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O terceiro momento caracteriza-se por dar aos estudiosos de administragdo uma
visdo mais ampla e integrada do que as das duas escolas precedentes, com suas
percepcdes parciais (estrutura formal e estrutura informal). A compreensdo de que as
empresas sao Sistemas socio-técnicos serve de pano de fundo para o aparecimento dessa
nova fase; nesse sentido reveste-se da mais alta relevancia o papel desempenhado pelo
Tavistock Institute, de Londres, e, especiamente, as pesquisas desenvolvidas pelos
socidlogosingleses F. Emery eE. Trist.

Se, para o primeiro momento. a ténica foi a estrutura formal e seus problemas
(isto &, énfase nastarefas e na estrutura organizacional) e se, para 0 segundo momento, a
atencdo concentrou-se no elemento humano (énfase nas pessoas), 0 terceiro momento
val lancar mdo de um velho conceito da biologia - 0 de sistemas - e, a sua luz, propor a
analise das organizacoes.

Em geral, atribui-se ao bidlogo aleméo Ludwig von Bertalanffy ter evidenciado
gue muitos principios de algumas ciéncias sdo igualmente validos para outras, desde
que 0s respectivos objetos de analise sejam visualizados como sistemas, sejam fisicos,
biol 6gicos ou até mesmo sociais.

A essa possibilidade de um estudo integrado de varios ramos do saber humano
(fisica, biologia, ciéncias sociais) Bertalanffy chamou de Teoria Geral dos Sistemas.

NoO gue concerne as ciéncias sociais e, em especial, ao estudo das organizactes
humanas, ficou claro que sdo elas sistemas abertos, isto € que mantém constante
interacdo com 0 meio em que atuam, dele recebendo insumo - matérias-primas, pessoas,
energia e informagdes - que transformam ou convertem em produtos ou Servigos
exportados para o0 meio-ambiente (exsumos).

Além disso, as organizages humanas devem ser concebidas como um conjunto
de vérios subsistemas internos, em interagdo dindmica uns com 0s outros e, portanto,
mutuamente dependentes.

A essa luz, ndo faz sentido o estudo de tais organizacOes em funcdo apenas de
comportamentos individuais e, sim, proceder a analise desses sub- sistemas.



Acrescente-se, ainda, que tem sido considerado de capital importancia para a
compreensdo do papel dindmico da empresa no mundo moderno, o reconhecimento de
gue a organizacdo deve possuir, entre 0s seus subsistemas internos, mecanismos de
retroacdo ou retroalimentacdo, isto € mecanismos sensores que permitam ao sistema
maior, de que fazem parte, determinar ndo sd os desvios em relacdo as metas ou
objetivos previamente plangjados (a fim de serem corrigidos) como também orientar-se
em relacdo ao ambiente de que faz parte, para que essas metas ou objetivos possam ser
alcancados.

E gracas a retroacdo que os dirigentes de uma empresa terdio condicdes para
corrigir o seu desempenho, adaptando-a as demandas mutaveis do ambiente.

Reside nesta afirmativa, possivelmente, a caracteristica mais importante do
enfoque sistémico, isto &, a de que as empresas sO poderdo sobreviver em um ambiente
de alta mutabilidade na medida em gque, com base nos mecanismos de retroagdo, possam
adaptar-se continuadamente a essas mudangas ambientais.

A adaptabilidade (isto &, a capacidade para se modificar ou crescer atraves da
criacdo de novas ou diferentes partes internas, assegurando a sua sobrevivéncia) foi
chamada por L. Berckley de morfogénese.

E, pois, gracas a morfogénese que as organizagdes podem sobreviver num
mundo permanentemente em mutacao.

Em outras paavras, o velho adagio de que “aguilo que foi bom no passado
deverd ser bom no futuro” ndo encontra nenhuma ressonancia nas organizagGes cujo
ambiente sgjavariavel.

A funcdo sistémica, que tem suas origens basicamente nas pesquisas de
Bertalanffy, recebeu contribuices da cibernética, da matemética (através da pesguisa
operacional) e de muitas outras fontes.

Por isso, tornou-se, na verdade, um enfoque multidisciplinar e, com o
aparecimento do computador eletrénico, chegou-se a imaginar que seria possivel. pela
primeira vez na historia da administracéo, obter soluces globais para os problemas
empresariais, isto é, que abrangessem, como um todo, tanto as variaveis internas quanto
as externas.

Essa esperanga, contudo, ndo se concretizou. Até hoje ndo foi possivel a
elaboracdo de modelos sistémicos tdo completos que permitam aos dirigentes a

obtencdo de solucbes globais, & ndo ser a nivel de simples descri¢gdes de cenarios, as



quais, as vezes, revestem-se de linguagem muito sofisticada, de natureza meramente
especulativa.

E certo que tem sido possivel a visualizacdo da interdependéncia de reduzido
nimero de varidvels. mas ndo a da sua totalidade. Nesse sentido, os modelos
mateméticos elaborados pelo Prof. W. Forrester, da Sloan School of Industria
Management, do MIT, constituem um bom exemplo. O professor utilizou um
subsistema (producao-distribui¢do), o qual foi representado por um modelo matematico
envolvendo 44 relagbes (pedidos de fabricagdo, compras, remessas, demoras de
expedicdo e de correspondéncia, etc.).

Face a limitacdo da Teoria dos Sistemas em explicar a realidade, certos
pesquisadores resolveram encetar a andlise sistémica de empresas tomando como ponto
de referéncia (isto €, como variavel independente) avariavel (ou umas poucas variaveis)
que causasse 0 maior impacto sobre o desenho organizacional (isto €, a configuracdo
estrutural de uma empresa bem como o seu funcionamento), fazendo abstracdo das
demais.

Essa visdo modificada, mais restrita, portanto, do amplo enfoque sistémico,

corresponde ao quarto momento da teoria das organizagoes.



