e A

Ampliando as Fronteiras da Empresa

# Proporcionar uma visao sistémica das organizacoes.

® e @& %

i

Introduzir os conceitos de sistemas e suas aplicacdes & Administracao.
Definir o conceito de sistema aberto e seu intercAmbio com o ambiente.
Discutir a abordagem sistémica de Katz e Kahn.

Discutir a abordagem sociotécnica de Tavistock.

Apresentar uma apreciacao critica da Teoria de Sistemas.

: O conceito de sistemas.
O sistema aberto.

L

Os modelos de organizagéo.

2 As origens da Teoria de Sistemas.

A organiza¢do como um sistema aberto.
As caracteristicas da organizagao como um sistema aberto.

A apreciagao critica da Teoria de Sistemas.

@ CASO INTRODUTORIO

A MASTERPECAS

Maria Amalia esta muito ligada a revolugao que esta
varrendo o mundo empresarial em busca da competi-
tividade. Ela é a Diretora Executiva da MasterPegas,
empresa dedicada a producao e comercializagao de
pecas e componentes para carros. Nos tltimos cinco
anos, Maria Amalia comandou um processo de reor-
ganizagao da empresa no sentido de tirar as gorduras

(muita gente e muitos recursos) que se acumularam
em seus processos de negdcios e aumentar a eficacia
e a competitividade da empresa. Para tanto, precisa
enfatizar a visao sistémica do negdcio e buscar maior
integracao entre os departamentos e aumentar a agili-
dade na criagido e oferta de novos produtos. Como
vocé poderia ajuda-la? #
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A Teoria de Sistemas (TS) € um ramo especifico da
Teoria Geral de Sistemas (TGS). Com ela, a aborda-
gem sistémica chegou 4 TGA a partir da década de
1960 e tornou-se parte integrante dela.

Origens da Teoria de Sistemas

A TGS surgiu com os trabalhos do biélogo alemio
Ludwig von Bertalanffy.! A TGS nio busca solucio-
nar problemas ou tentar solugdes praticas, mas pro-
duzir teorias e formulagbes conceituais para aplica-
¢bes na realidade empirica. Os pressupostos basicos
da TGS sio:

a. Existe uma tendéncia para a integragio das
ciéncias naturais e sociais.

b. Essa integragio parece orientar-se rumo a
uma teoria dos sistemas.

d. A teoria dos sistemas constitui o0 modo mais
abrangente de estudar os campos nio-fisicos
do conhecimento cientifico, como as ciéncias
sociais.

e. A teoria dos sistemas desenvolve principios
unificadores que atravessam verticalmente os
universos particulares das diversas ciéncias
envolvidas, visando ao objetivo da unidade da
ciéncia.

f. Ateoria dos sistemas conduz a uma integragio
na educagio cientifica.

Bertallanfy critica a visio que se tem do mundo di-
vidida em diferentes 4reas, como Fisica, Quimica, Bi-
ologia, Psicologia, Sociologia etc. Sdo divisdes arbitra-
rias e com fronteiras solidamente definidas. E espagos
vazios (ireas brancas) entre elas. A natureza nio esti
dividida em nenhuma dessas partes. A TGS afirma
que se deve estudar os sistemas globalmente, envol-
vendo todas as interdependéncias de suas partes. A
agua ¢ diferente do hidrogénio e do oxigénio que a
constituem. O bosque ¢ diferente das suas arvores.

A TGS fundamenta-se em trés premissas basicas,’
a saber:

a. Os sistemas existem dentro de sistemas. Cada
sistema é constituido de subsistemas e, ao

mesmo tempo, faz parte de um sistema maior,
o supra-sistema. Cada subsistema pode ser de-
talhado em seus subsistemas componentes, e
assim por diante. Também o supra-sistema faz
parte de um supra-sistema maior. Esse enca-
deamento parece ser infinito. As moléculas
existem dentro de células, que existem dentro
de tecidos, que compéem os 6rgios, que com-
pdem os organismos, ¢ assim por diante.

b. Os sistemas sdo abertos. E uma decorréncia da
premissa anterior. Cada sistema existe dentro
de um meio ambiente constituido por outros
sistemas. Os sistemas abertos sao caracteriza-
dos por um processo infinito de intercAmbio
com o seu ambiente para trocar energia e in-
formagio.

¢. As funcoes de um sistema dependem de sua es-
trutura. Cada sistema tem um objetivo ou fina-
lidade que constitui seu papel no intercimbio
com outros sistemas dentro do meio ambiente.

A Teoria de Sistemas introduziu-se na teoria ad-
ministrativa por virias razdes:

a. A necessidade de uma sintese e integragio das
teorias que a precederam, esforgo tentado sem

DICAS :

A abordagem sistémica

N&o é propriamente a TGS que nos interessa, mas
0 seu produto principal: a sua abordagem de siste-
mas. Doravante, deixaremos a TGS de lado para fa-
larmos de Teoria de Sistemas. A Teoria de Sistemas
se opde ao mecanicismo que divide organismos
em agregados de células, células em agregados de
moléculas, moléculas em agregados de atomos e o
comportamento humano em um agregado de refle-
xos condicionados e incondicionados. A partir dela,
surgem novas denominacdes, como sistema solar
em Astronomia, sistema social em Sociologia, sis-
tema monetario em Economia, sistemas nervoso,
digestivo e respiratério em Fisiologia, e assim por
diante, mas dentro de uma visao global e integrada.
O conceito de sistemas passou a dominar as cién-
cias e, principalmente, a Administragao.




CAPITULO 17 » Teoria de Sistemas 475

muito sucesso pelas teorias estruturalista e com-
portamental. Todas as teorias anteriores ti-
nham um ponto fraco: a microabordagem.
Elas lidavam com pouquissimas variaveis da si-
tuagio total e reduziram-se a algumas varidveis
improprias e que nio tinham tanta importin-
cia em administragio.

b. A Cibernética permitiu o desenvolvimento e a
operacionalizagio das idéias que convergiam
para uma teoria de sistemas aplicada 2 Admi-
nistragio.

¢. Os resultados bem-sucedidos da aplicagio da
Teoria de Sistemas nas demais ciéncias.

JES picas

Holismo

Em'sua obra, Holismo e Evolugéao (1926), Jan Chyris-
tian Snuts salientava que, ao serem reunidos para
constituir uma unidade funcional maior, os compo-
nentes individuais de um sistema desenvolvem
qualidades que ndo se encontram em seus com-
portamentos isolados. O holismo ou abordagem
holistica é a tese que sustenta que as totalidades
representam mais do que a soma de suas partes.
Essas totalidades podem ser organismos biol6-
gicos, organizagbes, sociedades ou complexos
tedricos cientificos. Na Medicina, a abordagem ho-
listica mostra que os organismos vivos e 0 meio
ambiente funcionam como um sistema integrado.

Um pouco antes, em 1912, surgiu a Psicologia da
Forma ou da Gestalt (do alemao, gestalt = forma,
configuragao, estrutura), tendo como principio a
idéia de que as leis estruturais do todo é que deter-
minam as partes componentes, e nao o inverso. A
tese principal da Gestalt é a de que “o todo é maior
do que a soma das partes”. O todo nao deve ser
comparado com agregacoes aditivas. Por essa ra-
Z30, ndo vemos apenas linhas e pontos em uma fi-
gura, mas configuragbes - isto é, um todo -, e néo
ouvimos sons isolados em uma cangéo, mas a can-
¢do em si mesma. A psicologia gestaltica passou a
estudar assuntos ligados a percepgéc e cognicao,
isto &, os processos mentais pelos quais os seres
humanos apreendem o rmundo e formam o seu co-
nhecimento.

O conceito de sistemas proporciona uma visao
compreensiva, abrangente, holistica e gestéltica de um
conjunto de coisas complexas dando-lhes uma confi-
guracio e identidade total. A anilise sistémica — ou
andlise de sistemas — das organizagdes permite revelar
o “geral no particular”, indicando as propriedades ge-
rais das organiza¢bes de uma maneira global e totali-
zante, que ndo sio reveladas pelos métodos ordinarios
de anilise cientifica. Em suma, a Teoria de Sistemas
permite reconceituar os fendémenos dentro de uma
abordagem global, permitindo a inter-relagio e a inte-
gragdo de assuntos que sio, na maioria das vezes, de
naturezas completamente diferentes.’

Conceito de Sistemas

O conceito de sistemas foi abordado no capitulo de-
dicado a Cibernética. A palavra sistema denota um
conjunto de elementos interdependentes ¢ intera-
gentes ou um grupo de unidades combinadas que
formam um todo organizado. Sistema é um conjun-
to ou combinagées de coisas ou partes formando

um todo unitirio.*

1. Caracteristicas dos sistemas

Os sistemas apresentam caracteristicas préprias. O
aspecto mais importante do conceito de sistema é a
idéia de um conjunto de elementos interligados
para formar um todo. O todo apresenta proprieda-
des e caracteristicas préprias que nio sio encontra-
das em nenhum dos elementos isolados. E o que
chamamos emergente sistémico: uma propriedade
ou caracteristica que existe no sistema como um
todo e ndo existe em seus elementos em particular.
As caracteristicas da 4gua sdo totalmente diferentes
do hidrogénio e do oxigénio que a formam.

Da definigio de Bertalanffy,’ segundo a qual o
sistema é um conjunto de unidades reciprocamente
relacionadas, decorrem dois conceitos: o de prop6-
sito (ou objetivo) e o de globalismo (ou totalidade).
Esses dois conceitos retratam duas caracteristicas
basicas do sistema.

a. Propésito ou objetivo. Todo sistema tem um
ou alguns propésitos ou objetivos. As unida-
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des ou elementos (ou objetos), bem como os
relacionamentos, definem um arranjo que visa
sempre um objetivo ou finalidade a alcancar.

b. Globalismo ou totalidade. Todo sistema tem
uma natureza orginica, pela qual uma agao
que produza mudanca em uma das unidades
do sistema deverd produzir mudangas em to-
das as suas outras unidades. Em outros ter-
mos, qualquer estimulagio em qualquer uni-
dade do sistema afetard todas as unidades de-
vido ao relacionamento existente entre elas.
O efeito total dessas mudangas ou alteragoes
proporcionard um ajustamento de todo o sis-
tema. O sistema sempre reagird globalmente a
qualquer estimulo produzido em qualquer
parte ou unidade. Na medida em que o siste-
ma sofre mudangas, o ajustamento sistemdtico
é continuo. Das mudangas e dos ajustamentos
continuos do sistema decorrem dois fenome-
nos: o da entropia ¢ o da homeostasia® que es-
tudamos no Capitulo 15.

DICAS

Sistema, subsistema e supra-sistema

O termo sistema é empregado no sentido de siste-
ma total. Os componentes necessarios a operagao
de um sistema sao chamados subsistemas, que,

por sua vez, sdo formados pela reunido de novos
subsistemas, mais detalhados. Assim, a hierarquia
dos sistemas e o nimero de subsistemas depen-
dem da complexidade do sistema. Os sistemas
podem operar simultaneamente, em série ou em
paralelo. Nao ha sistemas fora de um meio especifi-
co {ambiente): os sistemas existem em um meio e
sao por ele condicionados. Meio (ambiente) é tudo
o que existe fora e ao redor de um sistema e que
tem alguma influéncia sobre a operagao do siste-
ma. Os limites (fronteiras) definem o que é o sis-
tema e o que é o ambiente.” O conceito de sistema
aberto pode ser aplicado a diversos niveis de abor-
dagem: ao nivel do individuo, ao nivel do grupo, ao
nivel da organizacao e ao nivel da sociedade, indo
desde um microssistema até um supra-sistema. Vai
da célula ao universo.

Na verdade, o enfoque de sistemas — como uma
série de atividades e processos fazendo parte de um
todo maior — é uma maneira de olhar o mundo e a
ndés mesmos. No passado, até se podiam visualizar
sistemas, mas nio haviam meios tecnolégicos para
se aperceber dessa visio. A produc¢io em massa
exemplifica um enfoque de sistemas. Ela ndo é ape-
nas uma cole¢ao de coisas, mas um conceito e uma
visdo unificadora do processo produtivo que requer
um grande niimero de coisas — como maquinas,
equipamentos e instala¢coes — mas nio comega com
essas coisas: elas é que decorrem da visdo do siste-
ma. A idéia de sistema lembra conectividade, inte-
gragio e totalidade.

Painel: varios conceitos de sistemas

@ Sistema ¢ um conjunto de elementos em intera-
¢ao reciproca.

® Sistema é um conjunto de partes reunidas que
se relacionam entre si formando uma totalida-
de.

#® Sistema é um conjunto de elementos interdepen-
dentes, cujo resultado final é maior do que a
soma dos resultados que esses elementos teriam
caso operassem de maneira isolada.

® Sistema é um conjunto de elementos interdepen-
dentes e interagentes no sentido de alcangar um
objetivo ou finalidade.

® Sistema é um grupo de unidades combinadas
que formam um todo organizado cujas caracte-
risticas sdo diferentes das caracteristicas das
unidades.

& Sistema é um todo organizado ou complexo; um
conjunto ou combinacio de coisas ou partes,
formando um todo complexo ou unitirio orien-
tado para uma finalidade.

2. Tipos de sistemas

H4 uma variedade de sistemas e vdrias tipologias
para classifici-los. Os tipos de sistemas sio:

a. Quanto A sua constitui¢do, os sistemas podem
ser fisicos ou abstratos:

a. Sistemas fisicos ou concretos. Sio compos-

tos de equipamentos, maquinaria, objetos e
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coisas reais. S0 denominados hardware.*
Podem ser descritos em termos quantitati-
vos de desempenho.

b. Sistemas abstratos ou conceituais. Sio
compostos de conceitos, filosofias, planos,
hipéteses e idéias. Aqui, os simbolos repre-
sentam atributos e objetos, que muitas ve-
zes s6 existem no pensamento das pessoas.
Sio denominados software.**

b. Quanto a sua natureza, os sistemas podem ser
fechados ou abertos:

a. Sistemas fechados. Nao apresentam inter-
cimbio com o meio ambiente que os cir-
cunda, pois sio herméticos a qualquer in-
fluéncia ambiental. Sendo assim, nio rece-
bem influéncia do ambiente e nem influen-
ciam o ambiente. Nio recebem nenhum re-
curso externo e nada produzem que seja
enviado para fora. A rigor, ndo existem sis-

*Hardware: termo da linguagem dos computadores e da litera-
tura cientifica. Nio é taduzivel. Significa a totalidade dos compo-
nentes fisicos de um sistema. Pode ser utilizado mais restritiva-
mente para significar o equipamento em oposigdo a “software”.
** Software: termo também nao traduzivel. Significa um conjun-
to de programas e instrugdes. Pode ser utilizado de maneira res-
tritiva para significar manejo, funcionamento, programacio.

21 DICAS

‘Hardware e software ,
Na realidade, h4 uma complementaridade entre
sistemas fisicos e sistemas abstratos: os sistemas
fisicos (como as maquinas, por exemplo), preci:
sam'de um sistema abstrato (programacao) para
poder funcionar e desempenhar suas funcdes. A
reciproca também é verdadeira: os sistemas abs-
tratos somente se realizam quando aplicados a al-
gum sistema fisico. Hardware e software se com-
plementam. E o exemplo de uma escola com suas
salas de aulas, carteiras, lousas, iluminagio etc.
(sistema fisico) para desenvolver um programa de
. educacéo (sistema abstrato); ou um centro de pro-
. cessamento de dados, no qual o equipamento e
0s circuitos processam programas de instrugbes |
omputador. . ’

temas fechados na acepgido exata do termo.
A denominagio sistemas fechados é dada
aos sistemas cujo comportamento é deter-
ministico e programado e que operam com
pequeno e conhecido intercAmbio de maté-
ria e energia com o meio ambiente. Tam-
bém o termo é utilizado para os sistemas
estruturados, onde os elementos e as rela-
¢bes combinam-se de maneira peculiar e ri-
gida, produzindo uma saida invaridvel. Sao
os chamados sistemas mecinicos, como as
mdaquinas € os equipamentos.

b. Sistemas abertos. Apresentam relagoes de
intercAmbio com o ambiente por meio de ind-
meras entradas e saidas. Os sistemas abertos
trocam matéria e energia regularmente com
o meio ambiente. Sio adaptativos, isto é,
para sobreviver devem reajustar-se constan-
temente as condi¢oes do meio. Mantém um
jogo reciproco com o ambiente e sua estru-
tura é otimizada quando o conjunto de ele-
mentos do sistema se organiza através de
uma operacio adaptativa. A adaptabilidade
¢ um continuo processo de aprendizagem e
de auto-organizacio.

3. Parametros dos sistemas

O sistema é caracterizado por pardmetros que estu-
damos no capitulo dedicado a Cibernética. Parime-
tros sdo constantes arbitrdrias que caracterizam,
por suas propriedades, o valor e a descri¢io dimen-
sional de um sistema ou componente do sistema. Os
pardmetros dos sistemas sdo: entrada, saida, proces-
samento, retroagio e ambiente.

1. Entrada ou insumo (input) é a forga ou impul-
so de arranque ou de partida do sistema que
fornece material ou energia ou informagio
para a operagido do sistema. Recebe também o
nome de importagio.

2. Saida ou produto ou resultado (output) é a con-
seqiiéncia para a qual se reuniram elementos e
relagées do sistema. Os resultados de um siste-
ma s3o as saidas. Essas devem ser congruentes
(coerentes) com o objetivo do sistema. Os re-
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sultados dos sistemas sio finais (conclusivos),
enquanto os resultados dos subsistemas s3o in-
termedidrios. Recebe 0 nome de exportacio.

. Processamento ou processador ou transforma-

dor (throughput) é o mecanismo de conversio
das entradas em saidas. O processador estd
empenhado na produgio de um resultado. O
processador pode ser representado pela caixa
negra: nela entram os insumos e dela saem os
produtos.

Retroacdo, retroalimentacdo, retroinformacio
(feedback) ou alimentacio de retorno é a fun-
¢do de sistema que compara a saida com um
critério ou padrido previamente estabelecido.
A retroagdo tem por objetivo o controle, ou
seja, o estado de um sistema sujeito a um mo-
nitor. Monitor é uma fun¢io de guia, dire¢io
e acompanhamento. Assim, a retroa¢io é um
subsistema planejado para “sentir” a saida (re-
gistrando sua intensidade ou qualidade) e
comparé-la com um padrio ou critério prees-
tabelecido para manté-la controlada dentro
daquele padrio ou critério evitando desvios.
A retroagio visa manter o desempenho de
acordo com o padrio ou critério escolhido.

5. Ambiente é o meio que envolve externamente

o sistema. O sistema aberto recebe suas entra-
das do ambiente, processa-as e efetua saidas
ao ambiente, de tal forma que existe entre am-
bos — sistema e ambiente — uma constante in-
teragdo. O sistema e 0 ambiente encontram-se
inter-relacionados e interdependentes. Para
que o sistema seja viavel e sobreviva, ele deve
adaptar-se ao ambiente por meio de uma
constante interagdo. Assim, a viabilidade ou a
sobrevivéncia de um sistema depende de sua
capacidade de adaptar-se, mudar e responder
as exigéncias e demandas do ambiente exter-
no. O ambiente serve como fonte de energia,
materiais e informagio ao sistema. Como o
ambiente muda continuamente, o processo de
adaptagio do sistema deve ser sensitivo e di-
nimico. Essa abordagem “ecolégica” indica
que o ambiente pode ser um recurso para o
sistema como pode também ser uma ameaga a
sua sobrevivéncia.

EXERCICIO O sistema integrado
da Centrum Express

A Centrum Express ¢ uma empresa dinamica e inova-
dora. Veronica Gongalves, a diretora geral, esta sem-
pre introduzindo inovagoes na organizagao. Uma de-
las é a integracao dos varios sistemas internos para
obter coordenacao de esforgos e sinergia nos resulta-
dos. A Centrum tem varios sistemas separados que in-
dividualmente funcionam muito bem: um sistema fi-
nanceiro (faturamento, bancos, investimentos, co-
branga e tesouraria), um sistema de marketing (ven-
das, previsao de vendas, entregas, estoques de pro-
dutos, clientes e pedidos), um sistema de produgao
(programacéao de produgao, programagcao de com-
pras, programac¢ao de mao-de-obra, produtividade e
producao diaria) e um sistema de recursos humanos
(classificagao de cargos, salarios, programas de trei-
namento, necessidades de recrutamento e selegao,
beneficios e habilidades disponiveis). Como ela pode-
ria integrar todos esses diferentes sistemas para al-
cancar sinergia?

O Sistema Aberto

O sistema aberto se caracteriza por um intercimbio
de transacbes com o ambiente e conserva-se cons-
tantemente no mesmo estado (auto-regulacio) ape-
sar de a matéria e a energia que o integram se reno-
varem constantemente (equilibrio dindmico ou ho-
meostase). O organismo humano, por exemplo,
ndo pode ser considerado mera aglomeragio de ele-
mentos separados, mas um sistema definido que
possui integridade e organizagdo. Assim, o sistema
aberto — como o organismo - é influenciado pelo
meio ambiente e influi sobre ele, alcangando um es-
tado de equilibrio dinAmico nesse meio. O modelo
de sistema aberto é um complexo de elementos em
interagio e intercAmbio continuo com o ambiente.
Por essa razdo, a abordagem sistémica provocou
profundas repercussoes na teoria administrativa.
Existem diferengas fundamentais entre os siste-
mas abertos — os sistemas biolégicos e sociais, como
célula, planta, homem, organizacio, sociedade — e
os sistemas fechados — como os sistemas fisicos, as
maquinas, o relégio, o termostato — a saber:®
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Os sistemas vivos ;
Os seres vivos constituem a categoria mais impor-

tante de sistemas abertos. Existem certas analogias
entre empresas e organismos vivos. A empresa
cresce em tamanho pelo acréscimo de partes, in-
gere recursos e os transforma em produtos ou ser-

vicos. Nesse processo, ha entradas e saidas e um
processo de transformacao necessario a vida. A
empresa reage ao seu ambiente (ajustando-se e
adaptando-se a ele para sobreviver) e muda seus
mercados, produtos, processos, estratégias e es-
trutura organizacional, podendo até reproduzir-se
em empresas subsididrias.

1. O sistema aberto estid em constante interagio
dual com o ambiente. Dual no sentido de que
o influencia e é por ele influenciado. Age ao
mesmo tempo, como varidvel independente e
como varidvel dependente do ambiente. O sis-
‘tema fechado nio interage com o ambiente.

2. O sistema aberto tem capacidade de cresci-
mento, mudanga, adaptagio ao ambiente e até
auto-reprodugio sob certas condi¢bes ambi-
entais. O sistema fechado ndo tem essa capaci-
dade. Portanto, o estado atual, final ou futuro
do sistema aberto nio é, necessaria nem rigi-
damente, condicionado por seu estado origi-
nal ou inicial, porque o sistema aberto tem re-
versibilidade. Enquanto isso, o estado atual e

SISTEMAS VIVOS
(ORGANISMOS)

QUADRO 17.1 Sumdrio das principais diferencas entre sistemas vivos e organizados.’?

futuro ou final do sistema fechado sera sem-
pre o seu estado original ou inicial.

3. E contingéncia do sistema aberto competir
com outros sistemas, 0 que Nio o0Corre com o
sistema fechado.

A Organizacéo como
um Sistema Aberto

O conceito de sistema aberto é perfeitamente apli-
cavel a organizagido empresarial. A organizagio é
um sistema criado pelo homem e mantém uma di-
nimica interagido com seu meio ambiente, sejam cli-
entes, fornecedores, concorrentes, entidades sindi-
cais, 6rgios governamentais e outros agentes exter-
nos. Influi sobre 0 meio ambiente e recebe influén-
cia dele. Além disso, é um sistema integrado por di-
versas partes ou unidades relacionadas entre si, que
trabalham em harmonia umas com as outras, com a
finalidade de alcancar uma série de objetivos, tanto
da organizagio como de seus participantes.

Em suma, o sistema aberto “pode ser compreen-
dido como um conjunto de partes em constante in-
teracdo e interdependéncia, constituindo um todo
sinérgico (o todo é maior do que a soma das par-
tes), orientado para determinados propésitos
(comportamento teleoldgico orientado para fins) e
em permanente relagio de interdependéncia com
o ambiente (entendida como a dupla capacidade
de influenciar o meio externo e ser por ele influen-

ciado)™.’

SISTEMAS ORGANIZADOS
(ORGANIZAGOES)
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DICAS
Aorganizagéo cOmo um organismo vivo

Tratar a organizagao como um sistema‘aberto nao
€ uma idéia nova. Herbert Spencer ja afirmava navi-
rada do século XX: “Um organismo social asseme-
lha-se a um organismo individual nos seguintes tra-
¢osessenciais: no crescimento; no fato de se tornar
mais. complexo a medida que cresce; no fato de
que; tornando-se mais complexo, suas partes exi-
gem uma crescente interdependéncia; porque sua
vida tem extensao que depende da vida de suas
unidades componentes; e porque em ambos 0s ca-
sos ha:crescente integracdo acompanhiada por
 crescente heterogeneidade.”"!

Caracteristicas das Organizacoes
como Sistemas Abertos

As organizacdes possuem as caracteristicas de siste-
mas abertos, a saber:

1. Comportamento probabilistico
e nao-deterministico

Como todos os sistemas sociais, as organizagdes sio
sistemas abertos afetados por mudangas em seus am-
bientes, denominadas variaveis externas. O ambiente
inclui varidveis desconhecidas e incontrolaveis. Por
essa razio, as conseqiiéncias dos sistemas sociais sao
probabilisticas e ndo-determinfsticas e seu comporta-
mento nio é totalmente previsivel. As organizacoes
sao complexas e respondem a muitas varidveis ambi-

entais que nio sio totalmente compreensiveis.'?

2. As organizagbes como partes de uma
sociedade maior e constituidas de partes
menores

As organizagdes sio vistas como sistemas dentro de
sistemas. Os sistemas sdo “complexos de elementos
colocados em interagio”.!® Essa focalizacio incide
mais sobre as relagées entre os elementos interagen-
tes cuja interagdo produz uma totalidade que nio
pode ser compreendida pela simples andlise das va-

rias partes tomadas isoladamente.

DICAS

Enfrentando mudangas externas

Como um sistema, a organizacédo estd continua~
mente submetida a mudangas dindmicas que re-
guerem balanco e equilibrio. Cada organizacéo é
imbuida dos valores dominantes do seu ambiente,
Os membros de uma organizagao séo simultanea-
mente membros de muitos outros grupos competi-
dores entre si ou mantendo lealdade complemen-
tar. Sua posicao de poder nas organizagbes depen-

de de suas relacoes com tais grupos.'* .

3. Interdependéncia das partes

A organizagdo é um sistema social cujas partes sio in-
dependentes mas inter-relacionadas. “O sistema or-
ganizacional compartilha com os sistemas biolGgicos
a propriedade de interdependéncia de suas partes, de
modo que a mudanca em uma das partes provoca
impacto sobre as outras.”’* A organizacio nio é um
sistema mecanico no qual uma das partes pode ser
mudada sem um efeito concomitante sobre as outras
partes. Devido 2 diferenciagio provocada pela divi-
sdo do trabalho, as partes precisam ser coordenadas
através de meios de integracio e de controle.

4. Homeostase ou “estado firme”

A organizac¢do alcanca um estado firme — ou seja,
um estado de equilibrio ~ quando satisfaz dois re-

quisitos: a unidirecionalidade e o progresso.!®

a. Unidirecionalidade ou constincia de direcio.
Apesar das mudangas do ambiente ou da orga-
nizagdo, os mesmos resultados sdo atingidos.
O sistema continua orientado para o mesmo
fim, usando outros meios.

b. Progresso em relacdo ao fim. O sistemna man-
tém, em relagio ao fim desejado, um grau de
progresso dentro dos limites definidos como
toleraveis. O grau de progresso pode ser me-
lhorado quando a empresa alcancga o resulta-
do com menor esfor¢o, com maior precisio e
sob condicées de variabilidade.
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Esses dois requisitos para alcangar o estado firme
—unidirecionalidade e progresso — exigem lideranca
e comprometimento das pessoas com o objetivo fi-
nal a ser alcangado.

Além do mais, a organizag¢do — como um sistema
aberto — precisa conciliar dois processos opostos,
ambos imprescindiveis para a sua sobrevivéncia, a
saber:!’ ‘

a. Homeostasia. E a tendéncia do sistema em
permanecer estitico ou em equilibrio, man-
tendo inalterado o seu status quo interno.

b. Adaptabilidade. £ a mudanca do sistema no
sentido de ajustar-se aos padrées requeridos
em sua interagio com o ambiente externo, al-
terando o seu status quo interno para alcancar
um equilibrio frente a novas situagoes.

5. Fronteiras ou limites

Fronteira é a linha que demarca e define o que estd
dentro e o que esta fora do sistema ou subsistema.
Nem sempre a fronteira existe fisicamente. Os siste-
mas sociais tém fronteiras que se superpdem. Um
individuo X pode ser membro de duas organiza-
¢bOes, concomitantemente: o sistema A e o B.

As organizacbes tém fronteiras que as diferen-

ciam dos ambientes. As fronteiras variam quanto

ao grau de permeabilidade: sdo linhas de demar-
cagdo que podem deixar passar maior ou menor
intercimbio com o ambiente. As transages entre
organizagio e ambiente sio feitas pelos elementos
situados nas fronteiras organizacionais, isto é, na
periferia da organizacido. A permeabilidade das
fronteiras define o grau de abertura do sistema

meostasia versus adaptabilidade
A homeostasia garante a rotina do sistema, en-
quanto a adaptabilidade leva a ruptura, & mudanga
_‘eainovacgio. Rotina e ruptura. Manutengao e inova-
_ ¢Ao. Estabilidade e mudanca. Identidade e ajusta-
- mento. Ambos os processos séo levados a’'cabo
pela organizagdo para garantir a sua viabilidade.

\

em relacio ao ambiente. E por meio da fronteira
que existe a interface. Interface ¢ a drea ou canal
entre os diferentes componentes de um sistema
através do qual a informagio é transferida ou o in-

tercAmbio de energia, matéria ou informagio ¢
realizado.

DICAS ’

0 sistema aberto tem muitas portas

e janelas abertas

Para Perrow, as organizagbes sdo “entidades esta-

veis, duradouras, com limites bem precisos e ca-

racteristicas marcantes que as distinguem de tudo

0 mais ao redor. As organizagdes tém um local e

enderego e os individuos séo parte delas. Traba-

Iham la durante certo tempo, diariamente, e depois
voltam para casa. A organizagao existe nos fins de
semana e durante as férias, mesmo quando nao
esta presente a forga de trabalho. Enfim, ela parece
estar separada de tudo o mais, no mundo”.'® Po-
rém, as organizagbes sdo uma casa aberta: “os que
por ela transitam tém consigo sinais muito fortes do
mundo de fora; € como se trouxessem os pés chei-
os de lama da rua ao entrarem em casa. Além dis-
S0, as janelas e as portas estao sempre abertas,
porque a organizacéo industrializa a matéria-prima
que-entra por uma porta.e-sai pela outra. Esse pro-
cesso exige outras portas e janelas para enirada de

_ maquinario, know-how etc.”*® -

6. Morfogénese

Diferentemente dos sistemas mecinicos ¢ mesmo
dos sistemas bioldgicos, o sistema organizacional
tem a capacidade de modificar a si préprio e sua es-
trutura basica: é a propriedade morfogénica das or-
ganizagoes, considerada por Buckley®’ a caracterfs-
tica identificadora das organiza¢ées. Uma maquina
nio pode mudar suas engrenagens e um animal ndo
pode criar uma cabega a mais. Porém, a organizagio
pode modificar sua constitui¢io e estrutura por um
processo cibernético, por meio do qual os seus
membros comparam os resultados desejados com os
resultados obtidos e detectam os erros que devem
ser corrigidos para modificar a situacio.
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7. Resiliéncia

Em linguagem cientifica, a resiliéncia é a capacidade
de superar o distirbio imposto por um fenémeno
externo. Como sistemas abertos, as organizagoes
tém capacidade de enfrentar e superar perturbagoes
externas provocadas pela sociedade sem que desa-
pareca seu potencial de auto-organizagio. A resi-
liéncia determina o grau de defesa ou de vulnerabi-
lidade do sistema a pressées ambientais externas.
Isso explica que quando uma organizagio apresenta
elevada resiliéncia as tentativas de recauchutagem
de modelos tradicionais e burocraticos sofrem forte
resisténcia ao avango da inovagio e da mudanca.

EXERCICIO A Global Face

Meditando a respeito de sua empresa, a Global Face,
Waldomiro Pena comegou a pensar em uma nova for-
ma de gestédo dos seus negdcios. A Global Face tinha
passado por varias mudangas de produtos e servicos,
novas exigéncias de clientes, alteragdes na legislagao
e nas politicas governamentais e agora, a globaliza-
¢ao e o forte desenvolvimento tecnolégico que enve-
lhece rapidamente qualquer produto e o torna obsole-
to em questao de momentos. A Global Face passara
por tudo isso e continuava firme. Mas perdera terreno
para empresas concorrentes. Waldomiro acha que a
empresa poderia ser mais sensitiva ao mercado e
mais aberta para o ambiente de negécios. Quais as su-
gestdes que vocé daria a Waldomiro a respeito da Glo-
bal Face? #

Modelos de Organizagao

Existem varios modelos que explicam a organiza-

¢do como um sistema aberto. Abordaremos trés de-

les: 0 modelo de Schein, Katz e Kahn e o modelo so-
ciotécnico.

1. Modelo de Schein

Schein?! propée alguns aspectos que a teoria de sis-
temas considera na defini¢io de organizagio:

1. A organizagdo é um sistema aberto, em cons-
tante interacdo com o meio, recebendo maté-
ria-prima, pessoas, energia e¢ informagdes e
transformando-as ou convertendo-as em pro-
dutos e servigos que sio exportados para o
meio ambiente.

2. A organizac¢do é um sistema com objetivos ou
fungdes miuiltiplas que envolvem interagoes
miultiplas com o meio ambiente.

3. A organizagdo é um conjunto de subsistemas em
interacio dinimica uns com os outros. Deve-se
analisar o comportamento dos subsistemas em
vez de focalizar os comportamentos individuais.

4. Os subsistemas sao mutuamente dependentes
e as mudangas ocorridas em um deles afetam o

~

comportamento dos outros.

5. A organizacdo existe em um ambiente dinimi-
co que compreende outros sistemas. O fun-
cionamento da organizagio nio pode ser com-
preendido sem considerar as demandas im-
postas pelo meio ambiente.

@

Os multiplos elos entre a organizagio e seu
meio ambiente tornam dificil a clara definigio
das fronteiras organizacionais.

2. Modelo de Katz e Kahn

Katz e Kahn desenvolveram um modelo de organi-
zagio?? por meio da aplicacio da Teoria dos Siste-

VOLTANDO AO CASO INTRODUTORIO

A MASTERPEGAS

Maria Amalia acredita que uma empresa como a Mas-
terPecas requer uma forte integracao em toda a exten-
sao de sua cadeia de valor. Para isso, ela precisa envol-
ver clientes, fornecedores e parceiros que fazem parte

direta ou indiretamente do negécio da empresa. Para
ela, qualquer melhoria interna somente daria resulta-
dos se fosse acompanhada de melhoria externa. Quais
as sugestoes que vocé daria a Maria Amalia? #
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mas 2 teoria administrativa. No modelo proposto, a
organizagio apresenta as caracteristicas tipicas de
um sistema aberto.

a. A Organiza¢ao como um sistema aberto

A organizagdo é um sistema aberto que apresenta as
seguintes caracteristicas:

1. Importacdo (entradas). A organizagio recebe
insumos do ambiente e depende de suprimen-
tos renovados de energia de outras institui-
¢bes ou de pessoas. Nenhuma estrutura social
¢ auto-suficiente ou autocontida.

n

Transformacdo (processamento). Os sistemas
abertos transformam a energia recebida. A or-
ganizagio processa e transforma seus insumos
em produtos acabados, mio-de-obra treinada,
servigos etc. Essas atividades acarretam algu-
ma reorganizag¢io das entradas.

L

Exportacdo (saidas). Os sistemas abertos ex-
portam seus produtos, servigos ou resultados
para o meio ambiente.

Eal

Os sistemas sdo ciclos de eventos que se repe-
tem. “O funcionamento do sistema aberto

DICAS

Retroagdo negativa

O tipo mais simples de entrada de informagéo e a re-
troagéo negativa (negative feedback); que permite
ao sistema corrigir seus desvios da linha certa. As
partes do sistema enviam de volta informacéo sobre
os efeitos de sua operagéo a algum mecanismo.cen-
tral ou subsistema, o qual atua sobre tal informagéo
e mantém o sistema na dire¢ao correta. Quando a
retroagao negativa é interrompida, o estado firme do
sistema desaparece e sua fronteira se desvanece,
pois esse dispositivo permite que o sistema se man-
tenha no curso certo sem absorver excesso de-eser-
gia ou gasta-la em demasia. Além disso, o processo
de codificagdo permite ao sistema reagir seletiva-
mente apenas em relacao aos sinais de informagéo
para os quais esteja sintonizado. A codificagdo & um
sistema de selecdo de entradas por meio do qual os
materiais s&o rejeitados ou aceitos e traduzidos para
a estrutura. A confusdo existente no ambiente é ra-

cionalizada pelo uso de categorias simplificadas e

significativas para o sistema.
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6.

consiste em ciclos recorrentes de importacio
—transformagio — exportagio. A importagio e
a exportagio sio transagoes que envolvem o
sistema e setores do seu ambiente imediato,
enquanto a transformagao é um processo con-
tido dentro do préprio sistema.”** As organi-
zagbes reciclam constantemente suas opera-
¢des ao longo do tempo.

Entropia negativa. A entropia é um processo
pelo qual todas as formas organizadas tendem
a exaustdo, a desorganizacio, a desintegragio
e, no fim, 3 morte. Para sobreviver, os siste-
mas abertos precisam mover-se para deterem
0 processo entrépico e se reabastecerem de
energia, mantendo indefinidamente sua estru-
tura organizacional. E um processo reativo de
obtengio de reservas de energia que recebe o
nome de entropia negativa ou negentropia.

Informagdo como insumo, retroa¢io negativa
e processo de codificacdo. Os sistemas abertos
recebem insumos, como materiais ou energia,

que sdo transformados ou processados. Rece-
bem também entradas de carater informativo,
que proporcionam sinais 2 estrutura sobre o
ambiente e sobre seu proprio funcionamento
em relagio a ele.

7. Estado firme e homeostase dindmica. O siste-

ma aberto mantém uma certa constincia no
intercAmbio de energia importada e exporta-
da do ambiente, assegurando o seu cariter or-
ganizacional e evitando o processo entrépico.
Assim, os sistemas abertos caracterizam-se por
um estado firme: existe um influxo continuo
de energia do ambiente exterior ¢ uma expor-
tagdo continua dos produtos do sistema, po-
rém o quociente de intercAmbios de energia e
as relagdes entre as partes continuam os mes-
mos. O estado firme é observado no processo
homeostitico que regula a temperatura do
corpo: as condi¢bes externas de temperatura
e umidade podem variar, mas a temperatura
do corpo permanece a mesma. A tendéncia
mais simples do estado firme é a homeostase e
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o seu principio bdsico é a preservagio do cari-
ter do sistema: o equilibrio quase-estacionério
proposto por Lewin. Segundo esse conceito,
os sistemas reagem a mudanga ou antecipam-
na por intermédio do crescimento que assimi-
la as novas entradas de energia nas suas estru-
turas. Os altos e baixos desse ajustamento
continuo nem sempre trazem o sistema de vol-
ta ao seu nivel primitivo. Assim, os sistemas
vivos apresentam um crescimento ou expan-
sdo, no qual maximizam seu cariter bésico,
importando mais energia do que a necessaria
para a sua saida a fim de garantir sua sobrevi-
véncia e obter alguma margem de seguranga
além do nivel imediato de existéncia.

Diferenciacdo. A organizagio, como sistema
aberto, tende a diferenciagio, isto é, a2 multi-
plicagdo e a elaboragio de fungoes, o que lhe
traz também multiplicacio de papéis e dife-
renciagio interna. Os padrées difusos e globa-
is sdo substituidos por fungdes especializadas,
hierarquizadas e diferenciadas. A diferencia-
¢do ¢ uma tendéncia para a elaboracio de es-
trutura.

Eqiiifinalidade. Os sistemas abertos sio carac-
terizados pelo principio de eqiiifinalidade:
um sistema pode alcancar, por uma variedade
de caminhos, o mesmo resultado final, partin-
do de diferentes condigdes iniciais. Na medi-
da em que os sistemas abertos desenvolvem
mecanismos regulatérios (homeostase) para
regular suas operagoes, a quantidade de eqiii-
finalidade é reduzida. Porém, a eqiiifinalidade
permanece: existe mais de um modo de o sis-
tema produzir um determinado resultado, ou
seja, existe mais de um caminho para o alcan-
ce de um objetivo. O estado estavel do sistema
pode ser atingido a partir de condigoes iniciais
diferentes e por meios diferentes.

Limites ou fronteiras. Como um sistema aber-
to, a organizagdo apresenta limites ou frontei-
ras, isto €, barreiras entre o sistema e o am-
biente. Os limites ou fronteiras definem a es-
fera de a¢do do sistema, bem como o seu grau
de abertura (receptividade de insumos) em re-
lagio ao ambiente.

Negentropia .
Todos os sistemas sociais, inclusive as organiza-
goes, consistem em atividades padronizadas de
uma quantidade de individuos. Essas atividades pa-
dronizadas s&0 complementares ou interdependen-
tes em relagao a alguma saida ou resultado comum.
Elas séo repetidas, duradouras e ligadas em espago
e tempo. Manter essa atividade padronizada requer
renovacéo continua do influxo de energia, o que,
nos _sistemas sociais, é garantido pelo retorno de
energia do produto ou resultado. O sistema aberto
nao se esgota porque pode importar energia do
mundo gque o rodeia: por isso, a tendéncia a entropia
_ & contrariada pela importagao de energia e o siste-
_ma vivo caracteriza-se mais pela entropia negativa
_ do que pela positiva. E a negentropia. .

As organizagbes constituem uma classe de siste-
mas sociais, os quais constituem uma classe de sis-
temas abertos. Como tal, as organizagdes tém pro-
priedades peculiares e compartilham das proprieda-
des dos sistemas abertos, como entropia negativa,
retroinformagio, homeostase, diferenciagio e eqiii-
finalidade. Os sistemas abertos nio estio em repou-
$0 € nem so estaticos, pois tendem a elaboragio e a

diferenciagao.

b. Caracteristicas de primeira ordem

As caracteristicas das organizagbes como sistemas

sociais sdo as seguintes:>*

1. Os sistemas sociais nio tém limitacdo de am-
plitude. As organizagdes sociais estio vincula-
das a um mundo concreto de seres humanos,
de recursos materiais, de fibricas e de outros
artefatos, porém esses elementos nio se en-
contram em interagio natural entre si. O siste-
ma social é independente de qualquer parte fi-
sica, podendo alija-la ou substitui-la, pois re-
presenta a estruturagio de eventos ou aconte-
cimentos e nido a estruturagio de partes fisi-
cas. Enquanto os sistemas fisicos ou biolégi-
cos tém estruturas anatdmicas que podem ser
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identificadas (como automdéveis ou organis-
mos), os sistemas sociais nio podem ser repre-
sentados por modelos fisicos. H4 uma enorme
diferenca entre a estrutura socialmente plane-
jada do sistema social e a estrutura fisica da
méquina ou do organismo humano e do siste-
ma fisico ou biolégico.

Os sistemas sociais necessitam de entradas de
manuten¢io e de produgio. As entradas de

manuten¢io sio importagdes da energia que

sustenta o funcionamento do sistema, enquan-
to as entradas de produgio sdo as importacoes
da energia que é processada para proporcio-
nar um resultado produtivo. As entradas de
producio incluem as motivagdes que atraem
as pessoas e as mantém trabalhando dentro do
sistema social.

Os sistemas sociais tém sua natureza planeja-
da. Sdo sistemas inventados pelo homem e,
portanto, imperfeitos. Eles se baseiam em ati-
tudes, crencas, percepgoes, motivacdes, habi-
tos e expectativas das pessoas. Apesar da rota-
tividade do pessoal, apresentam constincia
nos padrdes de relacdes.

Os sistemas sociais apresentam maior variabi-
lidade que os sistemas biolégicos. Por isso, os
sistemas sociais precisam utilizar forcas de
controle para reduzir a variabilidade e a insta-
bilidade das acées humanas, situando-as em
padrées uniformes e dignos de confianga por
parte do sistema social.

. As fungées, as normas e os valores sio os prin-

cipais componentes do sistema social. As fun-
¢bes descrevem as formas de comportamento
associado a determinadas tarefas a partir dos
requisitos da tarefa e constituem formas padro-
nizadas de comportamento, requeridas das
pessoas que desempenham as tarefas. As nor-
mas sio expectativas gerais com cariter de
exigéncia, atingindo a todos os incumbidos de
desempenho de fungio. Valores sio as justifi-
cagoes e aspiracoes ideolégicas mais generali-
zadas. Assim, os comportamentos de fun¢io
dos membros, as normas que prescrevem e
sancionam esses comportamentos e os valores
em que as normas se acham implantadas cons-

tituem as bases sdcio-psicolégicas dos siste-
mas sociais para garantir sua integragio.

6. As organizacbes sociais constituem um sistema
formalizado de func¢ées: representam um pa-
drio de fungdes interligadas que definem for-
mas de atividades prescritas ou padronizadas.
As regras definem o comportamento esperado
das pessoas no sistema e sdo explicitamente
formuladas. Para a imposi¢io das regras exis-
tem as sangoes.

7. O conceito de inclusdo parcial: a organizagio
utiliza apenas os conhecimentos e as habilida-
des das pessoas que lhe sio importantes. Os
demais aspectos das pessoas sio simplesmente
ignorados. Assim, a organizacdo nio requer e
nem solicita a pessoa inteira. As pessoas per-
tencem a muitas organizagoes € nenhuma des-
sas é capaz de obter o pleno empenho das suas
personalidades. As pessoas incluem-se apenas
parcialmente nas organizagdes.

8. A organizacdo em relagcdo a seu meio ambien-
te: o funcionamento organizacional deve ser
estudado em relacdo as transagdes com o meio
ambiente. Essa relagio envolve os conceitos
de sistemas, subsistemas e supersistemas: os
sistemas sociais — como sistemas abertos — de-
pendem de outros sistemas sociais. Sua carac-
terizacio como subsistemas, sistemas ou su-
persistemas depende do grau de autonomia na
execucio de suas fungdes.

c. Cultura e clima organizacionais

Katz e Kahn salientam que “cada organizagio cria
sua proépria cultura com seus proprios tabus, usos e
costumes. A cultura do sistema reflete as normas e
os valores do sistema formal e sua reinterpretagio
pelo sistema informal, bem como decorre das dis-
putas internas e externas das pessoas que a organi-
zagdo atrai, seus processos de trabalho e distribui-
¢éo fisica, as modalidades de comunicacio e o exer-
cicio da autoridade dentro do sistema. Assim como
a sociedade tem uma heranga cultural, as organiza-
¢oes sociais possuem padroes distintivos de senti-
mentos ¢ crengas coletivos, que sdo transmitidos

aos novos membros”. >
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d. Dinamica de sistema

Para poderem se manter, as organizagdes sociais re-
correm a multiplicacio de mecanismos, pois lhes
falta a estabilidade intrinseca dos sistemas biol6gi-
cos. Assim, as organizacOes sociais criam mecanis-
mos de recompensas a fim de vincular seus mem-
bros ao sistema, estabelecem normas e valores para
justificar e estimular as atividades requeridas e as es-
truturas de autoridade para controlar e dirigir o
comportamento organizacional.

e. Conceito de eficacia organizacional?®

“Como sistemas abertos, as organizagdes sobrevi-
vem enquanto forem capazes de manter negentro-
pia, isto é, importag¢io sob todas as formas, de quan-
tidades maiores de energia do que elas devolvem ao
ambiente como produto. A razio é 6bvia. Uma par-
te da entrada de energia em uma organizagio é in-
vestida diretamente e objetivada como saida organi-

zacional. Porém, uma parte da entrada absorvida é .

consumida pela organizagdo. Para fazer o trabalho
de transformagéo, a prépria organizagio precisa ser
criada, receber energia a ser mantida e tais requisi-
tos estdo refletidos na inevitdvel perda de energia

entre a entrada e a saida.”®’

f. Organizagao como um sistema de papéis

Papel é o conjunto de atividades solicitadas de um
individuo que ocupa uma determinada posi¢io em

DICAS

Entropia negativa

Enquanto a Teoria de Sistemas refere-se a homeos-
tasia dinamica (ou manutencao de equilibrio por
ajustamento constante e antecipagao), nas organi-
zagbes sociais utiliza-se o termo dindmica de siste-
ma: o sistema principal e os subsistemas que ¢
compdem possuem a sua prépria dindmica ou com-

plexo de forcas motivadoras, que impelem uma de-
terminada estrutura para que ela se torne cada vez
mais aquilo que basicamente é. Para sobreviver (e
evitar a entropia), a organizacéo social deve asse-
gurar-se de um suprimento continuo de materiais
pessoas {entropia negativa).

DICAS

Eficacia organizacional

Assim, a eficiéncia, para Katz e Kahn, refere-se ao
quanto de entrada de uma organizagdo resulta
como produto e guanto é absorvido pelo sistema. A
eficiéncia relaciona-se com a necessidade de so-
brevivéncia da organizagao. A eficacia organizacio-
nal relaciona-se com a extensao em que todas as

formas de rendimento para a organizagao sao ma-
ximizadas, o que é determinado pela combinagao
da eficiéncia da organizagao e seu éxito em obter
condi¢Oes vantajosas ou entradas de que necessi-
ta. A eficiéncia busca incrementos por meio de so-
lugdes técnicas e econémicas, enquanto a eficacia
procura a maximizagao do rendimento para a orga-
nizacao, por meios técnicos e econdmicos (eficién-
cia) e por meios politicos (ndo-econémicos).

uma organizacio. Os requisitos podem ser ébvios
ao individuo devido ao seu conhecimento da tarefa
ou do processo técnico, ou lhe podem ser comuni-
cados pelos membros da organizagio que solicitam,
ou dependem de seu comportamento no papel para
que possam atender as expectativas de seus pré-
prios cargos. Assim, a organizag¢ao consiste em pa-
péis ou aglomerados de atividades esperadas dos in-
dividuos e que se superpéem. A organizagio é uma
estrutura de papéis. Melhor dizendo, um sistema de
papéis.

3. Modelo sociotécnico de Tavistock

O modelo sociotécnico de Tavistock foi proposto
por sociblogos e psicélogos do Instituto de Rela-
¢6es Humanas de Tavistock.?® Para eles, a organiza-
¢do é um sistema aberto em interagio constante
com seu ambiente. Mais do que isso, a organizagio
é um sistema sociotécnico estruturado sobre dois

subsistemas:

1. Subsistema técnico. Que compreende as tare-
fas a serem desempenhadas, as instalagdes fisi-
cas, os equipamentos e instrumentos utiliza-
dos, as exigéncias da tarefa, as utilidades e téc-




s

CAPITULO 17 » Teoria de Sistemas 487

nicas operacionais, o ambiente fisico e a ma-
neira como estd arranjado, bem como a opera-
¢do das tarefas. Em resumo, o subsistema téc-
nico envolve a tecnologia, o territério e o tem-
po.?® E o responsavel pela eficiéncia potencial
da organizagio.

2. Subsistema social. Que compreende as pessoas,
suas caracteristicas fisicas e psicoldgicas, as re-
lagbes sociais entre os individuos encarregados
de execucio da tarefa, bem como as exigéncias
das organizagoes formal e informal na situagio
de trabalho. O subsistema social transforma a
eficiéncia potencial em eficiéncia real.

A abordagem sociotécnica concebe a organiza-
¢do como a combinagio da tecnologia (exigéncias
de tarefa, ambiente fisico, equipamento disponivel)
com um subsistema social (sistema de relagbes entre
aqueles que realizam a tarefa). Os subsistemas tec-
nolégico e social acham-se em uma intera¢io mitua
e reciproca e cada um determina o outro, até certo
ponto. A natureza da tarefa influencia (e nao deter-
mina) a natureza da organizagio das pessoas, bem
como as caracteristicas psicossociais das pessoas in-
fluenciam (e ndo determinam) a forma em que de-
terminado cargo sera executado.

O modelo de sistema aberto proposto pela abor-
dagem sociotécnica®® parte do pressuposto de que
toda organizagio “importa” vérias coisas do meio
ambiente e utiliza essas importa¢ées em processos
de “conversdo”, para entio “exportar” produtos e
servigos que resultam do processo de conversio.
As importagbes sao constituidas de informagées
sobre o meio ambiente, matérias-primas, dinheiro,
equipamento e pessoas implicadas na conversio
em algo que deve ser exportado e que cumpre exi-
géncias do meio ambiente. A tarefa primadria da or-
ganizagio reside em sobreviver dentro desse pro-
cesso ciclico de:

1. Importagdo. Aquisicio de matérias-primas.

2. Conversdo. Transformagio das importacoes
em exportacoes, ou seja, dos insumos em pro-
dutos ou servigos;

3. Exportacdo. Colocagio dos resultados da im-
portagio e da conversio.

DICAS

Modelo de importagao — conversao -

exportacao

Assim, as organizactes tém dupla funcdo téchica
{relacionada com a coordenacéo do trabalho) e so-
cial {referente aos meios de relacionar as pessoas
umas com as outras, de modo a fazé-las trabatha-
rem juntas). O subsistema técnico é determinado
pelos requisitos tipicos das tarefas que sdo executa-
das pela organizagdo. Variam muito de uma organi-
zagao para outra: o subsistema técnico de uma refi-
naria de petréleo é diferente daquele utilizado para a
fabricagc&o de automéveis, ou para um hospital, uni-
versidade etc. O subsistema técnico é moldado pela
especializacdo dos conhecimentos e das habilida-
des exigidas, pelos tipos de maquinas, equipamen-
tos e matérias-primas e pelo arranjo fisico das insta-
lagbes. Quase sempre, é a tecnologia que determina
o tipo de entrada humana necesséario a organizagao:
cientistas e engenheiros para a avangada tecnologia
computacional ou empregados bragais para a exe-
cugo das cortstrugdes civis. A tecnologia é o fator

principal na determinacéo da estrutura organizacio-
nal e das relagcdes entre os servicos. Todavia, o sub-
sistema técnico ndo pode ser visualizado isolada-
mente, pois ele é o responsavel pela eficiéncia po-
tencial da organizagao. Além do subsistema técnico,
toda organizagao possui em seu interior um subsis-
tema social: ambos nao podem ser encarados isola-
damente, mas no contexto da organizacdo total.
Qualquer alteragédo em um provocaré repercussoes
no outro.

A abordagem sociotécnica utiliza 0. modelo de
importagao-conversao-exportacao derivado da teo-
tia de sistema aberto: a organizagio de uma em-
presa ajusta-se a esse modelo, pois ela realiza im-
portacbes e exporiactes de materiais, pessoal, di-
nheiro, produtos. O processo importacédo - conver-
sao - exportacao dominante & aquele por meio do
qual atarefa primaria da empresa é levada a cabo ®!

EXERCICIO A W. Monteiro

Depois de alguns anos proporcionando um forte im-
pulso inicial a sua empresa, Doralice Monteiro resol-
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veu comegar a pensar em uma organizagao madura,
coesa e integrada, principaimente do ponto de vista
humano e social. Como Presidente da W.Monteiro,
uma empresa de alta tecnologia, Doralice queria que
sua empi’esa constituisse um sistema social aberto,
dinamico e direcionado para a exceléncia. Para tanto,
passou a imaginar um modelo capaz de proporcionar
eficacia organizacional, que orientasse seus funcio-
narios quanto aos seus papéis na organizagao e inte-
grasse aspectos sociais e tecnoloégicos. Como vocé
poderia ajudar Doralice a estabelecer as bases de
uma nova W. Monteiro?

Apreciagao Critica
da Teoria de Sistemas

De todas as teorias administrativas, a Teoria de Siste-
mas é a menos criticada, pelo fato de que a perspecti-
va sistémica parece concordar com a preocupagio
estrutural-funcionalista tipica das ciéncias sociais dos
pafses capitalistas de hoje.*? A Teoria de Sistemas de-
senvolveu os conceitos dos estruturalistas e behavio-
ristas, pondo-se a salvo das suas criticas.

Uma apreciagio critica da Teoria de Sistemas re-
vela os seguintes aspectos:

1. Confronto entre teorias de sistema
aberto e de sistema fechado

O conceito de sistemas tem sua origem nas discipli-
nas cientificas (como Biologia, Sociologia etc.).
Essas tém um denominador comum: o chamado
sistema aberto, que descreve as agdes e interagoes
de um organismo em um ambiente. Os sistemas
abertos trocam energia e informagio com seus am-
bientes e sdo por eles influenciados. A abordagem
de sistema aberto trouxe uma nova e moderna con-
cepgio para a Administracdo, a partir dos seguin-

tes aspectos: 3

a. A natureza essencialmente dinimica do am-
biente conflita com a tendéncia essencialmen-
te estdtica da organizagdo. Essa é constituida
para autoperpetuar-se ou, na pior hipdtese,
para autoperpetuar sua estrutura, critérios,
métodos e metas e ndo para mudar esses ele-

mentos de acordo com as transformagdes
ocorridas no ambiente.

b. Um sistema organizacional rigido nio pode
sobreviver na medida em que ndo consegue
responder eficazmente s mudangas continuas
e ripidas do ambiente.

C. Para garantir sua viabilidade, a organizag¢io
como sistema aberto — como um clube, hospi-
tal ou governo — oferece ao ambiente os pro-
dutos que ele necessita e, se for o caso, cria
nele a necessidade de tais produtos, pois so-
mente assim garante a absorgio dos produtos
e a provisdo de insumos.

e

O sistema precisa de constante e apurada in-
formagio do ambiente sobre sua natureza, so-
bre a qualidade e a quantidade dos insumos
disponiveis e sobre a eficicia ou adequagio
dos produtos ou respostas da organiza¢io ao
ambiente. Em uma palavra, o sistema requer
constante, apurada e rdpida retroacio, pois a
continuidade da oferta de produtos desneces-
sarios resultard, a médio prazo, na redugio
dos insumos ou dos recursos, reduzindo a ca-
pacidade de a organizagio auto-sustentar-se €
alcangar seus propositos.

Ao contririo da abordagem de sistema aberto, a
velha perspectiva de sistema fechado levou a TGA
as seguintes distor¢des:**

a. A teoria administrativa ficou limitada as re-
gras de funcionamento interno, a apologia da
eficiéncia como critério basico da viabilidade
organizacional e 4 énfase em procedimentos e
nao em programas.

b. A perspectiva de organizacdo como sistema fe-
chado levou a insensibilidade da teoria admi-
nistrativa tradicional, as diferengas entre am-
bientes organizacionais e 2 interdependéncia
entre a organizagio e seu ambiente. E isso que
explica a transferibilidade inadequada, a im-
portacio acritica de certas solugdes e técnicas
que, embora eficazes em alguns ambientes nio
funcionam em outros. A premissa aparente-
mente légica da perspectiva da organizagio
como sistema fechado trouxe solugdes, instru-
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o

mentos e técnicas intertransferiveis ji que o
ambiente nio faz diferenca.

Ja que o ambiente ndo faz diferenga, a pers-
pectiva da organizag¢io como sistema fechado
leva 4 insensibilidade para a necessidade de
mudangas e adaptagio continua e urgente das
respostas da organizacio ao ambiente. Em um
ambiente em que a velocidade e o ritmo de
mudanga sio grandes, certas organizagdes ten-
derdo a desaparecer por se tornarem desne-
cessarias ao ambiente: os seus produtos nio
mais atendem as necessidades, anseios e solici-
tagbes do contexto.

2. Caracteristicas basicas da andlise sistémica

As caracteristicas da teoria administrativa baseada

na analise sistémica sio:

1.

N

35

Ponto de vista sistémico. A moderna teoria vi-
sualiza a organiza¢do como um sistema consti-
tuido de cinco pardmetros bésicos: entrada,
processo, saida, retroag¢ao e ambiente. A TGS
inclui todos os tipos de sistemas — biolégicos,
fisicos e comportamentais. Idéias de controle,
estrutura, propdsito e processos operacionais
provindos da TGS, Cibernética e 4reas rela-
cionadas sao importantes na moderna teoria
administrativa.

Abordagem dindmica. A énfase da teoria mo-
derna € sobre o dinAmico processo de intera-
¢do que ocorre dentro da estrutura de uma or-
ganizagio. Essa abordagem contrasta com a
visdo cldssica que enfatiza a estrutura estatica.
A moderna teoria ndo desloca a énfase na es-
trutura, mas adiciona a énfase sobre o proces-
so de interacio entre as partes que ocorre den-
tro da estrutura.

Multidimensional e multinivelada. A moder-
na teoria considera a organiza¢io do ponto de
vista micro e macroscépico. A organizacgio é
micro quando considerada dentro do seu am-
biente (nivel da sociedade, comunidade ou
pais) e é macro quando se analisam as suas
unidades internas. A teoria sistémica conside-
ra todos os niveis e reconhece a importancia

das partes, bem como a “Gestalt” ou totalida-
de e interagio existente entre as partes em to-
dos os niveis. Daf o efeito sinergistico que
ocorre nas organizacoes.

. Multimotivacional. A Teoria de Sistemas re-

conhece que as organizacées existem porque
seus participantes esperam satisfazer vdrios
objetivos individuais por meio delas. Esses ob-
jetivos ndo podem ser reduzidos a um objetivo
inico, como o lucro.

Probabilistica. A teoria moderna tende a ser
probabilistica. Suas frases estio saturadas de
expressdes como “em geral”, “pode ser” etc.,
demonstrando que muitas varidveis podem
ser explicadas em termos preditivos e nio
com absoluta certeza.

. Multidisciplinar. A Teoria de Sistemas é uma

teoria multidisciplinar com conceitos e técni-
cas de muitos campos de estudo, como Socio-
logia, Psicologia, Economia, Ecologia, pesqui-
sa operacional etc. A teoria moderna repre-
senta uma sintese integrativa de partes rele-
vantes de todos os campos no desenvolvimen-
to de uma teoria geral das organizacées e da
Administragio.

. Descritiva. A teoria moderna é descritiva. Ela

descreve as caracteristicas das organizacdes e
da Administra¢io. Enquanto as teorias mais
antigas eram normativas e prescritivas — preo-
cupadas em sugerir o que fazer e como fazer —
a teoria moderna contenta-se em procurar
compreender os fen6menos organizacionais e
deixar a escolha de objetivos e métodos ao ad-
ministrador.

. Multivaridvel. A teoria moderna assume que um

evento pode ser causado por varios e numerosos
fatores que sdo inter-relacionados e interdepen-
dentes. Essa abordagem contrasta com as teo-
rias antigas que pressupdem causagio simples
(causa ¢ efeito) e de fator tinico. A teoria moder-
na reconhece a possibilidade de que fatores cau-
sais sejam afetados por influéncias que eles pré-
prios causaram através da retroagio.

Adaptativa. A moderna teoria administrativa
assume que a organizacio é um sistema adap-
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tativo. Para se manter viavel (continuar a exis-
tir) em seu ambiente, a organizacio deve con-
tinuamente adaptar-se aos requisitos cambi-
antes do ambiente. Organizacio e ambiente
sio vistos como interdependentes e em um
continuo equilibrio dinimico, rearranjando
suas partes quando necessirio em face da mu-
danca. A moderna teoria visualiza a organiza-
¢ao0 em um sentido ecologico, como um siste-
ma aberto que se adapta por meio de um pro-
cesso de retroagio negativa para permanecer
viavel. Essa abordagem adaptativa e ecol6gica
das organizages traz como conseqiiéncia a
focalizacio nos resultados (output) da organi-
zagio em vez da énfase sobre o processo ou as
atividades da organizag¢io, como faziam as an-
tigas teorias. Enfase sobre a eficicia e nio ex-
clusivamente énfase sobre a eficiéncia.

3. Carater integrativo e abstrato
da teoria de sistemas

A Teoria de Sistemas é demasiado abstrata e con-
ceptual e, portanto, de dificil aplicagio a situacoes
gerenciais praticas.>® Apesar de predominar na teo-
ria administrativa e ter “uma aplicabilidade geral ao
comportamento de diferentes tipos de organizagdes
e individuos em diferentes meios culturais”,’’ a
abordagem sistémica é uma teoria geral que cobre
amplamente todos os fendmenos organizacionais.
Ela é uma teoria geral das organizagées e da admi-
nistra¢io,*® uma sintese integrativa dos conceitos
cldssicos, neoclassicos, estruturalistas e behavioris-
tas. Algumas varidveis novas passaram a ser estuda-
das nesse contexto. Embora o esquema geral dessa
abordagem parega completo no seu todo, muitos
detalhes da teoria ainda permanecem por estudar e
pesquisar.>’ Os campos da cibernética e da teoria
dos sistemas praticamente se fundiram, pois o cam-
po principal de aplicagio teérica de ambas sdo os
sistemas. Na verdade, a cibernética é uma teoria de
sistemas cujos fundamentos sio a comunicacio
(tanto a circulagio de informagdes entre o sistema e
o ambiente, como internamente dentro do sistema)
e o controle (ou a regulagio do funcionamento do
sistema em decorréncia do ambiente).

4. O efeito sinérgico das organizacdes
como sistemas abertos

Sinergia é o esfor¢o simultdneo de vérios 6rgios que
provoca um resultado ampliado e potenciado. Uma
das razdes para a existéncia das organizagoes é o seu
efeito sinérgico ou sinergistico. A sinergia faz com que
o resultado de uma organizacio seja diferente em
quantidade ou qualidade da soma de suas partes. A
“aritmética organizacional” pode dar um resultado
como2 + 2 =35 ou,entdo,2 +2=3,4,7,13,A, X,
Z unidades de saida. As unidades de saida podem ser
iguais, maiores ou menores do que as unidades de en-
trada. No caso anterior, a saida 3 significa uma orga-
nizagio malsucedida por nio haver sinergia. A saida 4
¢ uma organizacio em ponto de equilibrio, também
sem sinergia. As saidas 7 e 13 indicam uma organiza-
¢do bem-sucedida, pois a saida é maior do que seu cus-
to. As saidas A, X ou Z representam dimensées de saida
que podem ser qualitativamente diferentes das unidades
de entrada.*® Assim, o sistema aberto provoca um resul-
tado maior do que a soma de suas partes quando apre-
senta sinergia: a reunifo das partes proporciona o surgi-
mento de novas potencialidades para o conjunto, qua-
lidades emergentes que retroalimentam as partes, esti-
mulando-as a utilizar suas potencialidades individuais.
Nesse sentido, as organizagbes produzem valor agre-
gado por meio do efeito sinergistico. Os recursos hu-
manos, materiais e financeiros — quando considerados
como fatores de produgao — geram riqueza por meio
da sinergia organizacional. A perspectiva sistémica
mostra que a organizacio deve ser administrada como
um todo complexo. O presidente da organizagio deve

DICAS

Circularidade

Dal; o paradoxo: a fim de conhecer as partes para
poder conhecer o todo e, a0 mesmo tempo, conhe-
cer o todo para poder conhecer as partes, torna-se
necessario reconhecer a circularidade nas explica-
gOes simultaneas do todo pelas partes e das partes
pelo todo. Ambas essas colocagdes sao comple-
mentares, sem que nenhuma possa anular os as-
pectos antagénicos e concorrentes da outra.
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ser perito em totalidade e ndo apenas um coordena-

dor geral de diversas 4reas.

5. O “homem funcional”

A Teoria de Sistemas utiliza o conceito do “homem
funcional” em contraste com o conceito do “homo
economicus” da Teoria Classica, do “homem so-
cial” da Teoria das Relagdoes Humanas, do “homem
organizacional” da Teoria Estruturalista e do “ho-
mem administrativo” da Teoria Behaviorista. O in-
dividuo comporta-se em um papel dentro das orga-
nizag¢Ges, inter-relacionando-se com os demais indi-

viduos como um sistema aberto. Nas suas agcdes em
um conjunto de papéis, o “homem funcional” man-
tém expectativas quanto ao papel dos demais parti-
cipantes e procura enviar aos outros as suas expec-
tativas de papel. Essa interagio altera ou reforca o
papel. As organizaces sio sistemas de papéis, nas
quais as pessoas desempenham papéis.

6. Uma nova abordagem organizacional

A perspectiva sistémica trouxe uma nova maneira
de ver as coisas. Nao somente em termos de abran-
géncia, mas principalmente quanto ao enfoque. O
enfoque do todo e das partes, do dentro e do fora,
do total e da especializagdo, da integracgio interna e
da adaptacio externa, da eficiéncia e da eficicia. A
visdo gestaltica e global das coisas, privilegiando a
totalidade e as suas partes componentes, sem des-
prezar o que chamamos de emergente sistémico: as
propriedades do todo que ndo aparecem em nenhu-
ma de suas partes. A visio do bosque e ndo de cada
arvore apenas. A visio da cidade e nio de cada pré-
dio. A visdo da organizacio e ndo apenas de cada
uma de suas partes. Nessa nova abordagem organi-
zacional, o importante é ver o todo e ndo cada parte

A MASTERPEGAS

Maria Amalia pretende construir um modelo de organi-
zacao integrado, convergente e sélido que possa fun-
cionar de maneira harmonica e sinergistica, com o
maximo de rendimento e o minimo de perdas. Para

isoladamente para enxergar o emergente sistémico.
E esse emergente sistémico que faz com que a dgua
seja totalmente diferente dos elementos que a cons-
tituem, o hidrogénio e o oxigénio.

7. Ordem e desordem

A principal deficiéncia que se constata na no¢io de
sistemas abertos é o conceito de equilibrio. O mes-
mo conceito perseguido pelos autores estruturalis-
tas e comportamentais. O ciclo continuo e ininter-
rupto de funcionamento de um sistema cibernético
(em que a entrada leva ao processamento, que leva a
saida, que leva A retroagio e que leva 2 homeostasia)
tem como produto final o equilibrio. Ou melhor, a
busca e a manutengio do estado de equilibrio. Mo-
dernamente ~ e ao contrario do que se costumava
acreditar — percebe-se que na natureza as situagdes
de equilibrio constituem excec¢do e nao regra geral.
Nos novos tempos, os atributos como estabilidade,
permanéncia e equilibrio sao aqueles que menos
existem nos aspectos sociais, econdmicos, culturais,
politicos et¢. Essa parece ser a falha maior de um
modelo de descri¢io da realidade que procura com-
preendé-la como estando sempre em equilibrio ou
retornando sempre ao equilibrio apés ter sido afeta-
da por alguma perturbagio, ruido ou mudanga.*!
Modernamente, predomina o conceito de que toda
organizagio ¢ caracterizada simultaneamente por or-
dem e desordem. Ordem, na medida em que congre-
ga repeticio, regularidade e redundancia e é capaz de
auto-regulagio para a preservagio da estabilidade. E
desordem, pois é também produtora de eventos, per-
turbagoes, desvios e ruidos que conduzem 2 instabili-
dade e 3 mudanca. Essa desordem pode ser de nature-
za objetiva (relacionada com os préprios eventos, des-
vios e ruidos efetivamente produzidos) ou subjetiva
(relacionada com a incerteza quanto ao futuro).

VOLTANDO AO CASO INTRODUTORIO

construir esse modelo a MasterPecas precisa de um
intimo inter-relacionamento entre seu sistema social e
tecnolégico gracas a um sistema gerencial adequado.
Como vocé poderia ajudar Maria Amalia? #
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DICAS

A convivéncia com a incerteza

A ciéncia tradicional sempre procurou descobrir uni-
camente certezas. Todo conhecimento reduzia-se a
ordem. Toda aleatoriedade seria apenas aparéncia e
fruto de nossa ignorancia. A racionalidade cientifica
se baseia em cinco conceitos fundamentais: ordem,
determinismo, objetividade, causalidade e, principal-
mente, controle. O conhecimento das leis da natureza
tinha por objetivo Ultimo controla-la e coloca-la sub-
missa aos designios do homem. E a incerteza e a de-
sordem seriam inimigas de tal projeto. Tanto assim,
que toda a linguagem utilizada pelo homem para de-
signar a desordem tem uma conotagdo negativa,
como instabilidade, indeterminismo, incerteza, desor-
dem, desequilibrio, nao-linearidade etc. Moderna-
mente, a ciéncia esta aceitando a inexorabilidade da
incerteza. Hoje, o objetivo final do conhecimento ja
nao reside em desvendar os segredos do mundo,
mas o de propor dialogar-se com esse mundo. O co-
nhecimento cientifico, a partir de Bohr e Heisenberg,
passou a aceitar a inclusao de alguma zona de som-
bra, reconhecendo como inevitavel a presenca da in-

certeza no interior da explicacéo cientifica.'/A mesma
incerteza que comprometia ou inviabilizava as antigas
explicagbes simplificadoras agora faz parte indisso-
ciavel da explicagao compiexa, aceitando-se que a
desordem concorre para a producéo daordem. Dal, o
conceito de organizacao recursiva: 0s produtos da
organizacao sao necessarios para sud prépria causa-
¢ao e produgdo. Autoproducdo para a auto-orga-
nizagéo. Todo sistema é auto-organizante e, ac mes-
mo tempo, eco-organizante, ou seja, ambientalmente
organizado. A auto-organizacdo é uma organizagéo
gue organiza a organizagao necessaria a sua propria
organizacao: ela é, ao mesmo tempo, desorganiza-
¢Ao e reorganizacao, ordem e desordem. Se tudo fos-
se ordem no universo, nao haveria criagao ou inova-
¢do e nem evolucao. Se tudo fosse desordem no uni-
verso, haveria muita criagdo e inovagdo, mas nenhu-
ma organizacao delas decorrente e, portanto, nenhu-
ma evolugao. Dentre todas as circularidades, a que
exprime a esséncia da complexidade é o jogo conti-
nuo entre ordem e desordem. 4

WALL-MART#

Vocé ja ouviu falar de fronteiras organizacionais? E em
sistemas abertos? Pois bem. A Wall-Mart € uma empre-
sa de venda a varejo, com dezenas de lojas abastecidas
por centros de distribuicao que dispoem de estoques
suficientes para suprir os pedidos das lojas em sua ju-
risdicdo. Quando os estoques dos centros de distribui-
gao atingiam um limite critico, a empresa encomendava
novos pedidos aos fornecedores. Contudo, um dos
maiores problemas da Wall-Mart eram os artigos de
grande volume e de pequeno valor unitario que exigiam
muito espago de armazenamento para tdo pouco valor.
A Wall-Mart queria um equilibrio: nem estoques eleva-
dos que acarretam custos financeiros e de estocagem e
nem estoques insuficientes que provocam queda de
vendas e reclamagoes dos clientes. Para tanto, entrou
em contato com a Procter & Gamble para cuidar de seus
estoques de fraldas descartaveis Pampers. Como a

P&G conhece melhor a movimentacao de fraldas e pos-
sui informagoes sobre padroes de consumo e reposicao
de varejistas em todo o pais, a Wall-Mart pediu que a
propria P&G assumisse toda a fungao de reposicao de
estoques. Com isso, o processo ultrapassou as suas
fronteiras organizacionais que se tornaram interfaces in-
terempresas. E introduziu-se o reabastecimento conti-
nuo entre fabricante e varejista. A gestao de estoques foi
tao otimizada que as fraldas passam do centro de distri-
bui¢do para as lojas e delas para o consumidor antes
que a Wall-Mart tenha de paga-las a P&G, o que é feito
com o dinheiro ja recebido do consumidor. Os custos de
manutencao de estoques de fraldas foram eliminados e
os estoques sdo geridos com mais eficacia pelo forne-
cedor, melhor qualificado para tanto. A Wall-Mart traba-
lha com menos estoque, menor necessidade de capital
de giro e espaco liberado no centro de distribuigcao.




CAPITULO 17 * Teoria de Sistemas 493

Por outro lado, a P&G tornou-se um fornecedor que
adiciona valor ao produto que fornece pelo fato de
executar todo o processo de gestao dos estoques. E
fornecedor preferencial, com direito a espaco adicio-
nal nas prateleiras e nas extremidades dos corredores
das lojas da Wall-Mart. A P&G ganha também pelo fato
de gerir sua producéo e logistica com mais eficiéncia
por dispor de informagao segura sobre a demanda do
produto. Os estoques nao sido mais transferidos em
grandes lotes e irregularmente para a Wall-Mart, mas

continuamente e em pequenas quantidades. Outro be-
neficio para a PG& é a minimizacéo do niimero de pon-
tos de contato externo no seu processo de contas a re-
ceber. Normalmente, o processo de contas a receber
executa a reconciliacdo dos pagamentos dos clientes
com os pedidos deles e as faturas do préprio fornece-
dor, que devem bater entre si. O pedido é gerado pela
P&G e nao pela Wall-Mart. A P&G precisa agora ape-
nas de dois pontos de contato nas suas contas a rece-
ber: a fatura e o pagamento. &

Iguestées

1. Wall-Mart e P&G estio trabalhando como siste-
mas abertos em intima conexao no intuito de obter

sinergia de esfor¢os. Como vocé poderia explicar
melhor esse aspecto?

2. Como vocé pode explicar a minimizag¢io do nime-
ro de pontos de contato externo no processo de
contas a receber? Para que serve?

3. Afinal, qual € a funcio das fronteiras organizacio-
nais? Defender, limitar ou integrar?

4. Como se pode estabelecer entrelagamentos com
outras empresas para melhorar o desempenho da
organizagio?

5. Como o caso Wall-Mart poderia estar relacionado
com a Teoria de Sistemas?

I Resumo

1. A Teoria dos Sistemas é uma decorréncia da
Teoria Geral de Sistemas desenvolvida por
Von Bertalanffy e que se espalhou por todas
as ciéncias, influenciando notavelmente a Admi-
nistragio.

2. A abordagem sistémica contrapde-se 4 micro-
abordagem do sistema fechado.

3. O conceito de sistemas é complexo: para sua
compreensio torna-se necessario o conheci-
mento de algumas caracteristicas dos sistemas
- proposito, globalismo, entropia e homeosta-
sia —bem como dos tipos possiveis e dos para-
metros dos sistemas — entrada, processo, sai-
da, retroagio e ambiente. O sistema aberto é o
que melhor permite uma andlise a0 mesmo
tempo profunda e ampla das organizagoes.

4. As organizacbes sdo abordadas como siste-
mas abertos, pois o seu comportamento é pro-
babilistico; e nido-deterministico, as organi-
zagbes fazem parte de uma sociedade maior,
constituidas de partes menores; existe uma
interdependéncia entre as partes das organi-
zagOes; a organizacdo precisa alcancar uma
homeostase ou estado firme; as organizagoes
possuem fronteiras ou limites mais ou menos
definidos; tém objetivos; caracterizam-se pela
morfogénese.

5. Dentro dessa abordagem, avulta o modelo de
Katz e Kahn — importacio-processamento-ex-
portagio — com caracteristicas de primeira e
segunda ordens.

6. Por outro lado, o modelo sociotécnico de Ta-
vistock representa igualmente uma aborda-
gem sistémica calcada sobre dois subsistemas:
o técnico e o social.

7. Em uma apreciagio critica da Teoria de Siste-
mas, verifica-se que essa abordagem trouxe
uma fantastica ampliagio na visdo dos proble-
mas organizacionais em contraposi¢io a anti-
ga abordagem do sistema fechado. Seu carater
integrativo e abstrato e a possibilidade de
compreensio dos efeitos sinergisticos da orga-
nizagio sio realmente surpreendentes. A vi-
sdo do homem funcional dentro das organiza-
¢bes € a decorréncia principal sobre a concep-
¢do da natureza humana. Apesar do enorme
impulso, a Teoria de Sistemas ainda carece de
melhor sistematizagido e detalhamento, pois
sua aplicagdo prética é ainda incipiente.
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LGIossério Basico

ABORDAGEM SOCIOTECNICA é uma corrente basea-
da na Teoria de Sistemas que considera as organiza-
¢bes um conjunto integrado envolvendo um subsiste-
ma social (pessoas) e um subsistema técnico (tecnolo-
gias, miquinas, equipamentos etc.).

ADAPTABILIDADE ¢ a mudanga no sistema para que ele
se ajuste as demandas do ambiente. Envolve mudanca,
inovagio e ruptura.

AMBIENTE ¢ o meio que envolve externamente o sis-
tema.

ECOLOGIA ¢ a drea das ciéncias bioldgicas que estuda os
seres vivos em relagio com o ambiente. A maior unida-
de ecoldgica é a biosfera, que abrange todos os ambien-
tes onde vivem os seres vivos e que pode ser dividida
em subunidades ecolégicas menores, os ecossistemas.
Nos ecossistemas existe um delicado equilibrio entre os
organismos e o ambiente e qualquer modificagao que
altere esse equilibrio modifica o ecossistema.

ENTRADA ou insumo é o material, energia ou informa-
¢do que ingressa no sistema para fazé-lo funcionar.
Recebe o nome de input.

ENTRADAS DE MANUTENGAO sio as entradas que sus-
tentam o sistema.

ENTRADAS DE PRODUGAO sio as entradas que sio pro-
cessadas para proporcionar uma saida ou resultado.
ENTROPIA ¢ a 2* lei da termodinimica e se refere 2 per-
da de energia dos sistemas fechados. Significa a ten-
déncia para a perda de energia e o desvanecimento do

sistema, quando ndo consegue repor suas perdas.

ENTROPIA NEGATIVA ou negentropia significa o con-
trdrio da entropia, ou seja, a busca de insumos de in-
formacao para conter e ultrapassar a tendéncia entré-
pica. .

EQUIFINALIDADE ¢ a caracteristica do sistema aberto
pela qual pode chegar ao mesmo objetivo de maneiras
diferentes e partindo de condigées iniciais diferentes.

EQUILIBRIO DINAMICO ¢ o mesmo que homeostasia
ou auto-regulagio.

FRONTEIRAS ou limites sdo as linhas que demarcam o
que € o sistema ¢ o que é 0 ambiente que o envolve.
GLOBALISMO ou totalidade representa a natureza orgi-
nica do sistema por meio da qual o sistema age e reage
como um todo, quando alguma de suas partes sofre in-

fluéncia externa.

HARDWARE vide sistema fisico.

HOMEM FUNCIONAL ¢ o conceito do ser humano para
a teoria de sistemas: o individuo comporta-se em um
papel dentro das organizagdes. As organizagbes sio
sistemas de papéis desempenhados pelas pessoas.

HOMEOSTASIA ou homeostase (do grego, homo = o
mesmo, e stasis = equilibrio) é a tendéncia do sistema
em manter seu equilibrio interno apesar das perturba-
¢bes ambientais. O mesmo que auto-regulagio ou es-
tado firme. Envolve equilibrio, permanéncia e estabi-
lidade.

LIMITES vide fronteiras.

NEGENTROPIA ¢ o mesmo que entropia negativa.

PAPEL é um conjunto de atividades solicitadas a uma
pessoa que ocupa uma posi¢io em uma organizagio.

PERMEABILIDADE é quando as fronteiras do sistema
deixam passar maior intercimbio com o ambiente.

PROCESSAMENTO ou processador ou transformador é
o mecanismo interno do sistema que converte as en-
tradas em saidas. Recebe o nome de throughput.

PROGRESSO significa 0 caminho em diregio ao objeti-
vo do sistema.

PROPOSITO ou finalidade significa o objetivo do sis-
tema.

RESILIENCIA ¢ a capacidade do sistema de superar o
distirbio imposto por um fendémeno externo. As orga-
nizagbes, como sistemas abertos, apresentam capaci-
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dade de enfrentar e superar perturbagoes externas
provocadas pela sociedade sem que desapareca seu
potencial de auto-organizacio.

RETROAGAO ou realimentagdo, retroinformagio ou
alimentagio de retorno € a fungio do sistema que visa
comparar a saida com um critério ou padrao previa-
mente estabelecido a fim de manter o funcionamento
do sistema dentro daquele critério ou padrio. Recebe
o nome de feedback.

SAIDA ou produto ou resultado é a consegiiéncia do
funcionamento do sistema. Recebe o0 nome de output.

SINERGIA significa o efeito multiplicador quando as
partes do sistema interagem entre si ajudando-se mu-
tuamente. O efeito sinergistico mostra que o resultado
do todo é maior do que a soma das partes.

SISTEMAS ¢ um conjunto de elementos interdependen-
tes ¢ interagentes que formam um todo organizado no
sentido de alcangar um objetivo.

SISTEMA ABERTO ¢ o sistema que interage dinamica-
mente com o ambiente que o envolve, tendo varias en-
tradas e saidas para garantir seu intercimbio com o
meio. '

SISTEMA ABSTRATO ou conceitual é o sistema com-
posto de conceitos, idéias, filosofias, hipdteses e pro-
gramas. Recebe o nome de software.

SISTEMA FECHADO ¢ um sistema que néo ¢ influencia-
do pelo seu ambiente externo e nem interage com ele.

SISTEMA FiSICO ou concreto é o sistema composto de
elementos fisicos, coisas e objetos reais, como maqui-
nas e equipamentos. Recebe o nome de hardware.

SISTEMA SOCIOTECNICO vide abordagem sociotéc-
nica.

SOFTWARE vide sistema abstrato.

SUBSISTEMA significa um sistema que faz parte de um
conjunto maior, ou seja, de um sistema de sistemas.

TEORIA DE SISTEMAS ¢ um ramo da Teoria Geral de
Sistemas voltado para a anilise sistémica.

TEORIA GERAL DE SISTEMAS ¢ a teoria que busca os
principios unificadores capazes de interligar os uni-
versos particulares das ciéncias, de modo que os pro-
gressos alcangados em uma ciéncia possam beneficiar
as demais. Trata-se de um teoria interdisciplinar.

UNIDIRECIONALIDADE significa constincia de dire¢ao
das partes de um sistema.






