido como um 

sistema de atribui^oes funcionais de um cargo. 

- nivel 5: sistema coordenado - neste nivel o identifi- 
cador que aparece nas intera?6es e a coordena^ao, 

caracterizando uma a?ao conjunta de opera^oes que 

procuram se complementar (coopera^ao). Ocorre 
quando ha componentes com aprendizagem (subsis- 

temas heuristicos) entre os quais fluem num sentido 

informa^oes de interven^ao e acionamento, e no 
sentido inverse informa^oes de resultado e desem- 

penho, nos moldes conceituados no modelo integra- 
dor apresentado anteriormente. Um exemplo geral 

desse nivel em Administra^ao e o sistema organiza- 

cional de papeis (estrutura organizacional), no qual 

a complementaridade de agao e conseguida atraves 

da coordena^ao entre cargos e entre orgaos. 

A visao ordenada dos identificadores mostrada 
na figura 2 sintetiza a hierarquiza^ao de sistemas por 

complexidade interativa, onde aparece sobre cada 

degrau o nome do identificador, e sob o mesmo o con- 

teudo (objeto) do respective identificador no campo 

da Administra^ao de organizagoes. 
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E importante ressaltar que uma mesma organi- 

za^ao pode ser vista ou enfocada de mais de uma 

maneira, conforme o nivel de complexidade interativa 
que se Ihe atribui. Assim, ela poderia ser vista sim- 

plesmente como um sistema estatico (apenas pelo seu 

organograma), ou comoum sistema dinamico simples 
(como um conjunto de rotinas unidirecionais), ou 

entao como um sistema com feed back (como um con- 

junto de controles automaticos), ou como um sistema 

heuristico (como um conjunto de papeis com aprendi- 

zagem), ou ainda como um sistema coordenado (como 

um conjunto de unidades decisorias complementa- 

res). Dependendo do nivel de referenda em que a orga- 

niza^ao e enfocada, a analise vai abranger determina- 

dos aspectos que sao especificos das interagoes desse 

nivel de complexidade - considerar por exemplo uma 

empresa como um sistema de nivel 4 leva a identifica- 

<?ao das intera^oes em que pode ocorrer aprendizagem, 

e a correspondente enfatiza^ao das mesmas tendo em 

vista determinados objetivos. 

O estudo de um sistema organizacional com en- 
fase na natureza de sua complexidade interativa favo- 

rece a percepgao do aparecimento de novo identifica- 

dor, o que exprime a ocorrencia de um salto qualitati- 

ve de nivel de desenvolvimento do sistema. Assim por 
exemplo, mudangas imprevisiveis no comportamento 

ocorrem com o aparecimento da aprendizagem (nivel 

4), estado em que, atraves da memoria que associa 

modos de agao aos sinais positive ou negative dos res- 

pectivos resultados, o sistema ajusta seu comporta- 

mento em busca de objetivos estabelecidos (adapta- 

gao heuristica). Neste nivel e essencial separar o con- 

ceito de papel do de pessoa - a pessoa tern um ou mais 

papeis, porem trata-la simplesmente pelo papel e 
incorrer em graves problemas de relacionamento. 

Os modelos explicativos de sistemas usualmen- 

te utilizados atingem quando muito o equivalente ao 

nivel da regulagem, e em Administragao a maioria dos 

sistemas e de nivel maior. A diferenga entre o nivel de 
complexidade do sistema em si e o nivel de complexi- 

dade do modelo explicativo empregado, da uma ideia 

do grau de desconhecimento ou desconsideragao da 
estrutura e funcionamento do sistema. Por exemplo, 

enfocar uma instituigao como um sistema apenas 

regulavel (nivel 3) e rebaixa-la em dois niveis. 

A automatizagao, que pode existir a partir do 

nivel 3, e outro importante aspecto a ser analisado em 

quaisquer sistemas, principalmente nas organizagoes. 

0 desenvolvimento equilibrado de uma organizagao 
implica numa correlagao direta entre o grau de auto- 

matizagao utilizagao e o nivel de supervisao exercido - 

empregar computador apenas em rotinas mecaniza- 

das (nivel 2) para calculo e datilografia rapidos e des- 
perdigar dois niveis de suaportencialidade: regulador 

(nivel 3) e heuristico (nivel 4). Bertalanffy (1973) con- 

sidera a automatizagao progressiva como uma tenden- 

cia para o desenvolvimento diferenciado dos sistemas, 

e a medida que isso ocorre pode ser reduzida a varie- 
dade de caminhos que levam a um mesmo estado final 
(variedade essa fundamentada no principio conhecido 

por principio da eqiiifinalidade). 
Com relagao a trocas com o ambiente externo, 

sistemas de nivel de complexidade maior tern interfa- 

ces (fronteiras) com maior intercambio externo, ou 

seja, sao em geral mais abertos. Dai o fato das teorias 

tradicionais, por terem encarado as organizagoes 

como sistemas fechados, terem falhado no proposito 

de compreensao dos processes de equilibrio dinamico, 

essenciais ao seu funcionamento. 

CONVERGENCIA DE 

IDENTIFICADORES E O 

DESENVOLVIMENTO DA 

IDENTIDADE 

A distingao de um componente em relagao aos 

outros se manifesta atraves de suas interagoes, donde se 

deduz que o aumento dessa distingao, consequente- 

mente o desenvolvimento da identidade do compo- 
nente, tende a ser diretamente proporcional ao nume- 

ro de interagoes ou conexidade do sistema (dai se 

poder dizer que "a uniao diferencia"). Lembra Wiener 

(1970) que a integridade dos canais de comunicagao 

intema e essencial para o bem estar de uma comunidade. 

A convergencia do bem estar aos niveis individual, grupal 

e global e talvez o principal desafio das organizagoes con- 

temporaneas. 
As consideragoes aqui desenvolvidas dizem res- 

peito a como subsistemas componentes se relacionam 

na composigao do sistema como um todo. Enquanto a 

ordem e um elemento essencial da natureza, a hierar- 

quia e uma decorrencia da seqiiencia logica das rela- 

goes necessarias num sistema. Os niveis de complexi- 

dade interativa sao relatives a ordem ou natureza dos 

componentes, ao passo que os escaloes administrati- 

vos sao relatives a subordinagao hierarquica do siste- 
ma ao metassistema. 

Pode-se, a esta altura retomar o conceito de 

identidade de um componente num sistema, e referi- 

lo agora ao modo como se posicionam os identificado- 

res de nivel de complexidade interativa dos compo- 

nentes face aos escaloes envolvidos. 

Um sistema de nivel de complexidade n, assim 
classificado por ter capacidade de desenvolver intera- 

goes nas quais esta presente o identificador desse ni- 

vel, pode ou nao estar efetivamente atuando com inte- 
ragoes de acordo com tal identificador potencial. Por 

exemplo, um sistema de nivel 4, assim caracterizado 

por ter uma estrutura interativa de componentes que 

possibilita aprendizagem, pode estar atuando de 

maneira automatica, sem uso dessa potencialidade. 

Entrementes, um papel pode estar sendo desempe- 
nhado sem autonomia efetiva, ou um orgao estar 

atuando sem coordenagao. 

A identidade de um componente se desenvolve 

a medida que ele vai progressivamente atuando atra- 

ves de interagoes de acordo com seu identificador 

potencial, usando assim integralmente seus atributos. 

Esta situagao pode ir se estendendo a todos os compo- 

nentes do sistema, caminhando para um funciona- 

mento em equilibrio dinamico no qual cada subsis- 

tema componente tira proveito de seu identificador 

potencial, e o processador integrador do sistema (con- 

forme o modelo apresentado anteriormente) os faz 

atuar buscando alcangar o identificador do proprio 

sistema, posicionado por sua vez na diregao do identi- 

ficador do metassistema. Assim por exemplo, numa 

instituigao (organizagao social), a identidade de um 
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orgao (departamento) e alcan^ada a medida que o seu 

integrador (processador de controle), atraves da 

aprendizagem dos papeis componentes do orgao, bus- 

car sua coordena^ao na dire^ao dos objetivos da insti- 

tui^ao. Outro exeraplo: o desenvolvimento da identi- 

dade num sistema automatico (digamos um sistema 

de controle de estoques rmnimos por computador) 

ocorre a medida que o controle de regulagao do siste- 

ma (por exemplo a altera^ao do valor do estoque mini- 

mo), por meio da rotina (movimento) de informa^oes, 

se direcionar para a aprendizagem do sistema maior 

ao qual pertence (no caso, poderia ser o sistema de 

controle or^amentario). 

Generalizando, pode-se estabelecer a seguinte 

proposigao: "o desenvolvimento da identidade num 

sistema e alcangado quando, por meio dos identifica- 

dores de complexidade interativa dos subsistemas 

componentes, o sistema faz seu proprio identificador 

convergir para a dire^ao do identificador do metassis- 

tema" Considera-se ai que o identificador do sistema 

seja de nivel maior ou igual que os do subsistemas, e 

que o identificador do metassistema tambem seja de 

nivel maior ou igual que o do sistema - este requisite 
e uma decorrencia da lei de Ashby, (1970), segundo a 

qual o controlador deve ter maior potencial de absor- 

?ao da variedade que o controlado. 

0 largo e penetrante alcance desta proposi^ao 

vai produzindo seguramente seus frutos quando a 

mesma e aplicada as situa?6es e problemas os mais 

variados, tanto na analise como no projeto de sistemas 
organizacionais. Sua compreensao aumenta quando 

aplicada a cada um dos niveis de complexidade inte- 

rativa, resultando o ordenamento de convergencias 
que conduz ao desenvolvimento da identidade, qual 

seja: 

- convergir o movimento para a regula^ao; 

- convergir a regulagao para a aprendizagem; 

- convergir a aprendizagem para a coordena^ao, e a 

coordena^ao na dire^ao dos objetivos e valores esta- 
belecidos. 

Este ordenamento de convergencias pode con- 

ferir substancia a um uso criterioso do adjetivo "ade- 

quado", tao abusado na linguagem e na literatura de 
Administra^ao sem especificar "a que" algo e adequa- 

do (De passagem, outro abuso comum e o emprego da 

expressao "bom senso" de modo inexplicavel). 

Um aspecto interessante nessa conceitua^ao e 

que a qualidade de preservar o desenvolvimento da 
identidade num sistema e recursiva, ou seja, se um 

sistema a tern, seus subsistemas componentes a tern 

tambem. Isso ocorre em razao do sistema preservar o 
desenvolvimento do identificador potencial de cada 

subsistema, fazendo com que o relacionamento dos 

componentes de um nivel seja tal que surja a caracte- 

ristica nova (identificador) do nivel seguinte. 

E tambem interessante destacar que o proces- 

sador do refluxo de controle de um sistema, que foi 

denominado de integrador, composto de deliberador, 

metacriterio e memoria, e a base da promo^ao do 
desenvolvimento da identidade nos sistemas organi- 

zacionais, por sua condigao de articulador dos subsis- 

temas com o metassistema e o ecossistema. 

PARTICIPAgAO COLEGIADA NAS 

ORGANIZAgOES EVOLUfDAS 

Qualificando de evoluida a organizagao que 

promove o desenvolvimento da identidade dos seus 

individuos, entende-se que a dinamica dessa evolugao 

e a convergencia dos identificadores de complexida- 

de interativa dos subsistemas integrantes de seus 

escaloes. Como essa convergencia depende em grande 

parte das deliberagoes que sao tomadas, a identifica- 

gao dos elementos do processo deliberativo de uma 

organizagao, a luz dos conceitos apresentados, e um 

estrategico passo na busca da compreensao da organi- 

zagao. 

0 deliberador tanto pode ser um individuo 

como um colegiado. E oportuno neste ponto citar 

Katz & Kahn (1974), quando afirmam que a diferenga 
essencial entre um sistema democratico e um sistema 
autocratico nao e se os executives consultam ou nao os 

subordinados, mas se o poder para legislar pertence 

efetivamente aos devidos escaloes, ou simplesmente a 

individuos. Sobre isso afirma tambem Churchman 

(1971) que, para se reunir conhecimentos e concepgoes 

de pessoas com especializagoes diferentes, e necessa- 

rio estruturar suas deliberagoes de uma forma especi- 

fica, por exemplo fazendo interagir os julgamentos de 
uns com os de outros e reformulando seu juizo de 

maneira continua. 

Sob o ponto de vista de objetivos e autonomia 

decisoria, destacam ainda Katz & Kahn que e uma 

falacia equacionar as finalidades das organizagoes 

com as finalidades de membros individuais. Frisam 
aqueles autores que, para que haja envolvimento dos 

individuos com a organizagao, e necessario que eles 

tenham certo grau de liberdade para a tomada de 

decisoes sobre assuntos chave tais como definigoes de 

tipos de produtos, escolha de diretores, admissao e 

demissao de membros, distribuigao de resultados 

financeiros, e outros. 

0 processo decisorio pelo sistema de autogestao 

e uma das formas de incrementar o potencial de 
aprendizagem da unidade deliberativa e coordenado- 

ra. Fica sem sentido falar em coordenagao se os coor- 
denados nao tiverem certa autonomia de agao. 

Quando o colegiado e constituido de maneira 

criteriosa, a deliberagao colegiada e a que reune maio- 

res possibilidades de estabelecer criterios e definigoes 

para balizar as atividades executivas do sistema, que 

conciliem sua aceitagao pelos individuos com sua efl- 

cacia de desempenho. Tal processo deliberativo tende 
naturalmente (se forgas ilegitimas nao o interrompe- 

rem), devido a sua aprendizagem implicita, ao apri- 

moramento da qualidade das decisoes quanto a sua 

eficacia na busca dos objetivos e valores almejados. 

O potencial de um grupo e indiscutivelmente 

maior que o potencial de seu mais capaz individuo, 

maior ate que a soma dos potenciais dos seus inte- 

grantes (sinergia), bastando para isso um minimo de 

convergencia nas interagoes desenvolvidas. O grupo e 

o nivel mediador entre o individualismo (tendencia 

esterilizante) e o coletivismo (tendencia massifican- 

te). Com base nesse pressuposto, a proposta da auto- 

gestao e uma tentativa de superagao dos processes 
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extremos de dominagao por individuos (capitalismo) 
ou pelo Estado (comunismo). 

Um criterio para constituigao de colegiado deli- 

berador de um sistema fundamentado na representa- 

tividade, comunica^ao e aprendizagem, visando sua 

triplice fun^ao (coordena^ao dos seus subsistemas, 

relacionamento com outros sistemas, reporte ao 

metassistema), pode ser posto em pratica simples- 

mente deflnindo como seus integrantes os administra- 

dores dos subsistemas componentes. Por exemplo: o 

colegiado de um departamento ser constituido pelos 

chefes das se^oes que o compoem. 0 papel de lider 

coordenador do colegiado fica bem atribuido ao admi- 

nistrador do sistema (chefe do departamento, no 

caso), por ser ele quern atua em regime permanente 

nas fun^oes executivas de seletor do processador de 

sistema. Analogamente, os chefes dos departamentos 

subordinados a uma Diretoria podem constituir o 

colegiado deliberador da Diretoria, coordenado pelo 

Diretor. 

Todo chefe administrador de um sistema passa 

a ter, nesta estrutura^ao, tres papeis: 

- seletor executive (por exemplo, em aprova^ao de 

gastos, comando de a^oes sistematicas, e outras ati- 

vidades do sistema); 

- coordenador do colegiado de chefes dos subsistemas 

a ele subordinados (autoridade legislativa); 

- membro do colegiado do metassistema, que estabe- 

lece as diretrizes para as atividades do sistema. 

Os administradores ficam entao como elemen- 

tos pivotais de articula^ao estrutural e funcional da 
organiza^ao. A constitui^ao de colegiados assim pro- 

posta, alem de favorecer a coordenagao, faz com que o 

poder para legislar num escalao seja circunscrito efeti- 

vamente aos integrantes do proprio escalao, e por ele 
legitimado, preservando e desenvolvendo com a dina- 

mica de grupo a identidade de cada componente, e 
convergindo as a?oes para os objetivos e valores de 

ordem superior da organiza?ao (orientagao autodisci- 

plinadora). 

Afirmam Lawrence & Lorsch (1973), com base 

em pesquisa de campo, que os estados de diferencia- 
^ao das fun^oes e da conseqiiente integragao das 
mesmas, nas organizagoes de alto rendimento, estao em 

concordancia com as exigencias ambientais. A organi- 

zagao eficaz tern mecanismos integradores coerentes 

com a diversidade do ambiente externo, e o escalao 

mais competente para resolu?ao de problemas e 

aquele que dispuser do conhecimento requerido. 

A falta de convergencia entre estrutura e estra- 

tegia e fonte de desperdicio de potencialidades e causa 

de problemas, por nao promover a distin^ao progressi- 

va da identidade dos componentes da organiza^ao. 
Organizagoes que operam num ambiente relativa- 

mente estavel tendem, por regulagao reflexa, a uma 
estrutura estabilizada de componentes com procedi- 

mentos em grande parte automatizados. De outro 

lado, organiza^oes atuando em ambiente bastante 

mutavel tendem, por equilibragao, a uma estrutura 

flexivel de componentes tipicamente heuristicos. No 

primeiro tipo de organizagao a regula?ao e disciplina- 

da pela enfase na autoridade hierarquica (heterono- 

mia), enquanto no segundo tipo a aprendizagem e 

desenvolvida pela enfase na autonomia e interativida- 

de grupal. 

De acordo com o principio da entropia crescen- 

te, um sistema por si so, sem a?6es deliberadas, tende 

ao desgaste, ao estado mais provavel, mais indiferen- 

ciado. Com a estrutura^ao, a estrutura^ao de fun?6es 

e a troca de informagoes, desenvolve-se a distin^ao, a 

especificidade, a peculiaridade de cada componente 

no sistema. O desenvolvimento da identidade, confor- 

me foi abordado anteriormente implica numa orienta- 

gao das distfti^oes, isto e, no aparecimento de um sen- 

tido nas intera^oes veiculadoras das combinagoes 

especificas de atributos dos componentes, sentido este 

decorrente da natureza teleologica ou valorativa do 

sistema. 

Quando existem incompatibilidades de valores 

entre alguhs componentes e o sistema ou organiza^ao, 

esta pode apenas temporariamente aumentar sua efi- 
cacia com o sacrificio da identidade dos componentes, 

conseqiientemente perdendo potencialidade e siner- 

gia, e tomando instavel o aumento de eficacia assim 
conseguido. Sem desenvolvimento de identidade a efi- 

cacia nao adquire estabilidade. Ja a organiza^ao 

evoluida viabiliza essa estabilidade por meio do 
desenvolvimento da identidade dos seus integrantes. 

CONCLUSOES 

Conforme foi mencionado, a visao sistemica de 

uma organiza^ao pode induzir a um tratamento pouco 

atento as peculiaridades que cada individuo, como 

componente do sistema, expressa em suas interagoes. 

0 modelo integrador de sistemas apresentado, 
obtido pela modulariza^ao e articula^ao dos fluxos de 

processo com os refluxos de controle, permite discri- 
minar de forma hierarquizada os inumeros fluxos de 
informa^ao que ocorrem nas organiza?5es, dando en- 

fase especial a quatro tipos de informagao e a dois de 

decisao existentes (delibera^ao de criterios e sele^ao 

de operates). 

Por outro lado, o ordenamento dos sistemas em 

niveis de complexidade, baseado em caracteristicas 
identificadoras das intera^oes inerentes ao sistema, 

possibilita uma analise de convergencia voltada tanto 

para os subsistemas como para o metassistema. 

Reunindo os conceitos apresentados, foi indica- 

do como a convergencia dos identificadores de com- 

plexidade interativa conduz ao desenvolvimento da 

identidade dos componentes de um sistema. 

Finalmente, foram relacionados os conceitos e 

proposi^oes apresentados com as maneiras ou proces- 

sos pelos quais eles podem ser efetivamente postos em 

pratica, quais sejam, os organismos colegiados de par- 

ticipa^ao e envolvimento na tomada de decisoes, com 

os quais se dota a organiza^ao de uma dinamica 

evolutiva que faz convergir o aumento da eficacia com 

o desenvolvimento das potencialidades existentes. 
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O homem de administraipao precisa estar inteirado de tudo o 

que ha de mais novo e palpitante na area. 

Agora voqe ja dispoe do meio mais adequado para 

desempenhar o seu papel, apoiado nos mais recentes 

estudos e pesquisas. 
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os mais relevantes trabalhos realizados no pais; ligados 

a administracao, numa linguagem clara e objetiva. 
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