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o desafio mais exigente com que as em-
presas estão se defrontando é a complexidade
proliferadora e quase onipresente. Na medida
em que o meio ambiente se torna mais com-
plexo, a inteligência organizacional no senti-
do de previsão, adaptabilidade e aprendizagem
torna-se cada vez mais crítica para um sistema
social sobreviver e desenvolver-se.

Os modelos de controle organizacional
em uso são insuficientes para confrontar essa
crescente complexidade. A ciência da ciber-
nética fornece modelos eficazes para vencer
esse desafio-chave. O texto a seguir visa a
oferecer uma concepção abrangente do
fitness organizacional. Para desenvolver essa
teoria, será sintetizado o recente progresso
nos campos da teoria de planejamento e da
cibernética.

As limitações dos conceitos
tradicionais

"O que torna uma organização eficien-
te?", "qual é a base da eficácia de uma orga-
nização?" e, particularmente, "como pode
uma organização tornar-se mais inteligente?"
Essas são questões recorrentes que preocu-
pam tanto os administradores quanto os teó-
ricos da administração. Dependendo dos
modelos adotados, as respostas têm sido di-
versas, freqüentemente controversas ou de
valor duvidoso.

O papel da eficiência tem sido superesti-
mado, levando ao menosprezo dos níveis
superiores de efetividade. Ou, mais precisa-
mente, o pensamento a curto prazo tem fre-
qüentemente suprimido uma orientação de
longo prazo. Apesar do volume crescente de
literatura sobre estratégia empresarial, um
grupo de pesquisadores do MIT
(Massachusetts Institute ofTechnology) ob-
servou que a indústria norte-americana tem
sido "prejudicada por reduzidos horizontes
de planejamento e uma crescente preocupa-
ção com o lucro a curto prazo",' Esses au-
tores questionam por que as empresas ame-
ricanas são menos dispostas que suas rivais
a passar por períodos de altos investimentos
e lucros reduzidos para alcançar "competên-
cias-chave". Isso faz lembrar o lamento pro-
ferido por John Ruskin há mais de cem anos:
"We pour our whole (masculine) energy into
the false business of money-making", 2

Esse não é um discurso para se negar a
importância do lucro em si. A longo prazo,

nenhum negócio é capaz de sobreviver se não
for lucrativo. Os lucros são um pré-requisi-
to para manter o investimento e a essência
de uma companhia. Nas palavras precisas de
Peter Drucker, o lucro é "the cost of staying
in business"?

Mesmo sendo o lucro um pressuposto ne-
cessário para a sobrevivência, uma mentali-
dade voltada para o lucro não é suficiente para
garantir a viabilidade de uma companhia. Pelo
contrário, o objetivo freqüentemente citado
da "maximização dos lucros" torna-se, a lon-
go prazo, mais um obstáculo do que um
orientador para um desempenho superior.

Em um contexto de mudanças rápidas, o
nível de lucros, bem como a cotação na bol-
sa, não constitui medida adequada da efeti-
vidade organizacional. Dadas as imperfei-
ções dos mercados de capitais e de informa-
ções, aqueles são, em princípio, não mais que
indicadores do sucesso a curto prazo.

Recorrendo a uma analogia: avaliar a efi-
cácia de um negócio pelo nível do lucro que
ele proporciona é como medir a temperatura
para tirar conclusões sobre a estação do ano
em que se está. Para esse fim, o calendário,
e certamente não o termômetro, seria a fon-
te apropriada de informação. Da mesma for-
ma como a temperatura referente ao clima,
o lucro no mundo dos negócios é um
orientador inerente de curto prazo. Em
contrapartida, o comportamento de uma
empresa a longo prazo é movido por fatores
e relacionamentos causais diferentes. Para
lidar com isso adequadamente, uma lógica
distinta e uma outra língua são necessárias.

A lucratividade como indicador está lon-
ge de ser obsoleta para um administrador:
desde que Fra Luca Pacioli introduziu a con-
tabilidade dupla em 1494, a maioria das
empresas usa e continua usando esse valio-
so instrumento de um modo mais ou menos
inalterado para lidar com receitas, custos e
lucros daí resultantes. Porém, apesar de sua
utilidade fundamental, a contabilidade é sus-
cetível de enganar os administradores, caso
seja usada para proporcionar lições para as
quais não é destinada. A conta de resultados
é um modelo apropriado para refletir a situa-
ção econômica de um negócio em nível
operativo. Porém, possíveis sinais tirados (da
conta dos resultados) para orientar a estraté-
gia muito provavelmente apontarão exata-
mente a direção errada. À luz da recente
teoria de planejamento," seria um erro con-
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siderar O lucro uma meta estratégica, como
fica implícito em grande parte da literatura
sobre administração de empresas.' Apesar
disso, muitas empresas ainda estão sendo
dirigidas principalmente com base nas vari-
áveis tradicionais da contabilidade.

Em tempos de estabilidade econômica e
em períodos de crescimento contínuo, as fra-
quezas de tal enfoque de controle não vêm à
tona. Mas, em um contexto de instabilidade
e transformação dinâmica, as empresas
geridas sob a orientação voltada única - ou
principalmente - ao lucro tornam-se facil-
mente vítimas de sua própria miopia. Isso foi
demonstrado pelo aumento do número de
falências como conseqüência das crescentes
turbulências na economia mundial durante os
anos 80 e 90.

À medida que a dificuldade de se garan-
tir a viabilidade de uma companhia aumen-
ta, os conceitos tradicionais de controle se
tornam cada vez mais obsoletos. Não há dú-
vida que os teóricos da administração têm
dedicado um esforço substancial para tratar
da eficácia organizacional sob uma perspec-
tiva mais ampla. Porém, por enquanto, o es-
tado das coisas ainda é considerado imaturo,
incoerente e, portanto, insatisfatório pelos
peritos do campo."

Para concluir, um novo conceito baseado
em uma visão mais abrangente do fitness
organizacional se faz necessário. Duas áreas
do progresso científico parecem ser de parti-
cular relevância para atender a essa necessi-
dade: a cibernética e a teoria de planejamen-
to. O objetivo do texto a seguir é pôr em rele-
vo um novo enfoque defitness organizacional
surgido de uma síntese de conceitos dessas
duas áreas. Ilustrarei minhas idéias em rela-
ção às três tarefas centrais da administração:"
modelar, controlar e desenvolver organizações
(e outros tipos de sistemas sociais).

Modelagem da empresa para um
fltness abrangente

Modelar significa criar e manter uma ins-
tituição como uma entidade operacional, de
modo que seja capaz de executar suas tare-
fas sem perder sua capacidade de controle e
de desenvolvimento. O caso seguinte ilustra
bem esse ponto. Refere-se a uma entre mui-
tas empresas em que trabalhei como consul-
tor: uma companhia alemã que presta servi-
ços de saúde e lazer. Esse exemplo é de par-

ticular interesse já que é um dos poucos ca-
sos em que a evolução da empresa foi poste-
riormente examinada de forma sistemática,
cinco anos após o início do projeto.

Nessa firma foi usado o Modelo do Sis-
tema Viável (VSM - Viable System Model)
de Stafford Beer como um guia para se diag-
nosticar e revisar a estrutura organizacional. 8

Simplificando, estas foram as características
desse empreendimento:

I. A empresa era constituída de várias uni-
dades básicas (A, B, C e D, na Figura 1).
Cada uma dessas unidades representava um
negócio independente e operava em merca-
dos claramente definidos, mesmo onde ha-
via sobreposições: as unidades eram duas
clínicas, um hotel e um balneário. Cada uma
delas possuía a forma legal de uma compa-
nhia independente e uma administração pró-
pria (identificada por 1, na Figura 1).

Figura 1 - A estrutura da empresa representada
em termos do VSM

11. Anteriormente essas companhias ha-
viam operado independentemente umas das
outras. Pouco tempo antes de nossa interven-
ção, elas foram unidas em um holding. A
razão dessa aliança era de cunho administra-
tivo. Um holding management (identificado
por 3, na Figura 1) tinha sido estabelecido
para controlar (num sentido cibernético) a ad-
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ministração das companhias afiliadas, como
indicado pelo eixo vertical no diagrama.

111.Um número de serviços centralizados
- finanças e contabilidade, recursos humanos,
tecnologia - já preenchia certas funções de
coordenação. Além disso, outros mecanismos
adicionais de coordenação e anti-oscilação
também existiam (identificados por 2, na Fi-
gura 1), assim como processos de
monitoramento (marcados como 3*), que não
estariam indicados num organograma usual.

Até aqui, essa representação retrata a
empresa do modo como funcionava antes de
nossa intervenção. Operava de modo
satisfatório, e os negócios diários eram rea-
lizados eficientemente. A empresa gozava de
uma boa reputação, tanto junto aos clientes
como na indústria em geral. A nova estrutu-
ra do holding daria margem a sinergias eco-
nômicas e organizacionais.

A despeito disso, a empresa carecia de
uma orientação mais abrangente para com
seu meio e dentro de um horizonte de longo
prazo. O modo presente de fazer negócios
seria ainda adequado no futuro? Muitas em-
presas que têm dado pouca atenção a tais
questões se vêem, de repente, confrontadas
com grandes dificuldades ou até mesmo com
a falha total.

IV. Por essa razão foi estabelecida uma
unidade com particular responsabilidade por
uma abrangente orientação da empresa a lon-
go prazo (unidade 4, na Figura 1). Uma equi-
pe de 17 pessoas foi formada e reuniu-se em
workshops, não somente para diagnosticar a
situação à luz de uma perspectiva de longo
prazo, mas também para redefinir as estra-
tégias. De acordo com nossa proposta, essa
equipe se constituiu em um círculo hetero-
gêneo de administradores de linha, do pre-
sidente do conselho administrativo, passan-
do pela diretoria, até os chefes de departa-
mento e alguns suplentes. Dois motivos se
destacavam:
a) assegurar que uma variedade de níveis

organizacionais contribuiria ao projeto;
b) formar uma equipe multidisciplinar, in-

cluindo profissionais de várias especia-
lidades, administradores, técnicos e os
médicos-chefes das clínicas.
Dessa maneira, foram criadas excelentes

pré-condições para um trabalho realmente
interdisciplinar e à altura da importância, da
amplitude e da complexidade dos problemas
em foco.
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Todos os membros do conselho adminis-
trativo que participavam da equipe encarre-
gada da estratégia eram ao mesmo tempo
autoridades locais, entre elas o prefeito. Isso
garantia a conexão adequada com o próxi-
mo nível estrutural, a autoridade local. Des-
se modo, foi incluído o contexto, o que é de
grande importância na solução de problemas
complexos.

V. Naturalmente, há, em empresas, fre-
qüentes divergências de opinião entre as pes-
soas que se ocupam basicamente com ativi-
dades rotineiras e aquelas voltadas ao 'pla-
nejamento de longo prazo. A necessidade de
integrar esses diferentes pontos de vista exi-
ge um sistema superordenado (Sistema 5, na
Figura 1). Essa unidade equilibra, de um
lado, (a) as perspectivas interna e externa e,
por outro lado, (b) os imperativos de longo
prazo e as possibilidades de curto prazo.

Para desempenhar essas tarefas, o Siste-
ma 5 deve incorporar um modelo abrangen-
te da realidade. Mais exatamente, um mode-
lo que satisfaça o teorema de Conant &
Ashby: "Every good regulator of a system
must be a model ofthat system"?

Dentro de uma empresa, há geralmente
uma tendência a se atribuir essa função a uma
certa pessoa ou a um certo grêmio. O que é
uma simplificação indevida se tal unidade
não dispor da variedade necessária. No nos-
so caso, o conselho administrativo,
complementado pelo gerente-geral, assumiu
a responsabilidade de formular e difundir os
princípios a partir dos quais a companhia se
fazia dirigir - isto é, a política empresarial.
Em retrospectiva, esse modo se mostrou bas-
tante eficaz.

Tanto sobre a estrutura da empresa em
termos do VSM, com as funções:
• do management operativo;
• do management estratégico;

do management normativo.
Um futuro sólido não pode ser construído

simplesmente por meio de uma nova estrutu-
ra. Por essa razão se fez necessário definir uma
identidade comum e uma arquitetura estraté-
gica para a empresa e suas divisões. Conse-
qüentemente foi tomada uma série de deci-
sões normativas e estratégicas. Os detalhes
estão documentados em Schwanínger,!?

A principal lição foi que a competência-
chave da empresa era proporcionar saúde e
não serviços de lazer. Portanto, decidiu-se
valorizar o perfil da estância como um lugar

9. CONANT, R. C., ASHBY, W. R. Every
Good Regulator 01 a System must be a
Modelai that System, In: CONANT.
Mechanisms. 205,214, 1981.

10. SCHWANINGER,M. AnWllndung der
integralen Untemehmungsentwlcklung.
BernlStuttgart: Haupt, 1988.
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ram que o alcance desses objetivos operacio-
nais é ligado a condições a serem criadas com
antecedência. Só recentemente tem surgido
uma teoria prática que dá acesso a esses cri-
térios de ordem lógica superior.

Da mesma maneira como o lucro
predetermina a liquidez, os potenciais de
valores (potenciais de sucesso) pré-contro-
lam o lucro. O potencial de valores é defini-
do como o conjunto de todos os pressupos-
tos necessários à realização do lucro, que
devem estar disponíveis quando se trata de
materializá-lo. li O potencial de valores deve
ser controlado separadamente do lucro e da
liquidez, com base em critérios independen-
tes. A teoria da administração estratégica
vem esclarecendo a natureza desses critérios.
Por exemplo, como compreender os fatores
críticos de sucesso de um dado negócio (tais
como qualidade, participação de mercado,
participação relativa de mercado, etc.) e
como modificar a posição competitiva, le-
vando-se em conta o problema do cliente, as
soluções para problemas, a substituição tec-
nológica e a value chain.

Com respeito à estratégia na empresa, uma
metodologia para analisar e diagnosticar as
competências-chave como base para a arqui-
tetura estratégica se encontra disponível, 12 tor-
nando transparentes e sistematicamente ma-
nejáveis as variáveis essenciais em nível es-
tratégico, de uma forma como anteriormente
só era possível na esfera operativa.

Portanto, lucro não é uma variável de
controle estratégico. Sua presença ou ausên-
cia é uma conseqüência de boas ou más es-
tratégias. Essa divergência da visão tradicio-
nal, que considerava lucro como o objetivo
fundamental da empresa, tem sido expressa,
em certo sentido, nas tentativas recentes de
integrar a teoria financeira na estratégia da
organização. 13

Enquanto isso, o conhecimento das
variáveis de referência no âmbito do
management normativo também tem sido
aprofundado. Os estudos respectivos são ba-
seados principalmente na teoria de sistemas
e na cibernética e novamente apresentam cri-
térios independentes para a avaliação da vi-
abilidade e do desenvolvimento das organi-
zações.

Defino viabilidade como a manutenção
de existência à parte, ou seja, de uma confi-
guração distinta que torna um sistema
distinguível como um conjunto. Ela pode ser

11. GÃlWEllER, A. Op. cit.

12. KAY, J. Faundatians ot corporste
success. Oxford: Oxford University Press,
1993.

13. COPElAND, T. E., KOllER, T.,
MURRIN, J. Valuatian. measuring and
managing lhe value 01 companies. 2.ed.
New York: Wiley, 1994; RAPPAPORT, A.
Creating shareholder vstue: lhe new
standard lor business performance. New
York: Free Press, 1986.
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de terapia e prevenção com tratamentos avan-
çados para síndromes ortopédicas e respira-
tórias, assim como para a psoríase.

Também vale mencionar uma decisão à
parte: decidiu-se não apenas qualificar os
recursos humanos e tecnológicos, mas tam-
bém investir maciçamente na proteção e no
cultivo do meio ambiente, o que na época
(anos 80) foi bastante avançado.

Controle: um novo conceito de
fitness organizacional

Na seção anterior foram especificadas as
condições estruturais para uma entidade ope-
racional manter-se capaz de uma ação efetiva.

Mas como deve agir e funcionar uma em-
presa para que atinja seufitness organizacional
completo? Para esse fim, uma companhia deve
ter capacidade para controlar a si mesma. A
cibernética organizacional dá prioridade ao
autocontrole e à auto-organização.

Um controle eficaz subentende um equi-
líbrio dinâmico, com nível satisfatório de de-
sempenho, entre a companhia (ou uma uni-
dade organizacional) e o seu meio ambiente.
No entanto, quais variáveis definem um de-
sempenho adequado? Esse não é apenas um
problema de controle, mas também uma
questão epistemológica fundamental: a ques-
tão do que podemos saber e de como usamos
esses conhecimentos.

Modelos tradicionais de controle empre-
sarial são baseados principalmente no obje-
tivo de lucro. Tais modelos não satisfazem
mais às exigências atuais. Sob a pressão
evolutiva de uma complexidade crescente,
avanços importantes têm sido alcançados
com relação aos critérios de uma adminis-
tração competente.

A essência desse progresso reside no re-
conhecimento de que um sistema deve con-
trolar-se com a ajuda de variáveis de contro-
le que podem ser contraditórias, já que per-
tencem a diferentes níveis lógicos: os níveis
de administração operativa, estratégica e
normativa (Figura 2).

As variáveis de controle essenciais ao
nível operativo são a liquidez e o lucro. Des-
de a introdução da contabilidade dupla esta-
mos cientes de que essas variáveis são dois
objetos distintos tanto em relação ao concei-
to como à ação (anteriormente esse conheci-
mento não existia).

Os bons administradores sempre soube-
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avaliada com base em critérios estruturais,
independentemente dos orientadores estra-
tégicos e operacionais. A teoria estrutural
mais avançada para julgar a viabilidade de
uma organização é o Modelo do Sistema
Viável (VSM - Viable System Model) de
Stafford Beer."

Quanto aos fatores soft da organização -
referidos pelo denominador comum de "cul-
tura" -, têm-se desenvolvido modelos que,
por enquanto, se prestam mais para fins des-
critivos e analíticos do que de design," Um
estudo recente dos professores Kotter e
Heskett" da Universidade de Harvard dis-
tingue culturas adaptativas e não-adaptativas.
Baseados em uma grande amostragem de
empresas norte-americanas, os autores apon-
tam um desempenho significativamente su-
perior das primeiras em relação às últimas.
Essas culturas adaptativas caracterizam-se
por um esforço sustentado pelo pessoal (em
todos os níveis da empresa) de proporcionar
benefícios destacadas a todos os stakeholders
principais, incluindo clientes e pessoal, e não
só aos investidores.

Além disso, o paradigma emergente da
organização aprendiz (learning
organization) está delineando uma orienta-
ção renovadora tanto do ponto de vista es-
trutural como cultural.

De um ponto de vista sistêmico deve-se
adotar a perspectiva de que uma organiza-
ção aspira a uma viabilidade além da mera
sobrevivência. O interesse focaliza-se mais
no design de estruturas evolutivas, que po-
dem até levar a uma nova identidade, do que
em uma viabilidade no sentido limitado da
palavra. Tal orientação estreita tem freqüen-
temente levado à manutenção ou à auto-re-
produção de sistemas cujo efeito ao conjun-
to maior foi negativo, ou seja, levou a uma
autopoiese patológica.

Administradores avançados adotam cada
vez mais uma abordagem sistêmica, na qual
estendem seu sistema de referência, evitan-
do uma perspectiva estreita: isso é corrobo-
rado pela crescente taxa de mudanças eco-
nômicas, jurídicas e estruturais, com o obje-
tivo de criar novas entidades organizacionais
viáveis. Desenvolvimento, no sentido do po-
tencial crescente de um sistema para satisfa-
zer tanto a suas demandas como às de ou-
tros, é um termo adequado para tal tipo de
viabilidade além do "sobreviver". 17

No âmbito do desenvolvimento, os indi-
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cadores tornam-se menos precisos. No en-
tanto, a teoria de sistemas fornece idéias
importantes para o diagnóstico da propen-
são de uma organização se desenvolver em
função de propriedades (ou princípios filo-
sóficos), tais como abertura e instabilidade,
assim como a dinâmica inerente ao sistema.
Critérios como autogoverno, amplificação
catalítica e aprendizagem ajudam ajulgar se
um processo de mudança se qualifica como
"desenvolvimento" ou não."

Em suma, os indicadores no âmbito
normativo são multifacetados; aqui, aspec-
tos éticos, estéticos, sociais, políticos, cul-
turais e ecológicos devem ser levados em
consideração. Múltiplos constituintes e pon-
tos de vista atribuem diferentes objetivos a
um sistema social, o que conduz a uma ên-
fase em diferentes critérios de eficácia. Em
um certo sentido, o conceito de controle que
se aplica a esse nível normativo é incompa-
tível com a compreensão derivada das ciên-
cias tradicionais. A instabilidade deixa de ser
uma característica a ser eliminada comple-
tamente. Em um certo sentido e em certa
medida, ela é um pressuposto necessário e
válido para o desenvolvimento." Nem por
isso o (auto)controle deve contê-lo dentro de
limites aceitáveis. Os tempos turbulentos das
próximas décadas irão requerer cada vez
mais um controle sobre o desenvolvimento,
sobre a aprendizagem e sobre a transforma-
ção. A eficácia consistirá cada vez mais na
capacidade de aprender, incluindo os modos
de aprendizagem de ordem superior (apren-
dizagem de segunda ordem,
metaaprendizagem), de desenvolver-se,
reorientar-se e transformar-se.

Esforços sérios de se operacionalizar as
variáveis soft e seu relacionamento com os
índices de desempenho hard vêm sendo rea-
lizados. Citaremos, aqui, dois exemplos. Pri-
meiro, estudos empíricos baseados em mais
de 3.000 unidades de negócios realizados por
PIMS indicam que as variáveis estratégicas
geram 70% da variação do ROI - retum on
investment -, enquanto somente 30% dessa
variação é explicada pelas variáveis que re-
presentam as decisões operacionais e as ha-
bilidades táticas." Segundo, um estudo de
uma amostragem de empresas Fortune 1000
leva à conclusão de que os fatores organiza-
cionais sobre as quotas de lucro são duas ve-
zes mais influentes que os fatores econômi-
COS.21
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Nota-se que tanto essas variáveis de con-
trole quanto os indicadores pertinentes não
podem ser comparados em todos os aspec-
tos, já que pertencem a três níveis lógicos
diferentes (a plena consistência só pode ser
alcançada dentro de cada um desses níveis
lógicos). As variáveis reguladas em um ní-
vel representam os pré-controles para o ní-
vel diretamente abaixo.

A Figura 2 demonstra que os três níveis
não são de maneira alguma separados uns dos
outros. Ao contrário, cada nível inclui todos
aqueles abaixo dele. Essa figura demonstra
que os horizontes temporais crescem de bai-
xo para cima. Ao mesmo tempo, tanto o hori-
zonte dos conteúdos quanto a complexidade
se expandem. As flechas pontilhadas indicam
que certos princípios relevantes na adminis-
tração normativa (éticos e estéticos) são es-
sencialmente atemporais (timelessi.

O diagrama mostra também que a proble-
mática nos níveis superiores não é indepen-
dente daquela dos níveis inferiores. Uma com-
panhia só pode sobreviver se estiver de posse
de,potenciais e se esses forem materializados,
isto é, convertidos em benefícios concretos.
O equilíbrio entre os sacrifícios decorrentes

da formação de value potential e a colheita
de seus frutos constituem outro pressuposto
necessário para a viabilidade garantida pelo
gerenciamento em nível normativo.

Nos três níveis lógicos de administração
aplicam-se critérios diferentes de fitness
organizacional ou, de modo abrangente, de
efetividade sistêmica:
1. no nível operativo é o critério da eficiên-

cia econômica, principalmente em termos
de lucratividade;

2. no nível estratégico é a eficácia tanto em
termos de competição quanto de coope-
ração;

3. no nível normativo é a legitimidade, de-
finida como o potencial de cumprir as rei-
vindicações de todos os stakeholders re-
levantes.
A tarefa-chave de uma administração in-

tegral é satisfazer todas as três necessidades
a longo prazo. Em outras palavras, o desafio
consiste em garantir que a empresa seja bem
sucedida em termos operacionais, inteligen-
te em termos estratégicos e uma valiosa
contribuidora para o conjunto maior, em ter-
mos normativos. Para cumprir essa delicada
tarefa, uma empresa necessita de um siste-

Figura 2 - Objetivos e variáveis de controle: três níveis lógicos
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de direção variáveis de controle parâmetros
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VENCENDO A COMPLEXIDADE: UM CONCEITO DE FlTNESS ORGANIZACIONAL

ma de controle consideravelmente mais com-
plexo que os sistemas de controle defeedback
tradicionalmente usados.

A hierarquia de variáveis de controle aqui
delineada resulta em uma estrutura de controle
de múltiplos níveis, condensada na Figura 3.
A mesma esclarece que um mesmo sistema de
negócios não pode ser pré-controlado com as
mesmas variáveis com as quais está sendo con-
trolado. Se, nessa estrutura, o controle se efeti-
va a partir do lucro (mediante as variáveis de
controle pertinentes: faturamento e custo), en-
tão esse lucro não pode ser pré-controlado
mediante as variáveis tradicionais de contabi-
lidade. Assim, outras variáveis serão requeridas
(o que é representado pelas linhas que ligam
um ciclo com aquele anterior). Por essa razão
o lucro não é um objetivo estratégico.

Retornando ao estudo de caso, o geren-
ciamento integral da empresa em questão
significa que ela foi conduzida na base de
variáveis de controle de todos os três níveis
lógicos expostos.

O projeto conjunto de planejamento, des-
crito anteriormente, iniciou um importante

processo para aquela empresa. O controle
orçamentário, antes exclusivamente orien-
tado pelo lucro, foi complementado usan-
do-se critérios superiores: potenciais de su-
cesso, viabilidade e desenvolvimento. Em
um meio ambiente em transformação isso
deveria ter resultado em um verdadeiro pro-
cesso de desenvolvimento.

Desenvolvimento: fitness
organizacional em ação

Manifestações sistêmicas surpreendentes
podem ocorrer em organizações sociais cujos
potenciais se realizam. Do ponto de vista da
cibernética, os processos de desenvolvimen-
to não são aleatórios. São processos que obe-
decem a uma lógica evolutiva. Como tais,
podem até um certo ponto ser influenciados
no sentido de uma evolução planejada. Nes-
se processo, a amplificação catalítica das
forças dinâmicas do sistema desempenha um
papel importante.

Qual foi o resultado do esforço de iniciar
e perseguir tal processo de desenvolvimento

Figura 3 - Management Integral como cicio multlnlvelado
(diagrama simplificado para um nível de recurslo y)
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no caso descrito? Esse caso é valioso pelo fato
de ser, dentre muitos outros projetos do tipo,
o primeiro cujos efeitos foram examinados
sistematicamente após um longo intervalo.
Examinando como a empresa se apresenta cin-
co anos após a conclusão do projeto, pode-se
ver que a mesma se submeteu a mudanças
consideráveis. Entre outras coisas integrou
duas companhias novas e efetuou
reestruturações em nível organizacional e tec-
nológico, em ambos os casos com sucesso.

Este não é o momento de se analisar a evo-
lução comercial em detalhe. O que interessa,
porém, é um padrão de comportamento, ob-
servado em muitos outros casos. A Figura 5
mostra a evolução do volume de negócios a
preços correntes, bem como a evolução da
utilização da capacidade. Em resumo, ambas
as quantidades cresceram entre o 42 e o 92 ano.
O gráfico mostra, porém, um ponto de
declínio: no caso, a crise da indústria entre os
anos 5 e 6, levando a uma queda nas vendas,
já pré-programada no estágio do planejamen-
to (fim do ano 3 e início do ano 4), sendo,
portanto, antecipada. Em comparação com a
maioria das outras companhias do setor, essa
empresa superou relativamente bem a crise.

Note-se que, nos anos 4 a 6, a companhia
continuou investindo maciçamente, apesar da
queda drástica no faturamento (Figura 5). Ape-
sar de prejuízos operacionais temporários, o

investimento nos potenciais de valores conti-
nuou. Valorizaram-se os recursos técnicos das
clínicas e embelezou-se a aparência da estân-
cia (mais árvores, flores, pedras naturais, me-
nos concreto e asfalto). Foi, inclusive, a fase
em que a empresa realizou os maiores investi-
mentos apesar de passar por um de seus piores
períodos do ponto de vista operativo.

Os frutos desse esforço tremendo são vi-
síveis: a companhia está prosperando e tem
influenciado positivamente a comunidade lo-
cal e o meio ambiente, e os clientes estão sa-
tisfeitos.

Resumindo, uma lição essencial foi tira-
da daquele caso: a administração não foi des-
viada da rota pela recessão, não reagiu com
pânico, como pode ser freqüentemente ob-
servado. Aquela perseverança somente trou-
xe frutos porque era dirigida a fins maiores.
Sem os princípios e a estratégia, as forças
disponíveis teriam provavelmente sido usa-
das de forma vacilante. A dissipação da ener-
gia teria sido o resultado final. Em termos
cibernéticos a empresa foi, de fato, dirigida
na base de um sistema de orientadores de
múltiplos níveis lógicos.

Mediante umfollow-up rigoroso, foi iden-
tificado um efeito significativo de aprendiza-
gem tanto da empresa como das pessoas en-
volvidas no projeto. O levantamento extensi-
vo levou a uma conclusão clara: o processo

Figura 4 - Evolução dos negócios (Ilustração do estudo de caso)
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de planejamento tinha reforçado fortemente
a inteligência da organização, sua abertura,
aprendizagem e adaptabilidade. Esse caso não
é uma exceção. Estudos sobre outras aplica-
ções da mesma metodologia comprovam os
resultados apresentados aqui. O ponto em
questão é que os gerentes daquela empresa
renunciaram a métodos de controle conven-
cionais e unidimensionais, orientando suas
ações por um conceito abrangente de fitness
organizacional.

CONCLUSÃO

Os enfoques da administração de empre-
sas com bases meramente econômicas care-
cem de uma teoria capaz de suportar o design
e o controle de organizações de uma forma
compreensiva, ou seja, voltada para a viabi-
lidade e o desenvolvimento das mesmas.

A ciência da cibernética fornece um
modo diferente de se focalizar as organiza-
ções, do qual se pode derivar uma concep-
ção integral de administração. Tal enfoque
implica uma compreensão complexa do
fitness organizacional abrangendo vários ní-
veis lógicos. Cada um desses níveis deve ser
abordado com uma linguagem distinta, mas
todos eles devem ser levados em considera-

. ção simultaneamente. Esse não é um proces-
so mecanicista de controle. mas sim de auto-
referência e de auto-organização.

Essa concepção resulta em mais do que
uma mera enumeração de critérios de eficá-

cia. Ela fornece um conceito abrangente de
fitness organizacional. Juntamente com o
VSM (Modelo do Sistemas Viável), permite
um design e um (auto)controle holístico de
sistemas sociotécnicos visando à viabilida-
de e ao desenvolvimento:
1. Habilita organizações a se estruturarem

e se reestruturarem como entidades ca-
pazes de ações conscientes e efetivas.

2. Ajuda-as a se controlarem de maneira que
não sejam apenas bem sucedidas a curto pra-
zo, mas também a se comportarem de for-
ma inteligente e de maneira valiosa a longo
prazo, inclusive em relação aos níveis
sistêrnicos superiores de que fazem parte.

3. Fornece uma moldura conceitual para a
compreensão de reestruturações e aprendi-
zagem como processos organizacionais que
podem ser apoiados de modo conseqüente.
Como o exemplo demonstra, a concep-

ção cibernética aqui proposta abre o cami-
nho para umfitness em um sentido extenso.
Entretanto, qualquer boa aplicação é alimen-
tada pela consciência daqueles que a reali-
zam. Ainda há um longo caminho a se per-
correr e outros conhecimentos serão neces-
sários para que essas idéias cibernéticas se-
jam postas em prática. Tais esforços valem
a pena porque ajudam a desenvolver novas
faculdades nas organizações: não só de se
adaptarem a um meio ambiente em constan-
te transformação, mas também de influenciá-
lo de forma criativa em um processo de evo-
lução conjunta. CJ

Figura 5 - Investimento acumulado (ilustração do estudo de caso)
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