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1 Introducéo

De acordo com Maximiano (2004), as abordagens nmstas, a escola do processo
administrativo, o enfoque comportamental levararenap em consideracdo o mundo
particulas das organizagfes e da administracdossgimeocuparem mundo com o que se
passa fora das organizacfes e como 0s aspectmgente entre si. Nestas abordagens, a
simplificacdo é a base da especializacéo.

Contudo, h& que diga que nada é tao simples, gueendade, tudo depende de tudo,
tudo é complexo. “Entender e lidar com a compled@édado as bases do pensamento
sistémico, uma das mais importantes ferramentaslegttiais do administrador”.
(MAXIMIANO, 2004 p.354)

O bidlogo aleméo Ludwig Von Bertalanffy elaborou fimal da década de 1950
uma teoria interdisciplinar para transcender odlproas exclusivos de cada ciéncia e
proporcionar principios gerais e modelos gerais jadas as ci6encias envolvidas, de
modo que as descobertas efetuadas em cada umaemdesr utilizadas pelas as demais.
Essa teoria interdisciplinar € denomina da Teoraalzdos Sistemas (TGS). A TGS ¢
essencialmente totalizante: os sistemas ndo podewcompreendidos apenas pela analise
separada e exclusiva de cada uma de suas partessé&a na compreensao da dependéncia
reciproca de todas as disciplinas e da necessitladea integracao. Os varios ramos do
conhecimento passam a tratar 0os seus objetivasstidelo como sistemas, e inclusive a
Administracao.

A Teoria Geral da Administracdo passou por umaajnaa e crescente ampliacao
do enfoque desde a abordagem classica (passan@o hpehanistica, neoclassica,
estruturalista e behaviorista) até a abordagengémsish. Na sua época, a abordagem
classica havia sido influenciada por trés prindpidelectuais dominantes em quase todas
as ciéncias no inicio deste século: o reducionismopensamento analitico e o
mecanicismo.

Com o advento da Teoria Geral dos Sistemas, osipi@s do reducionismo, do
pensamento analitico e do mecanicismo passamsalsstituidos pelos principios opostos
do expansionismo, pensamento sintético e da teo(@iiavenatto, 2000).

Surgiu da percepgdo dos cientistas, de que certosigos e conclusdes eram
validos e aplicaveis a diferentes ramos da ciércipartir disso, Ludwig Von Bertalanffy
langou em 1937 a Teoria Geral de Sistemas. Essa f®o amplamente reconhecida na
administracdo da década de 60. Foi difundida dexidecessidade de sintese e integracdo
das teorias anteriores. Simultaneamente com o daels@nento de outras areas cientificas,
a Teoria Geral de Sistemas pode ser aplicada naiathacdo. Bertanlanffy defendia que
nao apenas o0s aspectos gerais de varias ciénoiggusss, 0s aspectos especificos também
poderiam ser usados de forma sinérgica pelas outras

Fazendo uma analise retrospectiva das abordagésrsoees, podemos perceber a
referéncia desta teoria nas obras de outros esthslidaylor preconizava a sistematizacao
da selecéo dos trabalhadores e das condicOesha¢htvaFayol via a administracdo como a
integracdo de varias tarefas, integradas paralizag@#o de uma meta em comum. Mayo
defendia a empresa como um sistema social, compostgeres humanos. Follet propunha
a unidade integrativa e Barnard defendia o eqiolientre as comunicac¢des formal e
informal, na empresa e fora dela (users.hotlink.bon2004).



Apesar da multidisciplinaridade inerente a acaemaresa, ela era vista até entédo
como um sistema fechado, com as atencdes da ger@itando-se para ela mesma. Com
a teoria geral dos sistemas, percebe-se que a sarpran sistema aberto, que faz parte de
um ambiente mutante, constituido de outros sisteengae ela, a empresa, constitui-se de
subsistemas.

O matematico Norbert Wiener (1894-1963), foi quemmiulou o conceito daquilo
gue seria a principal ferramenta da visao holistasaciéncias: a cibernética. Seu propdsito
€ a busca das propriedades globais de um sisteswd{antes do fato de tratar-se de um
conjunto estruturado que ultrapassa a simples slensaas partes (sinergia).

Um sistema mantém-se em funcionamento enquantpaz cke processar entradas,
produzindo saidas. Para isso, deve ser capaz limruts resultados de seu proprio
desempenho como informacdo auto-reguladora, apstansi mesmo como parte do
processo em andamento. Essa capacidade, ou hdéjlild chamada por Wiener de
Feedback e cedo seu uso foi disseminado em véeas de atividade.

Uma idéia que intrigava Wiener eram as semelhangasaneira como funciona
tanto um animal quanto uma maquina auto-reguldmlbos, vistos como um sistema,
precisam deentradas processamestas entradas, transformando-as saidas como
produtos. Nesse processo auto-regulam suas padadauma disfuncdo comecga a surgir.
Essa capacidade de perceber uma disfuncdo e elimingara a cibernética, é a
informacéo

Como esse modelo de funcionamento se aplica tarphésrorganizacdes sociais, a
difusdo do uso do computador na empresa leva aréomim de um fendbmeno ja
contemplado pela cibernética: em que instanciasmelm, depois (ou antes? de controlar o
computador é por ele controlado?

Em principio, a missdo do computador seria pougamem de elevados volumes
de trabalho. Mas isso ndo é simples assim. O hosemnpre interagiu com a natureza
percebendo as suas infinitas gradacdes e sutildé¥@s.0 computador nega ao homem
essas séries continuas. O homem cria maquinasgparastas Ihe permitam alcancar
diversos objetivos, mas o custo disso é que elsyaanteireza, vé-se obrigado a adaptar-
se a elas.

E na Administracdo que a informatica encontra op@cipal meio de difuséo e,
mais que isso, 0 meio de operar esse processdeatagfio "do homem para a maquina"
mas ndo da "maquina para o homem". Esse fendbmemderid importancia maior se o
computador ndo tivesse se tornado um entidade angiozada depois de seu uso ter sido
difundido em nivel massivo. Em outros tempos, acadgria, a maquina, o automovel
tornaram-se fetiches. Agora é a vez do computador.

Verifica-se nas teorias administrativas, desderaggstas apresentadas por Taylor,
uma evolucéo para modelos mais elaborados, pardusta de conceitos que contemplem
a organizacdo em toda a sua complexidade. A tdodgaistemas, trazendo em seu interior
a cibernética, representa um passo decisivo nessida (planeta.terra.com.br, 2004).



2 2. Caracteristicas Gerais

Um sistema pode ser visto com um todo organizadmmplexo; uma combinacéo
de coisas ou partes, formando um todo complexadério. Churchman disse que um
sistema € um conjunto de partes, coordenadasgelizar determinadas finalidades. O
objetivo do cientista da administracéo € justamdatalhar o sistema total: seu ambiente,
sua finalidade, a estrutura de seus integrantegecarsos disponiveis para as acdes do
sistema. As idéias basicas da Teoria de Sistenliaadgs a administracdo podem ser
explicadas a partir dos seguintes aspectos:

Homem social- Os papéis sdo mais enfatizados do que as pemsosis Nas
empresas, as pessoas se relacionam através denumtgale papéis, variaveis distintas
interferem nesses papéis. A interacdo de todag etagveis) € vital para a produtividade
da empresa.

Conflitos de papéis- As pessoas ndo agem em fungéo do que realn@mtesm
dos papéis que representam. Cada papel estabeteggoude comportamento, transmite
uma certa imagem, define o que uma pessoa devaoiarer. De forma similar, nos
reagimos aos papeéis que as outras pessoas assHrRpawtativas frustradas quanto aos
papéis dos outros podem gerar conflitos na orgeiza

Incentivos mistos- A empresa deve encontrar o melhor equilibrioeeimcentivos
monetarios e ndo monetarios. De posse disso o geséim dos funcionarios ird melhorar.

Equilibrio integrado - Qualquer acdo sobre uma unidade da empresgjratas
demais unidades. A necessidade de adaptacdo diorebgga o sistema a responder de
forma una a qualquer estimulo externo.

Estado estavel -A empresa procura manter uma relacdo constanteona tle
energia com o ambiente. Estabilidade pode seridéng partir das condi¢fes iniciais e
através de meios diferentes. A organizacdo disthsgudos outros sistemas sociais devido
ao alto nivel de planejamento (users.hotlink.con2004).

3 3. O Enfoque Sistémico na Organizacao

Toda empresa se insere num meio ambiente ondégsgaan os recursos utilizados
para desenvolver sua atividade e destina os seudtados. Existem 3 elementos
interdependentes no esquema de um sistema organialentradas, processos e saidas,
todas cercadas pelo meio ambiente que provoca rpaslam estrutura e desempenho,
assim, afetando o sistema como um todo. Algunscaspeelevantes que influenciam no
desempenho do sistema organizacional sdo:

1. Atuacédo do estado nas areas politica e legal.
. Situacdo da economia e do sistema financeiro ds. pai

Desenvolvimento e disponibilidade tecnoldgica.

2
3
4. Nivel educacional e cultural da sociedade.
5. Concorréncia de outras empresas.

6

Preocupacédo com ecologia e preservacao do meioantdi



- Entradas - S&o os recursos que a empresa obtém ou extenbd®nte, abrangem
as informacdes, capital, mao-de-obra, equipameatos,

- Processamento- Refere-se a competéncia dos funcionarios queptem a
empresa para transformar os recursos da entratbemesre servicos.

- Saidas- S&o os resultados do processamento na formaeds, Iservicos ou
produtos que séo destinados ao usuario ou clierake f

Embora seja natural considerar o lucro como olgepvincipal da empresa, a
satisfacéo do cliente é o que realmente conduaao, lporque tras vantagens competitivas
mais palpaveis, como compras repetitivas valorzatgimarca, participacdo no mercado,
etc. O processo de feedback (retorno das infornsdc@parecera na forma de uma
avaliagdo qualitativa e quantitativa dos resultad@satividade empresarial e do grau de
atendimentos as necessidades que almeja-se satisfbais informagbes podem ser
provocadas ou aparecer naturalmente (users.hothimkbr, 2004).

4. Norbert Wiener (1894-1964)

Matematico americano e "pai" da cibernética, owa,sdp estudo de controle e
comunicagcdo em maquinas, animais e organizacfesceNaem Columbia, Missouri,
freqientou o colégio Tufts e estudou nas Univedadale Cornell, Harvard, Cambridge,
Gottingen e Columbia. Considerado um matematicodigio, tornou-se professor
assistente da cadeira de matematica no "Massathirsstitute of Technology" em 1919, e
foi professor de 1932 a 1960. Especializou-se etemmtica e fisica matematica. Durante
a Il Guerra Mundial tentou produzir um sistema metéco e eletrdnico para a
comunicacdo de informacfes vitais, enquanto inéciama pesquisa sobre técnicas de
defesa aérea. Depois deste trabalho, interesspelseomputacdo automatica e pela teoria
do efeito de retorno. Assim, fundou a cibernétipae nédo lida apenas com o controle
automatico de maquinas pelos computadores e ocapa®lhos eletrbnicos, mas também
estuda o cérebro humano e o sistema nervoso, bemo @0 relacdo entre as duas
comunicagles e sistemas de controle. Wiener resargiguas teorias nas seguintes obras:
"Cybernetics" (1948), "The Human Use of Human Bgin@950), "Nonlinear Problems of
Random Theory" (1958), "The Tempter" (1959) e "Gadd Golem, Inc" (1969)
(www.citipt, 2004)

5. Origens da Cibernética

A Cibernética € uma palavra de origem remota quoticexo estudo das funcdes
humanas de controle e dos sistemas mecanicog@ées que se destinam a substitui-los
(www.psicologia.org.br, 2004).

A palavraCibernética (do grego, kybernetiké", piloto, no sentiddizado por
Platdo para qualificar a acdo da alma) foi cunhamlaNorbert Wiener (1894-1964) em
1948 como o0 nhome de uma nova ciéncia que visaea@areensao dos fenbmenos naturais
e artificiais através do estudo dos processos mhelgizacdo e controle nos seres vivos, nas
maquinas e nos processos sociais.

As idéias que deram origem a cibernética foram eloidas na década de quarenta,
uma época extremamente férti em novas idéias,ntkira qual diversos resultados



fundamentais e avancgos tecnoldgicos foram atingidés a cibernética, os fendbmenos
naturais eram explicados principalmente a partindgdo deenergia, central na fisica
newtoniana. A cibernética representou uma troctipdgede explicacdo, adotando a nocéo
deinformacg&o como base para a descricdo dos fendbmenos naturais

A teoria da informacéo, proposta por Shannon, é construida sobre doscgmo
codificacdo, um sistema de sinais utilizado para represdetass e nimeros em uma
mensagemarmazenagem capacidade de manter a informacdo contida magsspor um
determinado tempo; riido, perturbagcdo capaz de alterar a qualidade deinathes por
conseguinte de uma mensagem. A teoria da informaefimite um tratamento mais
adequado desistemas abertosque, diferentemente dosistemas conservativoda
mecanica newtoniana, sao acoplados a um meio amkdenqual recebem impressoes e
sobre o qual podem agir.

A idéias iniciais da cibernética tiveram origem émbalhos desenvolvidos por
Wiener e seu colega Julian Bigelow, durante a S#m@uerra Mundial. Esses trabalhos
visavam ao aperfeicoamento de canhdes anti-aénexssikaram na formalizacdo da nogéo
de realimentacdo negativaEsta nocao foi entdo utilizada como base pardetos de
controle de sistemas artificiais e até do sisteemaaso central.

A abrangéncia pretendida pela cibernética tornomaforum adequado para a discusséo
sobre temas emergentes na época como a comunidagiassas e a tomada de decisao
nos niveis politico, econdmico e social. No entapsa mesma abrangéncia acabou por
esvaziar os temas propriamente cientificos da mébera, que hoje incluiriam boa parte na
neurofisiologia e da ecologia, além da informateadas disciplinas de automatica e
controle (www.das.ufsc.br, 2004).

6. Cibernética e Administracéo

A cibernética € uma ciéncia criada por Norbert Wigimatematico americano que
viveu entre 1894-1963, cuja producao fundamentaisgeentre 1943-47, periodo em que,
concomitantemente, Von Neumann e Morgenstern (1@4dyam a Teoria dos Jogos,
Shannon e Weaver (1949) criaram a Teoria Matemédachformacédo e Von Bertalanffy
(1947) definia a Teoria Geral dos Sistemas.

Em sintese, a cibernética pode ser compreendida aoma ciéncia interdisciplinar,
gue permite a conexdo entre outras ciéncias, podterdacdo diretiva entre elas; pela
identificacdo das areas brancas no mapa das @émpagrassaram as nocdes de "arte de
governar navios e estados", dando-lhe o atributeirdenovo campo de comunicagéo e
controle entre diferentes ciéncias. Dessa formamé ciéncia que oferece sistemas de
organizacdo e de controle que auxiliam diversaac@8. Bertalanffy salienta que "A
Cibernética € uma teoria dos sistemas de contagednla na comunicagao (transferéncia
de informacé&o) entre o sistema e o meio e dentrsislema, e do controle (retroacdo) da
funcdo dos sistemas com respeito ao ambiente”.

A cibernética iniciou aplicada a criacdo de maguiie comportamento auto-
regulavel como radares, robds e computadores eied<) posteriormente perpassando a



engenharia, a biologia, a medicina, a psicologigoeiologia e por fim chegando a
administracgéo.

Tendo como campo de estudo os sistemas, a cibErgEite da nocdo de que os
sistemas sdo um conjunto de elementos dinamicamelaeionados entre si, formando
uma atividade para atingir um objetivo, operandarase@ntradas (informacdes, energia ou
matéria) e formando saidas (correspondente as vp@sséntradas) processadas. Os
elementos e as relagdes, assim como 0s objet@o® que definem um sistema. A rede de
relacbes define o estado do sistema e as linhdasdedacdes sdo a comunicacdo que
constituem as decisdes. Dessa forma, temos quéstema é:

e um conjunto de elementos

* dinamicamente relacionados

» formando uma atividade

e para atingir um objetivo

» operando sobre dados/energia/matéria

» para fornecer informacao/energia/matéria

Os sistemas podem ser classificados quanto a critigie em complexos simples,
descritivos e excessivamente complexos e quantdfedemca, em probabilisticos e
descritivos e excessivamente complexos e quantdfedemca, em probabilisticos e

deterministicos. A partir destas classificagcbeessivel compor seis categorias, que sao:

Figura 1. Classificacao de Sistemas (www.gestor.afigs.br, 2004)



SISTEMAS SIMPLES COMPLEXOS HIPERCOMPLEXOS
DETERMINISTICOS ERCAIXE DE JANELA, COMPUTADOR DIGITAL
BILHAR SISTEMA PLANETARIO
ARRAMNJO FISICO DA SALA AUTOMAGAD
DE MAQUINAS
PROBABILISTICOS JOGOS DE DADOS MERCADQ DE CAPITAIS ECOMOMEA MNACIONAL
MOVIMENTO DE UM REFLEXOS COMDICIONADOS CEREBRO
MOLUSCO
COMNTROLE ESTATISTICO | LUCRATIVIDADE INDUSTRIAL EMPRESA
DE QUALIDADE

A cibernética se refere aos sistemas excessivaroentpelexos e probabilisticos.

Kenneth Bouling prop6e uma hierarquia de sistendss, acordo com sua
complexidade, em nove niveis:

1. Sistemas estaticos (frameworks), compostos detestsue armacoes. EX.:
universo e sistema solar;

2. Sistemas dinamicos simples (clockworks), composties movimentos
predeterminados e invariaveis. Ex.: relojoariayat&as e roldanas;

3. Sistemas cibernéticos simples (cybernetics) ou meces de controle. EX.:
termostato;

4. Sistemas abertos, de existéncia autbnoma e auitavet) Ex.: rios, chamas
de fogo;

5. Sistemas genético-societarios. Ex.: organismosianés;

6. Sistemas animais, se caracterizam pelo aumento dailicade e

comportamento teleologico;

7. Sistemas humanos; a criatura humana é considecgda gm sistema que
possui consciéncia de si mesma e capacidade delingaagem e simbolismo na sua
comunicacao;

8. Sistemas socio-culturais, é o sistema da orgaroZag@ana,



9. Sistemas simbdlicos ou transcendentais, completantassificacdo dos
niveis sistemas, sdo excessivamente complexos @sporignorados ou parcialmente
conhecidos.

A hierarquia € inversa a numeracao e cabe saligo®gra medida que se sobe nos
niveis, a teoria torna-se precaria e insuficiente.

A representacdo dos sistemas é feita através dadelddy como forma de
representacdo de alguma coisa, podendo ser iseo®rfbu homomorficos, quando
apresentam proporcionalidade de formas (ex. masjudiegramas de circuitos elétricos,
organogramas de empresas, fluxogramas de rotinaspracedimentos, etc.)
(www.gestor.adm.ufrgs.br, 2004).

7 7. Conceitos Indispensaveis

7.1 7.1. Entrada ("Input")

A entrada é aquilo que o sistema importa de sea méerior; pode ser informacgao
(tudo o que reduz a incerteza), energia (faz @migtfuncionar) e materiais (recursos a
serem utilizados pelo sistema para produzir sa{gasjv.gestor.adm.ufrgs.br, 2004).
7.2 7.2. Saida ("Output”)

A saida é o resultado final da operacdo ou prooes#a de um sistema; pode ser
uma infinidade de formas, como informacdes, lucmsuicdo, pessoas que saem da
organizacao, etc... (www.gestor.adm.ufrgs.br, 2004)

7.3 7.3. Caixa Negra ("Black Box")

Este conceito é utilizado quando se refere a utansa cujo interior ndo pode ser
desvendado, s6 se pode conhecer por fora; exnsisteletronicos, estimulos e respostas na
psicologia comportamental, exame clinico na medi¢mvw.gestor.adm.ufrgs.br, 2004).

7.4 7.4. Retroacao ("Feed-Back")

E um sistema de comunicacdo de retorno, propordmpala saida do sistema & sua

entrada, no sentido de altera-la de alguma magwivav.gestor.adm.ufrgs.br, 2004).
7.5 7.5. Homeostasia

E um equilibrio dinamico, obtido atraves da auigufacao, ou seja atraves do auto
controle. E a capacidade que tem o sistema de megrtas varidveis dentro de limites; é
obtida através de certos mecanismos de feedbaakv.(yestor.adm.ufrgs.br, 2004).
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7.6 7.6. Informacéao

Este conceito envolve a reducdo da incerteza,ohlbecimento disponivel para uso
imediato e que permite orientar a acdo, ao reduzimargem de incerteza que cerca as
decisoes.

A Teoria da Informacéo, como ramo da matematicegisiem definitivo com as
pesquisas de Claude E. Shannon e Warren Weaverl9d® para a Bell Telephone
Company, no campo da telegrafia e telefonia. Assiormularam o Sistema de
Comunicacao, formado de seis componentes, queastmte, o transmissor, o canal, o
receptor, o destino e o ruido ou interferéncia.aManco desta teoria, foram formulados os
conceitos de Redundéancia (que introduziu nos sadethe comunicacdo a capacidade de
eliminar ruidos e prevenir distorcbes e enganosoe@pcao da mensagem) e de Entropia
(tendéncia de perda, mas que neste caso, introdmzreverso da segunda lei da
termodinamica, a entropia negativa, permitindo pristento de informagdes adicionais
para proporcionar integracdo e organizacdo nons@tePor fim, a Informéatica como
disciplina que lida com o tratamento racional desigitico da informacdo por meios
automaticos, veio trazer, a partir de 1945, a cldaneza da informética (esta referéncia
reconhece que o primeiro computador eletrénicalésienvolvido pelo exército americano,
entre 1942 e 1945, dando grande impulso e agilidame sistemas de informacgao)
(www.gestor.adm.ufrgs.br, 2004).

8 8. Principais Consequéncias da Cibernética ha Admistracao

Segundo Wiener, a primeira Revolugcao Industrialalesizou o esforco muscular
humano, passando-o para a maquina; ja a segunaida ésvando a uma desvalorizacéo do
cérebro humano. Nesse enfoque as consequUénciasippisn da cibernética na
administracdo seriam através da automacao e danatica.

Como sintese, poderiamos dizer que a cibernétit@uimna administracdo néo
somente em termos de conceitos e de idéias, madgaimente por seus produtos, como
maquinas e computadores. Nos aspectos conceitigaisais relevantes advém do proprio
conceito de sistemas, sua classificacdo, dos nm®d#do representacdo e a teoria da
comunicagao no interior das organizacbes vem pmdazvisbes bem mais amplas da
problematica da informacdo e comunicacdo orgardmati enfim, sdo bem variadas e
muito profundas as influéncias da cibernética maimaidtracdo (www.gestor.adm.ufrgs.br,
2004)

9 9. Teoria de Sistemas

A Teoria de Sistemas (TS) é um ramo especifico earid Geral de Sistemas
(T.G.S.). A TGS produziu teorias e formulacdes eitnais baseado na idéia de tendéncia
para a integragdo nas varias ciéncias naturaisogeatam-se rumo a uma Teoria de
Sistemas. A TGS defende a Idéia que os sistematerxidentro de sistemas mais
complexos, ou seja, os sistemas sao abertos, posswercambio infinito com o seu
ambiente e, além disso, as funcdes de um sistepegndem de sua estrutura.
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A Abordagem sistémica € muito comum na Administva¢éndo em vista que a
organizagao apresenta-se como uma estrutura auddomm capacidade de se reproduzir e
pode ser visualizada como um sistemas de sistéxasordagem sistémica contrapde-se a
microabordagem do sistema fechado, onde descoasidea dependéncia organizacional
em relacdo ao ambiente e aos processésedibaclque sdo essenciais a sobrevivéncia.

A necessidade de uma integracdo maior das teareaa grecederam e a tecnologia
de informacao foram os responsaveis pelo desemvwehto e operacionalizacdo das idéias
gue convergiram para uma teoria de sistemas apbcaddministracao.

O conceito de sistemas € resultante do uso daltegappermitindo uma visdo na
gual "o todo € mais do que a soma das partes"gejal 8s organizacbes sdo analisadas
como "sistemas abertos", mantendo um continuo cémebio com o ambiente. Na
realidade, sistema é um todo organizado ou complexoconjunto ou combinacdo de
coisas ou partes, formando um todo complexo owudoitA partir da definicdo de sistema,
na qual as unidades estdo reciprocamente relagsnatbcorrem duas caracteristicas
béasicas:

* Proposito ou objetivo: todo o sistema tem um propdsito. Os elementos do
sistema definem uma combinagéo que visa um objataloancar;

* Globalismo ou totalidade: qualquer estimulacdo em qualquer unidade do
sistema afetard todas as demais unidades. H4 uUagfoede causa e efeito entre as
diferentes partes do sistema.

Apesar de nao existir sistema fechado, na acepgia do termo, alguns autores o
consideram como aguele que tem um pequeno interc&oin o ambiente. Ja os sistemas
abertos ndo podem viver em isolamento, eles maaténproprios através de um continuo
fluxo de entradas e saidas, nunca estando em adoed# perfeito equilibrio.

Os sistemas abertos sdo compostos por seus elenfpattes) e as relacdes entre
eles, ou seja, as relacdes sdo os lacos que ligatementos entre si. A caracterizagdo dos
sistemas da-se pelos parametros:

* Entrada ou insumo— é a forca de arranque de um sistema, permipeeao
do sistema;

* Processamento ou transformador— é o fendbmeno que produz mudanca,
converte entradas em saidas;

» Saida ou resultado- € a finalidade para qual se reuniram elementetagedes
do sistema. Devem ser coerentes com a finalidadéstema,

* Retroacdo ou retroalimentacdo - funcdo que visa comparar a saida a
determinados padrdes estabelecidos. Visa manterpmufeicoar o desempenho do
processo;

* Ambiente — € o meio que envolve externamente o sistema.
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A relacdo entre o sistema aberto e o ambiente gtanate, ou seja eles estdo inter-
relacionados, tendo em vista que as entradas dastema partem do ambiente e retornam
através das saidas geradas pelo processamentste@asirecebe influéncias do ambiente
através de entrada e efetua influéncias atravéaidas, entretanto as influéncias exercidas
pelo sistema retornam ao mesmo através da retroAséion, a viabilidade de um sistema
depende da sua capacidade de adaptar-se, mudgroader as exigéncias e demandas do
ambiente externo.

A descricdo de sistema aberto é exatamente aplicAvema organizacao
empresarial. Uma empresa € um sistema criado pmietm e mantém uma dindmica
interacdo com o ambiente. Além disso, é um sistamegrado por diversas partes
relacionadas entre si, que trabalham em harmonaaom as outras, com a finalidade de
alcancar uma série de objetivos, tanto da orgaéizagmo de seus participantes.

A idéia de tratar a organizacdo como um sistemat@liei tratada por Herbert
Spencer na virada do século:

"Um organismo social assemelha-se a um organisdigidiial nos seguintes tracos
essenciais:

* No crescimento;
* No fator de se tornar mais complexo a medida gescer,

* No fato de que, tornando-se mais complexo, sudasgakigem uma crescente
interdependéncia;

* Porgue sua vida tem imensa extensdo comparada caea ae suas unidades
componentes;

* Porque em ambos os casos h& crescente integrag@pathada por crescente
heterogeneidade."

Ao contrario do que afirmavam Taylor, Fayol e Welmer qual através do modelo
racional, as organizacdes sdo um sistema fechadietezministico, isto é, um sistema
deterministico é aquele em que uma mudanca esEeafn uma de suas variaveis
produzird um resultado particular com certeza,rgarozacdes possuem caracteristicas de
um sistema aberto e probabilistico. O comportamdnimano nunca € totalmente
previsivel, as pessoas sdo complexas e ndo papsar um comportamento previsivel.

As organizacfes sdo vistas como sistemas dentrsistieemas. Talcott Parsons
preocupa-se com a visao global na qual a orgarozagde ser abordada como um
subsistema funcionalmente diferenciado de um se&tesocial maior. Os outros
susbsistemas de um sistema maior compordo o aml@entue opera a organizacao.

A organizacdo é um sistema social com partes imdlEpees e inter-relacionadas.
Em face da diferenciagcéo das partes provocadasipgdao do trabalho, as partes precisam
ser coordenadas através de meios de integracao.
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A organizacao, sendo um sistema aberto, precisali@ordois processos opostos,
ambos imprescindiveis para sua sobrevivéncia:

* Homeostasia— tendéncia do sistema em permanecer estatico cegaitibrio,
mantendo sestatus quo interno;

* Adaptabilidade — a mudanca na organizacdo do sistema para consegui
novo e diferente estado de equilibrio com o ambierterno.

As organizacdes tem fronteiras que as diferenciam aimbientes. As fronteiras
variam quanto ao grau de permeabilidade que powvsmzalefinird o grau de abertura do
sistema em relacdo ao ambiente.

O sistema organizacional tem a capacidade de radguas estruturas basicas. Sua
constituicdo pode ser alterado através de processaplial seus membros comparam 0s
resultados esperados com aqueles obtidos e passistecar os erros que devem ser
corrigidos (www.gestor.adm.ufrgs.br, 2004).

10. Apreciacao Critica da Teoria de Sistemas

A recente formulacdo desta teoria é um dos fatora@s ressaltados para explicar
ser esta uma das menos criticadas entre o conjiastd eorias Administrativas estudadas
mas, segundo Motta, ressalta-se o fato de quekstdagem condiz com o predominio da
visdo estrutural-funcionalista nas ciéncias socias paises capitalistas de hoje. O mesmo
autor, refere ao fato de que os autores da Teeri8istemas detiveram-se mais sobre o
método e ndo concentraram suas formulacbes nakasrilaos estruturalistas e
behavioristas; isto pode contribuir para a pou@gae critica dos mesmos a tal teoria.
Mesmo assim recomenda-se considerar:

* Confronto entre Teorias de Sistema Aberto e de Sama Fechado

A descricdo de Sistema Aberto é perfeitamente &mica uma organizagao
empresarial, sendo vista como uma criagdo humamané&m uma dindmica interagdo com
0 seu ambiente (clientes, fornecedores, concosgetgidades sindicais, governos,etc.).
Desse modo, influi sobre 0 meio e dele recebe énflias. Entdo, na distincdo entre
Sistema Aberto e Fechado, para as concep¢fes dmi&ttatdo Moderna, ressaltam-se os
seguintes aspectos:

* a natureza essencialmente dindmica do ambientditaonbm a tendéncia
estatica da organizacao;

* um sistema organizacional rigido ndo podera soleevse ndo responder
eficazmente as mudancas do ambiente;

e um sistema aberto precisa garantir a absorcaoedisspsodutos pelo ambiente;
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e sistema precisa de constante e apurada informagaantbiente, ou seja,
retroacao.

Ao contrario, a perspectiva de Sistema Fechado kesando a Teoria Geral da
Administracao as seguintes distor¢oes:

» conduz o estudo e a pratica da Administracdo aagneentracdo em regras de
funcionamento interno, a énfase em procediment@em programas;

 a perspectiva de organizacdo como sistema fechadesgonsavel pela
insensibilidade da Administracdo as diferencaseeatnbientes organizacionais e pela
desatencdo a dependéncia entre a organizacadoleambdéente (a logica derivada de que
solucdes sao intertransferiveis, ja que o ambigdtefaz diferenca);

e resulta na insensibilidade para a necessidade deéampas e adaptacOes
continuas e urgentes das respostas da organizagolgente.

1. Caracteristicas Basicas da Analise Sistémica Inflndo na
Administracao

* Ponto de Vista Sistémicowvisdo da organizagdo como um sistema composto
por entradas, processo, saidas, retroacao e ambient

» Abordagem Dinamica: adiciona-se a abordagem estrutural da organizazao,
processo de interacdo dinamica entre as partesapueem dentro da estrutura.

* Multidimensional e Multiniveladora: focaliza-se todas as partes na sua
totalidade, em todos os niveis, reconhecendo tefiiérgico dentro das organizagoes.

e Multimotivacional: reconhece que um ato pode ser motivado por muitos
desejos ou motivos e que nas organizacdes seusigartes esperam satisfazer a certos
objetivos através dela.

» Probabilistica: demonstra-se que as variaveis podem ser explickldsrma
preditiva e ndo com certeza.

* Multidisciplinar: representa uma sintese integrativa de partesargky de
todos os campos de desenvolvimento de uma teonal gias organizacdes e da
Administracao.

» Descritiva: procura descrever as caracteristicas da orgaoizazada
Administracdo e ndo prescrever e normatizar. Daxadividuo a escolha dos objetivos e
métodos, detendo-se na busca da compreensao doseieos.

» Multivaridvel: reconhece que fatores causais sejam afetado®igas @ue eles
préprios causaram atraves da retroagao.
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* Adaptativa: visualiza o organizacdo em um sistema ecolégicmoc um
sistema aberto, que se adapta através de um pockssretroacdo negativa para
permanecer viavel. Esta abordagem traz uma focalizanos resultados (output) da
organizacao, ao invés da énfase em processosvaladts da organizagao.

» Carater Integrativo e Abstrato da Teoria de Sistema

Muitos autores consideram a TEORIA DE SISTEMAS deado abstrata e
conceitual e, portanto, de dificil aplicacdo aagjfies gerenciais préaticas (Willian G. Scott e
Terence R. Mitchell, Richard D. Irwin).

Por outro lado, vem predominando na Teoria Gerahdiainistragdo, tendo uma
aplicabilidade geral em diferentes tipos de orgagies e diferentes meios culturais.

» Efeito Sinergético das Organizacdes como Sistemabektos

As organizacdes produzem valores sinérgicos ou, sejaursos materiais,
financeiros e humanos produzem valor através ditoesenérgico. Estes fatores quando
considerados como fatores de producdo geram rigagasés da sinergia organizacional.

Sinergia provém do grego: syn=com e ergos=trabahsignifica literalmente
trabalho conjunto.

¢ Homem Funcional

A Teoria de Sistemas baseia-se no conceito de "tmofoacional”, em contraste
com o conceito de "homo economicus”, da TeoriasBiasde "homo socialis" da Teoria
das Relagdes Humanas, de "homem organizaciondlédaa Estruturalista e de "homem
administrativo” da Teoria Behaviorista. O individcmmporta-se com um papel dentro das
organizacdes, inter-relacionando-se com o0s demasoc um sistema aberto
(www.gestor.adm.ufrgs.br, 2004).

A critica mais severa sobre a Teoria de Sistenfaserse a excessiva cientificidade
no tratamento dos problemas organizacionais. Oersst administrativo possui
caracteristicas proprias, as relacbes que ocore@mmbiente empresarial e na natureza,
devem ser colocadas dentro de limites claros. @lglamo acentuado pode levar a falsa
idéia de que a empresa funciona tao previsivelmgnéeto um sistema bioldgico. Outro
aspecto apontado como critica é a énfase despropalrao ambiente. Embora a vitalidade
e sucesso da empresa esteja relacionado ao meiendmba énfase nas condi¢Oes
empresariais externas nao deve ser exagerada. @rdenimterno da empresa néo deve ser
constantemente alterado em funcdo das variagOeeratiaib externas, que nao tiveram
impacto ainda avaliado (users.hotlink.com.br, 2004)
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11 Complexidade

A palavra complexidade se refere ao grande nunemrablemas e varaveis que estao
presentes em dada situacdo. “Quanto maior o numherproblemas e variaveis, mais
complexa € a situacdo”. (MAXIMIANO, 2004 p.354)

E a complexidade envolve varias idéias interdepetiede

11.1 Situacdes Complexas

Segundo Maximiano (2004), os problemas e situagd®ssua maioria, devem ser
olhados como resultados de multiplas causas erdevees interdependentes. Desta forma,
guanto maior for o numero de causas e de varam&syr € a complexidade de uma
situacdo ou problema e seus efeitos.

As limitacbes e a falta de sofisticacdo das pesfamssmm com que os problemas
complexos parecam simples, o0 que, por consegydoigge provocar o agravamento dos

problemas.

11.2 Problemas da Sociedade Moderna

“A sociedade moderna oferece problemas de natur@z@asecamente complexa,
causados pela interacdo de diferentes fatores amgistentes”. (MAXIMIANO, 2004
p.355)

Infelizmente, boa parte das organizacdes ndo seygra o suficiente em enfrentar
problemas, que podem, ndo apenas afeta-las, conb@ta aumentar ainda mais o nimero
de variaveis a serem consideradas na tomada d®deaos administradores.

11.3 Organizagdes envolvidas em problemas complexos

Hoje existem muitas empresas que se responsabilamenfrentar e resolver
problemas complexos. A maioria delas € resultadonttaacdo entre outras diferentes
organizacdes; € a chamada colméia (ou condomirioyghnizacdes. “Esses condominios
sdo complexos e seus problemas de administracamsiéio mais dificeis que aqueles de
organizacgodes singulares”. (MAXIMIANO, 2004 p.355)

12 Solugbes complexas para problemas complexos
De acordo com Maximiano (2004), o enfoque ou peersémnsistémico € a ferramenta
gue lida com a complexidade e possibilita:
— Visualizar a interagdo de componentes que se agrega totalidades ou
conjuntos complexos.
- Entender a multiplicidade e interdependéncia dassas e variaveis dos
problemas complexos.
— Criar solu¢des dos problemas complexos.
O pensamento sistémico € capaz de complementategran os conhecimentos
especializados da administracgéo.

13 A idéia de sistema

“Sistema € um todo complexo ou organizado; é unjuctm de partes ou elementos
gue formam um todo unitario ou complexo”. (MAXIMIAN 2004 p.356)

Desta forma, um sistema sdo partes que interagém gnpara funcionar com um
todo, e compreende:

17



— Um conjunto de entidades (partes, elementos ou coenpes).

— Relacgéo ou interacdo das partes.

— A criacdo de uma nova entidade, formada por edagae em determinado
nivel sistémico de analise.

Segundo Maximiano (2004), os sistemas sao feitaoietipos de componentes:

1. Fisicos ou concretos: itens materiais @odwaredos sistemas)
2. Conceituais ou abstratos: manifestacfes do compert® intelectual ou
emocional (é coftwaredos sistemas)

Muitos sistemas séo formados a partir da combinagi@ um componente fisico e
um abstrato, em outros, ha apenas um tipo. A diéisistemas aparece em vérias areas de
estudo para designar conjuntos complexos.

O enfoque sistémico nada mais é do que uma fisoti forma de produzir,
interpretar e utilizar conhecimentos. Pode-se dezééio que o enfoque sistémico é um
sistema de idéias, que “tem aplicacbes em todadrems da atividade e do raciocinio
humanos, e também como método de resolver probleroeganizar conjuntos complexos
de componentes”. (MAXIMIANO, 2004 p.357)

14 Estrutura dos sistemas

Os sistemas apresentam um conjunto de elemenerdependentes, que se organizam
em trés partes:

- Entradas: compreendem os elementos ou recursossfisi abstratos de que o
sistema é feito, incluindo todas as influénciaseeursos recebidos do meio
ambiente.

— Processo: interligam os componentes e transfornsagflemnentos de entrada em
resultados de um sistema, que € dinamico.

— Saida: sdo os resultados do sistema, 0s objetiv®® gistema pretende atingir

ou efetivamente atinge.
(MAXIMIANO, 2004 p.358 e 359)

Podemos citar tambémKeedbackque é o que ocorre quando energia, informacao ou
saida de um sistema a ele retorna, reforcandaenamdio o comportamento do sistema.

15 Bases do enfoque sistémico
De acordo com Maximiano (2004), a idéia de sistearegséncia do enfoque sistémico,

€ proveniente dos gregos antigos, mas o0 enfoqt@&st® moderno surgiu no mesmo
periodo dos fundadores da administracdo cientifilta,processo administrativo e da
gualidade total. Das linhas de pensamento do eafegtémico, trés se destacam:

— Teoria da Forma (Gestalt)

— Cibernética

— Teoria Geral dos Sistemas

15.1 Max Wertheimer e a Teoria da Forma

Max Wertheimer, juntamente com outros psicologesaks, desenvolveram
a teoria da forma (Gestalt) entre 1912 e 1940. eNgsimeiro ano,

Wertheimer descreveu o chamado fenOmeto, que é a ilusdo de
movimento causada por sucessdo de imagens muitbasapA Teoria das
Formas nasce “segundo a idéia de que as pessoagy@mxo0s objetos e
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fendmenos em seu conjunto”. (MAXIMIANO, 2004 p.363)

Psicélogo de origem tcheco, um dos fundadoresp joom Kurt Koffka e Wolfgang
Kohler, da psicologia Gestalt, escola que tentangxar os fendbmenos psicoldégicos como
formas inteiras estruturadas, em lugar de anaksals componentes como unidades
separadas na pratica. Durante sua juventude esgiolitto, compds musica sinfénica e de
camara e pensava que na musica estaria seu ferd.900 iniciou a carreira de leis na
Charles University de Praga, um ano depois passestwdar psicologia na Friedrich-
Wilhelm University de Berlim, baixou a tutela derlC&tumpf, famoso por seus notaveis
aportes a psicologia da musica. (CONTINENTS, 2004)

Recebeu seu doutorado em 1904 na Universidade debWg, ao desenvolver um
detector de mentiras para o estudo objetivo deatgies, desempenhando um método de
associacao de palavras durante sua dissertacaou laewabo investigagcbes em varios
laboratorios de Praga, Berlim e Viena, interessasdparticularmente na percepgcdo de
estruturas ambiguas e complexas. A partir destsasnadzOes desenvolveu um conjunto de
idéias que formaram a base de a psicologia geE@NINTINENTS, 2004)

De acordo com Maximiano (2004), na teoria da Gesdahatureza de cada elemento
de um conjunto é determinada pela estrutura efpelidade desse mesmo conjunto. Ou
seja, ao olhar para um certo objeto, as pessoaxargam COmMoO um conjunto sistémico
unico e com uma determinada finalidade, sem téntdepretar cada um dos elementos que
0 compdem.

Maximiano cita que Wertheimer, no ano de 1924 efirdu 0s principios de sua teoria:

“A ‘formula’ fundamental da teoria da Gestalt pabr expressa da maneira a seguir.
Ha todos ou totalidades, cujo comportamento nacetérmbinado por seus elementos
individuais. Ao contrario, as partes-processos € gqéo determinadas pela natureza
intrinseca do todo. A teoria da Gestalt espera mpdéénir a natureza desses todos”.
(MAXIMIANO, 2004 p.363)

A Teoria da Gestalt por si sO ja induz o enfoquetésiico, pois “sua idéia basica
conduz a um raciocinio integrativo, que considaralguer objeto, evento ou sistema do
ponto de vista do conjunto a que pertence”. (MAXANDO, 2004 p.363)

15.2 Norbert Wiener e a Cibernética

Segundo Maximiano (2004), o matematico americand®&® Wiener, na década de
40, contribuiu significativamente para o enfoqu&tésnico, ao participar do projeto de
desenvolvimento de misseis autocontrolados, quarmfop primeiro passo para muitos
sistemas automaticos atuais. Neste projeto, Wiparsrebeu que o que se queria era um
sistema capacitado a exercer o0 mesmo autocontosl@manismos vivos. A partir disso,
Wiener estipulou os principios de autocontrole doisseis, que mais tarde foram
aproveitados para o autocontrole de outros sistemnsistema busca atingir um objetivo ou
alvo e deve estar informado constantemente a tespeicomportamento do objetivo e de
seu préprio comportamento. A organizacdo de unersstdeve ser eficiente a ponto de
qgue, por si sO, a informacdo sobre seu comportamssja obtida e processada. Essa
informacdo obtida a respeito do desempenho donssem relacdo ao seu objetivo é o
chamaddeedback

Nasceu em Columbia, Missouri, Wiener freqlientouotggio Tufts e estudou nas
Universidades de Cornell, Harvard, Cambridge, @gén e Columbia. Considerado um
matematico prodigio, tornou-se professor assistedde cadeira de matematica no
"Massachusetts Institute of Technology" em 1919oie professor de 1932 a 1960.
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Especializou-se em matematica e fisica matemakeca. 1933 foi eleito membro da
Academia Nacional de Ciéncias. Durante a Il Gubtuadial tentou produzir um sistema
matematico e eletrbnico para a comunicagdo dem#pbes vitais, enquanto iniciava uma
pesquisa sobre técnicas de defesa aérea. Depdis ttabalho, interessou-se pela
computacao automéatica e pela teoria do efeito twen@ Assim, fundou a cibernética, que
nao lida apenas com o controlo automéatico de maqupelos computadores e outros
aparelhos eletrbnicos, mas também estuda o céhebmano e o sistema nervoso, bem
como a relacao entre as duas comunicacdes e ssstentantrole (FILOSOFIA, 2004).

Wiener resumiu as suas teorias nas seguintes ottgbernetics" (1948), "The
Human Use of Human Beings" (1950), "Nonlinear Peald of Random Theory" (1958),
"The Tempter" (1959) e "God and Golem, Inc" (19¢9).OSOFIA, 2004).

De acordo com Maximiano (2004), Weiner utilizou @apra cibernética a area da
ciéncia que tenta encontrar pontos comuns entne@dnamento das maquinas e o sistema
nervoso humano. Assim, fica evidente que o interelsscibernética € o autocontrole de
dos sistemas em busca de um objetivo; esse compta autocontrolado é o chamado
comportamento cibernéticoA partir de entdo, Weiner comeca a tentar aplesse
principio ao mundo organizacional e a sociedade. dadtocontrole dos sistemas por meio
da informacéo relaciona-se ao denominaduoilibrio dindmico que é o equilibrio entre o
sistema e seu objetivo, passando assim da cibearpggira administracéo.

De acordo com Chiavenatto (1993), a grande coéseigi da cibernética na
administracdo é a automacdo, com a qual nascerai@basas automatizadas como as
indUstria quimicas, refinarias ou organizacdes,quass ha operacdes estaveis e ciclicas. A
automacao é a sintese da ultramecanizacao e supmralizacdo. Esta automacao pode ser
a integracao de robbs e maquinas, a utilizacacguiga os erros de regulagem automéatica
ou ainda a utilizacdo de calculadoras e computadolms paises industrializados
automacdo das industrias acarreta a substituiciforda de trabalho e a criacdo e
desaparecimento de oficios e atividades, no coméemarreta um aumento de
produtividade e eficiéncia aumentando assim a tivalade e uma melhora no controle da
organizacdo. Ja na area bancaria a automacao reptéaralo o mercado, e facilidades
eletrénicas como o cartdo de crédito ou débito ssbétituindo o dinheiro e o taldo de
cheque.

“A principal aplicacdo desta idéia € o conceito qiee todo o sistema deve ser
autocontrolado por meio de algum fluxo de infornmagée Ihe permita manter sempre o
funcionamento desejado”. (MAXIMIANO, 2004 p.364)

15.3 Von Bertalanffy e a Teoria Geral dos Sistemas

De acordo com Maximiano (2004), o bidlogo e cigatimlemdo Ludwig Von
Bertalanffy, em 1930, percebeu que a ciéncia andeagmentando problemas que
deveriam ser abordados, ndo separadamente, e simug@ Vvisdo mais holistica da
situacdo. Bertalanffy viu que muitos cientistasigavam o comportamento dos sistemas,
partindo apenas de principios ja conhecidos, eled@mvam em consideracdo o mundo
externo que envolvia e interagia com o sistema eest§o. Desta forma, percebeu que essa
forma de fazer ciéncia ndo era véalida para sistebeasos.

Surgiu da percepc¢éo dos cientistas, de que cetitospos e conclusdes eram validos
e aplicaveis a diferentes ramos da ciéncia. Apdigso, Ludwig Von Bertalanffy lancou
em 1937 aTeoria Geral de Sistemas. Essa teoria foi amplamente reconhecida na
administracédo da década de 60. Foi difundida dexidecessidade de sintese e integracdo
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das teorias anteriores. Simultaneamente com o dals@nento de outras areas cientificas,
a Teoria Geral de Sistemas pode ser aplicada naniathacao. Bertanlanffy defendia que
nao apenas 0s aspectos gerais de varias ciénoiggusis, 0s aspectos especificos também
poderiam ser usados de forma sinérgica pelas qE&ERS HOTLINK, 2004)

Fazendo uma analise retrospectiva das abordagd¢esoses, podemos perceber a
referéncia desta teoria nas obras de outros esthslidaylor preconizava a sistematizacao
da selecéo dos trabalhadores e das condigbesha¢htvaFayol via a administracdo como a
integracdo de varias tarefas, integradas paral@ag@ de uma meta em comun. Mayo
defendia a empresa como um sistema social, compostgeres humanos. Follet propunha
a unidade integrativa e Barnard defendia o equolientre as comunicac¢fes formal e
informal, na empresa e fora dela (USERS HOTLINK)40

Eis que Bertalanffy dita a Teoria Geral dos Sistentme € “0 método que procura
entender como os sistemas funcionam” e “tem contim @bjetivo classificar os sistemas
segundo a maneira como seus componentes se orgaaixkentificar as ‘leis’ ou padrdes
caracteristicos de comportamento de cada catederisistemas”. (MAXIMIANO, 2004
p.364)

Maximiano (2004) cita que Bertalanffy elaborou digg#sas basicas da sua teoria:

- Interdependéncia das partes: todos sdo formadpartes interdependentes. “A
teoria geral dos sistemas, portanto, é a exploragénotifica detodos e
totalidadesque, ha pouco tempo, eram considerados noc¢desisicats, que
transcendiam as fronteiras da ciéncia”.

— Tratamento complexo da realidade complexa: umrsesté o que se entende
como sendo um sistema. “A tecnologia e a sociedeje se tornaram tao
complexas que as solucdes tradicionais ja ndo sfcestes. E necessario
utilizar abordagens de natureza holistica ou sis®mgeneralistas ou
interdisciplinares”. Ou seja, 0s sistemas devenestrdados como entidades e
ndo como um ajuntamento de partes distintas.

16 Aprendendo a usar o enfoque sistémico

“Uma das premissas mais importantes do modernajeafsistémico € a nocao de que
a natureza dos sistemas € definida pelo observad®XIMIANO, 2004 p.366)

As pessoas que se valem do enfoque sistémico pnecéprender a enxergar oS
sistemas e suas complexidades, e para tanto éhdogserceber os elementos da realidade
como parte dos sistemas.

Para aplicar o enfoque sistémico, € preciso detamas fronteiras de sistemas, a fim
de entendé-los e maneja-los, sdo os chamadosasoartealidade.

16.1 Aplicacdes do enfoque sistémico

A idéia de sistema e de enfoque sistémico auxdizempreensdo da complexidades
da situacdo e na resolucéo do problema, dentrordasizacfes. Desta forma, varias idéias
da administragdo moderna associadas ao pensanstéticso podem ser citadas:

- Administracdo estratégica,

- Administracao da qualidade total;

- Reengenharia e redesenho de processos;

- Mudancga organizacional;

- Abordagem situacional.
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17 As organizagbes como sistemas

“A organizacdo €é um sistema composto de elementas componentes
interdependentes.” (MAXIMIANO, 2004 p.368) Assimmubom administrador deve ter
plena compreensdo dos elementos que interagengaaizacdo. A organizacao divide-se
em pelo menos dois sistemas que se influenciamameénte o sistema técnico (sdo os
recursos e componentes fisicos e abstratos, guedtéponto independem das pessoas) e
o sistema social (sdo todas as manifestacbes dpoctamento dos individuos e dos
grupos).

Maximiano (2004) também diz que os limites dosesists sao arbitrarios e dependem
de quem observa, por isso pode-se imaginar oustesTeas além dos citados acima. Como
exemplo temos as organizacdes onde € possivelglistitrés sistemas ao invés de dois,
sendo eles o social (pessoas, sentimentos), dwsair(autoridade, normas) e o tecnologico
(maquinas, conhecimentos).

18 Eficacia Global

Segundo Maximiano (2004), caracterizar a organzaedacordo com a sua finalidade
ou utilidade para o usuario e ndo para seus compesde entrada € preciso para focalizar
a eficacia global. O uso de perguntas como: quahégocio?; qual o nosso valor para o
cliente? e qual € a missdo?, € um exemplo desteipo. Essas perguntas podem ser
utilizadas como préatica do planejamento estratégico

Para avaliar o grau de eficacia de um sistemad@spréerem mente os objetivos e 0s
resultados a serem atingidos, porém, também é s@eesaber quem definiu os objetivos
e guem esta fazendo a avaliacdo, pois 0os objeti#asm sistema podem variar muito de
acordo com quem o defende.

“Cada um dos interessados tem a tenéncia a enxergastema de maneira ndo
sistémica, considerando seus objetivos individudAXIMIANO, 2004 p.371). Conciliar
todos os interesses e os critérios de avaliacdn das objetivos do enfoque sistémico na
administracdo moderna; assim o sistema sera sétiefpara todos as partes envolvidas.

19 Andlise e planejamento de sistemas

“A sociedade humana é organizacional, burocratizgdeo mesmo tempo, sistémica.
As organizacfes sdo sistemas formadas por sistmease juntam em sistemas cada vezes
maiores”(MAXIMIANO, 2004 p.371). Alguns sistemas ovdse formando lenta e
naturalmente; esses sdo sistemas que ndo posswenoardenacdo que abranjam todos 0s
seus componentes, existem também sistemas queadmsaeliberadamente.

Tanto os sistemas naturais quanto os deliberadebte possuem falhas devido ao
mal planejamento, ou pelo processo de degenerdgésta forma muitos sistemas
concorrem entre si, tornando uns mais obsoletagudooutros. Fica claro que é necessario
planejar e construir sistemas que durem um bomdemgssa capacidade é fundamental
para a eficacia das organizacdes e para a qualkitadea dos usuarios e da sociedade.

Para Maximiano (2004), a partir dessa necessiddderea dos sistemas é conduzida
para sua aplicacdo pratica: andlise e planejamentpara tanto sdo importantes o0s
elementos:

- Objetivos: é a primeira etapa do processo de andliplanejamento. Sdo a clareza

e 0 entendimento dos objetivos que permitem o twrdégmensionamento dos
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componentes e do processo do sistema. E importamkar se os objetivos
definido correspondem aos resultados atingidos.

- Componentes: os componentes do sistema sdo depenhdes objetivos e podem
ser concretos ou abstratos. E importante analisgpossivel auséncia ou
degeneracado de algum componente.

- Processo: é a forma como 0os componentes se interggea criar procedimentos
operacionais que resultam no que se € esperadgordmciclo € o termo que
indica o periodo entre o inicio e o fim do processteve ser controlado.

- Administragdo e Controle: deve garantir a realipag®s objetivos. Controle
baseia-se nofeedback que gera informagBes capazes de regular o proprio
funcionamento do sistema (retroalimentacdo). “Aormfacdo trazida por esses
meios permite ao proprio sistema ajustar seu fumaciento aos objetivos, ou
permite que um operador humano intervenha” (MAXINIB, 2004 p.374)

20 Consideragdes Finais sobre o enfoque sistémico

Pensar sistemicamente é debrucar-se sobre a wtectttacomposicdo de elementos,
detectar a estrutura dos eventos. Tomando comoptaerm grupo enquanto sistema-sob-
consideracdo, focalizam-se as relagbes entre EesquEpéis, regras, normas de
comportamento, estilo de comunicacéo, insercaoontexto social. Ao fazer isto, ndo se
suprime o individuo, por sua vez sistema Unicoéipisua posicao e papel neste ou aquele
grupo confere novos significados aos seus comperitg, tanto quanto as suas
caracteristicas pessoais exercem influéncia naelagdo estrutural e funcional do grupo
em questao.

23



