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1. PENSAMENTO

Suponhamos que comecemos fazendo a lista dos pro-
blemas do mundo de hoje que em principio podem
ser resolvidos pela moderna tecnologia.

Em principio, temos a capacidade tecnolégica de
alimentar, abrigar e vestir adequadamente todos os
habitantes do mundo. :

Em principio, temos a capacidade tecnolégica de
assegurar adequado cuidado médico para todos os
habitantes do mundo.

Em principio, temos a nmﬁmoammm tecnoldgica de
oferecer suficiente educag¢do a todos os habitantes
do mundo para gozarem de uma vida intelectual
madura.

Em principio, 858 a capacidade ﬁmououommom de
colocar fora da lei a guerra e instituir sancdes sociais
que evitardo a deflagragdo de uma guerra ilegal.

Em principio, temos a capacidade de criar em to-
das as sociedades uma liberdade de opinido e uma
liberdade de ag¢do que reduzirdo ao minimo os cons-
trangimentos ilegitimos impostos pela sociedade ao
individuo.
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Em principio, temos a capacidade de %mmn,co?ou.
novas tecnologias que libertardo novas mon.:mm ..um. ener-
gia ¢ poder para atender as emergéncias fisicas e
econdmicas em todo o mundo.

- Em principio, temos a capacidade de organizar as
sociedades do mundo atual para realizar planos bem
-breza,-satide;—educagdo; -guerra, liberdade- humana
desenvolvidos a fim de resolver os problemas da po-
breza, satide, educagdo, guerra, liberdade humana
e o desenvolvimento de novos recursos.

Se o ser humano tem a capacidade de fazer tédas
essas coisas por que ndo as faz? Havera algum per-
verso traco de carater que corre através mw.omvmﬁ.m
humana e torna um ser humano indiferente 4 condi-
cdo de outro? Estamos essencialmente em »..moo. de um
tipo de degradagdo moral que nos wmu.B:.w ignorar
nosso vizinho em razio de nosso préprio uaan..mmmow

Ou existe alguma razdo mais profunda e sutil pe-
la qual, a despeito de nossa enorme o“ﬁwmoawaa tec-
nolégica, ndo estamos ainda em condigoes de resol-
ver os principais problemas do mundo? Se passar-
.mos os olhos sdbre a lista dos problemas, ha um
aspecto déles que logo se torna evidente: mmm.mm pro-
blemas sdo interligados e se soprepoem cmnoww_am.uu
te. E’ claro que a solu¢éio de um problema tem muito
a ver com a.solugao de outro. :

Sio tdo interligados e imbricados de fato que nao
é de modo algum claro por onde devemos comegar.
Suponhamos, por exemplo, que ocunm._umaom a anm
de que o primeiro problema a ser solucionado €
o de alimentar, abrigar e vestir adequadamente to-
dos os habitantes do mundo. Como ooamnmnmma.om. a
resolver éste problema? A capacidade nnon.oﬂcmwom
existe. Podemos produzir o alimento necessario para
chegar a éste resultado e os materiais de noumz..:.omo
que ofereceriam abrigo e os tecidos que vestirlam
cada individuo. Entio por que ndo fazemos mmmcw A
resposta é que ndo estamos organizados para fazé-lo.

Em outras palavras, o objetivo final, a criacdo de
um conjunto de organizagées que resolverdo os maio-
res problemas do mundo, tem de ser tratada em
primeiro lugar. E’ por ai que deveriamos comegar?
Por que simplesmente ndo organizamos o mundo
para a tarefa de alimentar, abrigar e vestir? Por.
exemplo, por que os Estados Unidos nido reunem
uma conferéncia em algum local tranqiiilo do mun-
do com a finalidade de esbogar e levar a cabo um

plano de alimentar, abrigar e vestir os habitantes
do mundo?

A resposta a esta ultima questdo é que ndo existe
suficiente confianga nos Estados Unidos para que
éstes tomem a iniciativa desta conferéncia. Muitas
nagées do mundo temem o poderio militar dos Es-
tados Unidos. Os Estados Unidos sdo capazes de fa-
zer a guerra em sua propria defesa sempre que jul-
garem desejavel fazé-la. .

Isto significa que outro problema, isto é, o proble-
ma da inseguranga do mundo em face da guerra
sancionada tem de ser resolvido antes. Temos de
criar um mundo em que as nagGes confiem umas
nas outras aproximadamente do mesmo modo co-
mo os Estados dos Estados Unidos confiam uns nos
outros. Por conseguinte, o primeiro problema a ser
resolvido consiste em criar uma politica interna-
cional que ofereceria o ambiente para uma confe-
réncia mundial s6bre as solu¢Ges dos problemas da
pobreza mundial.

Como podemos criar uma satisfatéria politica mun-
dial quando uma proporgio tio grande da espé-
cie humana estd privada de educacdo e portanto
ndo tem consciéncia dos problemas fundamentais
do mundo e de sua relagdo com éstes? A desconfian-
¢a sempre ocorre no ambiente de ignorancia. Nio
se pode esperar criar uma politica internacional es-
clarecida sem criar também a formagdo educacio-
nal de cada individuo que terid algo a dizer sdbre

2* 19



o modo como o mundo é dirigido. Portanto, o pri-
meiro problema a ser resolvido é o educacional
Como podemos educar os povos do mundo de mo-

do que a amea¢a da ignorancia seja afastada?

Mas é evidente que ndo existe um modo adequado
de educar um homem que estd passando fome. A
educacio adequada é baseada na premissa de que
a pessoa que esta sendo educada seja uamasmmmswb-
te alimentada, abrigada e vestida e esteja também
‘em um estado mental e fisico satisfatério do ponto
de vista da satde. Portanto, os primeiros proble-
mas a serem resolvidos sdo os problemas da saude
e da pobreza. E eis-nos assim de volta ao comégo.

Parece de fato que estamos em face de um dilema.
De -um lado seria uma extrema loucura ignorar os
problemas do mundo atual e, por assim dizer, en-
terrar a cabeca em nossa prépria pilha de ouro. De
outro lado, parece ndo haver uma maneira ade-
quada sequer de pensar os principais problemas
do mundo em um sentido realista. :

Mas pode ser que a dificuldade real ocbmmm:w
aqui na maneira em que come¢amos a pensar sObre
os problemas. Comegamos a pensar sdbre o proble-
ma fazendo uma lista de tdodas as coisas que em
principio podemos realizar com nossa ?wnm&?og
tecnologia. Depois de termos escrito a lista pergun-
tamos a nés mesmos por onde deveriamos comegar:

pela pobreza, pela saide, pela educagéo, ou por qual -

outro ponto? Talvez nossa dificuldade owammmwm em
que nio comegamos a pensar com a devida antece-
déncia. A lista que fizemos saiu de nossa cabeca
sem qualquer pensamento anterior de nossa parte,
além de uma colecdo de artigos, livros e discursos
sdobre éstes problemas. Conseqiientemente, procura-
mos o coméco em uma lista que engendramos sem
~ térmos pensado muito.

Ora, os légicos dizem-nos que quando desejamos
resolver problemas deveriamos comegar pelo pro-
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cesso de pensamento. A ndo ser assim, pode aconte-
cer-nos enveredar por um caminho completamente
errado em nossa explora¢do e nosso pensamento che-
gara tarde demais. E' como se um homem que se
acha perdido embarafustasse pelo primeiro caminho
que visse e deixasse que os pés o levassem a uma
certa distancia antes de comecar a pensar em al-
gum modo légico de sair da dificuldade; mas entdo
ja é tarde demais.

Suponhamos que comparamos nosso modo de pen-
sar os problemas do mundo com um conjunto de
pensamentos mais especificos a respeito do desen-
volvimento de um tipo de tecnologia, digamos, a
criacdo de um foguete capaz de enviar um objeto a
lua. Temos aqui um objetivo muito especifico, o de
fazer descer um objeto na lua dentro de limites
orcamentarios prescritos. Podemos comegar nosso
pensamento pelo objetivo central e em seguida co-
megar a propor a nés mesmos uma lista de sub-obje-
tivos requeridos dobviamente com a finalidade de rea-
lizar o objetivo central. .

Se quisermos desembarcar um objeto na lua evi-
dentemente precisamos (1) um sistema propulsor,
isto é, uma substancia capaz de impelir o objeto pa-
ra fora do campo gravitacional da Terra; (2) o pro-
jeto do “passaro” que voara até a lua e os combus-
tiveis que lhe permitirdo fazer o voo e desembarcar
satisfatoriamente. E’ de todo evidente que necessita-
remos ter também (3) um subsistema de comunica-
¢ao e controle que permita as pessoas na Terra sa-
ber onde o objeto estd e se necessario controlar-lhe
o voo e conhecer quando alunou. Se o passaro é des-
tinado a ter um habitante humano, entido evidente-
mente teremos (4) de selecionar e treinar um ou
mais homens que irdo voar néle. .

Este “rol” de itens que seriam exigidos com o fim
de realizar o objetivo de desembarcar alguma coi-

»

sa na lua ndo é inteiramente suficiente. Sabemos
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iem o subsistema propulsor, o projeto do passaro
e os subsistemas reguladores, o subsistema de co-
E:Enmnmo e contrdle e o subsistema astronauta. Pre-
_cisaremos criar linhas orientadoras que lhes permi-
tirfo fazer bem sua tarefa. Em outras palavras, pa-
ra cada subsistema wwooum»umgcm uma medida do
“desempenho” do subsistema e um nivel mmmmu_m<o_
de “desempenho” que wommgcm chamar um “pa-
drio” para o subsistema. Isto é, teremos de dizer
ao engenheiro que eumonmwSOm de um wﬂowﬁmon ca-
paz de elevar um certo péso e forma do passaro até
fora do campo gravitacional da Terra. E teremos de
lhe dizer qual a quantia de dinheiro que podemos
gastar para criar éste propulsor. Se lhe dissermos
estas coisas claramente, éle sera capaz de medir o
“rendimento” de um dado propulsor e seremos ca-
pazes de decidir se o particular propulsor que éle
oferece pode ou ndo atingir o padrido desejado. Isto
significa que teremos de ser capazes de medir se
um subsistema corresponde ao padrdo ou ndo. Se
corresponder, entdo estaremos em condigdo de acei-
ta-lo e usa-lo no sistema total. Se néo corresponder,
sabemos que temos de tomar novas medidas para
criar um subsistema que otmm:m ao nivel que
desejamos.

Mm teremos de pedir a um grupo de pessoas que

Isto, porém, ndo é tudo. Nao podemos demorar-nos
indefinidamente no projeto do subsistema. De fato
ja podemos comecar a sentir que se alguns de nos-
sos esforgos ficarem atrasados, alguns dos outros
nossos esforcos sio uma perda de tempo. Se levar
dez anos para criar um propulsor adequado, sabe-
mos que ndo seria preciso criar astronautas altamen-
te treinados para voar no sistema no ano que vem,
porque na época em que o propulsor estiver com-
Emﬁmgmam pronto os astronautas estardo velhos de-
mais para voar. Por conseguinte, precisamos de um

plano que levara cada subsistema ao wm&.mo num
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tempo desejado, de modo que o esfor¢co criador
total -prossegue suavemente e ndo ha uma perda sé-
Em por 52:3 de demora.

'Mas como nunca temos a certeza de que um dado
conjunto de planos ou aspiragdes chegara a realizar-
se necessitamos além disso alguma coisa mais. Ne-
cessitamos estabelecer de maneira explicita as me-
didas que desejaremos tomar e seremos capazes de
tomar quando os planos falharem. Isto é talvez um
dos aspectos mais descuidados no enfoque sistémico
do projeto e do planejamento. Os planejadores fre-

- qiientemente sdo demasiado otimistas em relagdo ao

seu sucesso, de modo que quando acontece um fra-
casso, nao estdo em condi¢gdes de tomar as necessa-
rias medidas porque nunca pensaram nelas antes.
Noutras palavras, para insistir neste ponto, quando
se adia por um tempo demasiado longo o pensamen-
to a respeito de alguma coisa pode ndo ser possivel
ﬁ@:aa. de todo adequadamente a R&RRQ dela. ....

tema com a finalidade de colocar um objeto na lua
incluimos como componentes as atividades que de-
terminam o objetivo global e a justificacio de cada

um dos subsistemas, as medidas do rendimento e

dos padrdes em funcdo do objetivo global, entio o
conjunto total de subsistemas e seus planos e suas
medidas de rendimento constituem um “enfoque sis-
témico” do problema de colocar um objeto na lua.
Este ultimo componente, que determina os objeti-
vos globais e relaciona os padrdes subsistémicos com
o padrao global, pode ser chamado o ‘“subsistema
de administrag¢ao”. E’ o subsistema que pensa a res-
peito do plano mr&a e realiza seu pensamento. Se
o subsistema administrativo trabalha .corretamente,
seu pensamento prossegue continuamente. Pensa a
H&mn\mo do objetivo global com os componentes des-
de o inicio. Nao~adia éste pensamento até que se
chegue a uma crise. Nao comeca por fazer uma lis-
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ta das coisas que deseja fazer sem se incomodar
com a razdo pela qual deseja fazé-las. Cada passo
do Emca justificado em funcao do ov._o»:s global.
Isto ndo significa que seu pensamento é rigido e
fechado, porque o pensamento rigido e fechado é
também um pensamento improéprio. Pensa sébre o
modo como agiria quando ocorrer o inesperado. Sem
divida o subsistema de administracao pode ser sur-
preendido, porque nenhum modo de pensar jamais
é perfeito. Mas se o subsistema de administracido
mmmn corretamente nunca sera apanhado numa situa-
¢do da qual o pensamento se fosse feito mamﬁoﬂsoz-
8 teria podido salva-lo.

" Este tipo de pensamento a respeito do sistema to-
tal adiantara muito em térmos de nossa atitude
com relacdo aos problemas do mundo de hoje?

Pois bem. Para comeg¢ar podemos observar um
traco distintivo da discussdo anterior. Além de fa-
zer a lista de uma série de problemas que gostaria-
mos de resolver sem pensar muito na lista, é também
claro que muitos dos problemas da lista ndo tém
muito sentido por si mesmos.

Queremos realmente vestir, abrigar e alimentar
todos os homens do mundo? Isto é, desejamos fazer
isso ndo importe o que aconteca? A Alemanha na-
zista criou um enfoque para a adequada alimentacao,
abrigo e vestimento. A primeira coisa, diziam éles,
era livrar-se de todos os tipos “indesejaveis” de pes-
soas na sociedade, por exemplo, os judeus, e com
isso reduzir as dimensdes totais da tarefa assim como
eliminar qualquer oposicio aos planos do Estado.
Assim, o Estado nazista criou um subsistema que
comegou a atuar com o fim de remover todos os
elementos socialmente indesejaveis, os elementos
mental ou fisicamente incapazes ou aquéles que pa-
reciam ser uma ameaca ao plano do Estado.

A medida do rendimento déste subsistema é sua
capacidade de executar essa eliminag@io, e o plano
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bem tracado para o Estado sera aquéle em que um
padrao for estabelecido para ésse subsistema. O sub-
sistema, por conseguinte, falharia se nido alcancasse
o padrao de eliminar varias pessoas insatisfatdrias
no sistema. Se éste subsistema comporta-se correta-
mente e o subsistema para a criacao de alimento,
abrigo e vestuario comporta-se corretamente, entdo
o Estado pode avancar em dire¢do ao seu objetivo
e o objetivo global de alimentacdo, abrigo e vestua-
rio serd realizado de modo altamente eficiente.

Mas nido queremos alimentar, abrigar e vestir o
mundo desta maneira. Queremos alimentar, abrigar
e vestir o mundo em condi¢des de criar uma socie-
dade livre. Ndo acreditamos que o caminho para
resolver os problemas da satide mental e fisica se-
ja a eliminacdo das pessoas mental ou fisicamente
doentes.

Que desejamos realizar? Podemos realmente esta-
belecer um objetivo que seja em térmos operacio-
nais tdo claros quanto o objetivo de desembarcar
um objeto na lua, sujeito as restricbes orcamenta-
rias? ou serd para nds uma absurda perda de tempo
pensar sObre os objetivos dos habitantes do mundo
nestes térmos? :

Muita gente se lembrara de que em certo momento
durante a Segunda Guerra Mundial os dois grandes
dirigentes das nagdes de lingua inglésa, Roosevelt e
Churchill, encontraram-se em algum lugar no Ocea-
no Atlantico e anunciaram as “quatro liberdades”.
Embora esta proclamac¢@o por parte daqueles lideres
tivesse indiscutivelmente o valor de uma inspira-
¢do faltava-lhe certamente qualquer enfoque sisté-
mico dos problemas do mundo, simplesmente por-
que deixava de oferecer qualquer modo em que pu-
déssemos pensar adequadamente como comecar. Fa-
lhou, porque ndo oferecia a proposi¢cdo dos objeti-
vos que guiariam o individuo em pensar no modo
de comecar.
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‘Neste livro consideraremos alguns modos de pen-
sar a respeito de sistemas totais. Comegaremos mui-
to modestamente em primeiro lugar, ndo com os pro-
blemas do mundo inteiro mas com os problemas de
alguns sistemas muito especificos. Nosso principal
interésse ndo estard em sistema de partes metali-
cas como o foguete & lua mas de preferéncia em sis-
temas que incluem séres humanos. Sdo sistemas tais
como firmas industriais, hospitais, institui¢ées edu-
cacionais, etc.

Durante todo o tempo nosso esforgo sera expandir
nossa capacidade de pensar a respeito dos sistemas.
Por conseguinte, éste nio é um livro que tenha
por assunto o modo como cada individuo deveria
aprender a pensar; trata, antes, dos recursos que

uma sociedade tem a sua disposi¢do para pensar
melhor a respeito de seus sistemas. Alguns désses

recursos podem ser descritos em térmos de compo-

nentes fisicos, por exemplo, sistemas de computado-
res. Alguns déles podem ser descritos em térmos
de instrumentos matematicos altamente desenvol-
vidos que auxiliam os administradores a pensar
a respeito de seus sistemas. Um livro dessa espé-
cie ¢ uma extensdo da antiquada ldogica e re-
torica em que o estudante é treinado convenien-
temente para pensar sObre o mundo. Algumas

das ligoes de Aristoteles aos seus estudantes con-

sistiam numa série de adverténcias sobre a manei-

ra como poderiam cair em algcapdes légicos quan-
do tivessem de enfrentar varios tipos de sofismas.
Spinoza escreveu um de seus livros sdbre a manei-
ra de pensar, livro que éle chamou A Reforma do
Entendimento Humano e recentemente John Dewey
enriqueceu a literatura mundial com algumas pres-
_cricoes de bom senso para o processo de pensar.
Mas hoje em dia nossa tecnologia em expansao ofe-
rece-nos toda espécie de recursos suplementares
além dos tipos basicos de légica que foram pensa-
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dos por Aristételes, Spinoza, Dewey e outros. Ha
uma pletora de recursos suplementares que deseja-
remos explorar, & medida que desenvolvemos algu-
mas idéias basicas sobre o0 modo de pensar em nosso
século.

A idéia de um “enfoque sistémico” é ao mesmo
tempo muito popular e muito impopular. E’ po-
pular porque dd4 uma boa impressio dizer que
o sistema inteiro estd sendo levado em consi-
deragdo; mas é de todo impopular porque ou um -
montdo de coisas insensatas ou entdo realmente pe-
rigosas, tdo grande é o mal que pode ser S.Smo
sob o disfarce de servir ao todo.

Nosso melhor modo de proceder sera usar o ve-
lho, experimentado e verdadeiro método de debate.
Deixaremos o entusiasta dos sistemas dar a sua opi-
nido, ou antes, suas opinides, porque verificaremos
que existe um grande nimero de defini¢es do en-
foque sistémico. Os nomes variardo de acdérdo com
a mudanga dos pontos de vista: perito em eficién-
cia, cientista da administragido, planejador, etc. O
opositor se revestira de diversas roupagens, as vé-
zes um incrédulo Sao Tomé (que uma vez pds em
davida o maior de todos os enfoques sistémicos),
outras vézes um enfurecido humanista. Nao se pode-
ria esperar que o critico seja coerente porque a es-
trita adesdo & coeréncia é por si mesma um enfo-
que sistémico, mas podemos esperar que exponha
claramente as diividas e os males que sente a res-
peito de “pensar” demasiadamente.

Para fazer uma idéia do entusiasta, oucamo-lo
um pouco.

“Ha alguma coisa essencial sObre o conceito de
um sistema como modo de pensar? nownmsmbﬁa ha.
Os sistemas sao constituidos de ooEE:om de compo-
nentes que atuam juntos na execuc¢do do objetivo
global do todo. O enfoque sistémico é simplesmen-
te um modo de pensar a respeito désses sistemas
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totais e seus componentes. J4 vimos um trago essen-

cial déste modo de pensar, a saber, que o pensa-
mento entra ja desde o inicio aop ditar a maneira
em que descrevemos o que estamos planejando fazer.
~ “Nido devemos enfocar o mundo cegamente, dei-
xando que nossas observagdes e aquilo que os outros
nos dizem seja a base de nossa descricio. Ndo deve-
riamos dizer que. o mundo é constituido de proble-
mas tais como pobreza, saide, educacio, etc., sim-

plesmente porque éstes sdo os problemas de que

toda a gente fala. Devemos perguntar a nés mes- -

mos desde o inicio como pensar a respeito de um
amplo sistema, e nosso modo de pensamento ditara
a maneira como descreveremos o sistema. Algumas
das descrigdes de sistemas ndo sio de modo algum
evidentes. H4 modos de descrever sistemas que nio
ocorreriam a maioria das pessoas que tendem a
ver o mundo de uma maneira, isto é, da maneira
que nos é mais familiar. O enfoque sistémico tera
de perturbar processos mentais tipicos e sugerir al-

guns enfoques radicais para pensar. Na verdade, po- -

de ser ja uma atitude de todo radical para alguém
pensar primeiro sdbre o objetivo global e em se-
guida comegar a descrever o sistema em funcéio
déste objetivo global.

“Por exemplo, se eu pedir ao leitor para descre-
ver um automoével, éste pode imediatamente desli-
gar seu processo de pensamento e simplesmente
por-se a falar de coisas de que se lembra a respeito
de seu proprio automoével, as rodas, o motor, a for-
ma. Comecara dizendo “Bem! um automével é uma
coisa que tem quatro rodas e ¢ movida por um mo-
tor”. Eu (numa tentativa de ligar seu processa de
pensamento) pergunto se um automével de trés ro-
das é possivel. O leitor tera visto algum e admitira
prontamente esta modificacdo de sua descrigdo, ain-
de sem pensar muito sdbre o significado da mudan-
c¢a. Eu, tornando-me mais agressivo, levo adiante o
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assunto e lhe pergunto se um automével de duas
rodas é possivel. O interrogado comega a parecer in-

‘trigado, indicando assim que seu pensamento foi

ligado a baixa 42.8%@5. Continuo, sendo alegremen-
te desagradavel e lhe pergunto se um automével sem
rodas de qualquer espécie é também uma possibili-
dade. O leitor fica mais intrigado e ndo pensa s6-
bre automéveis mas sdbre individuos que fazem
perguntas tolas. No entanto, considerar um automé-
vel sem rodas é um modo criador de ver éste siste-
ma que chamamos automével. Pode ser que a neces-
sidade das rodas seja uma das principais causas da
congestdo do transito e da inconveniéncia do auto-
‘movel comum. Um automével que possa flutuar a

“poucos centimetros da superficie da Terra ofere-

ceria uma viagem muito mais confortavel e produ-
ziria muito menos problemas de congestiio de transi-
to e mesmo de acidentes. Automéveis flutuantes po-
dem ser técnicamente realizaveis no futuro.

“A maneira de descrever um automével é em
primeiro lugar pensar naquilo a que é destinado, a
respeito de sua fungdo e ndo na lista de itens que
constituem sua estrutura. Se o senhor comega pen-
sando na fungdo do automével, isto &, naquilo para
que éle é feito, ndo descrevera o automoével falando
das quatro rodas, do motor, do tamanho, etc. Come-
¢ara pensando que um automével é um meio me-
canico de transportar poucas pessoas de um lugar
para outro, a um certo custo prescrito. Logo que
comece a pensar desta maneira sua “descrigao” do
automoével comeca a tomar aspectos novos e fre-
qiientemente de todo radicais. Este é o enfoque sis-
témico do transporte automotorizado.

“Ou, olhemos de ndvo para as questdes propostas
no comégo do Capitulo, os problemas do mundo atual.
Do ponto de vista dos sistemas, temos de admitir
para nés mesmos que podemos ter comecado incor-
retamente, porque comeg¢amos descrevendo o mun-
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do em térmos de sua estrutura, e ndo de sua finali-
dade; comecamos falando dos habitantes do mundo
e dos varios defeitos de seu ambiente. O “mundo”
que descrevemos pode nao ser aquilo que o “mundo”
sera em térmos sistémicos. A0 comegarmos a apren-
der algumas ligoes de pensamento sistémico, talvez
terminemos com alguns modos radicais de pensar
a respeito do significado do mundo”.

Sem duvida tudo isto parece inteiramente razoa-
vel, como pareceu a um grande numero de pessoas. -
As diferengas surgem quando tentamos tornar essas
idéias muito mais especificas e aplicaveis. Verifica-
remos entdo que ha varios enfoques sistémicos, e
nao apenas um. Neste livro examinaremos quatro
idéias diferentes relativas aquilo que realmente
constitui o enfoque sistémico, e iremos justapd-las
no contexto de um debate.

Os debatedores sao os seguintes: (1) Os advo-
gados da eficiéncia. Pretendem que o melhor en-
foque de um sistema é identificar os pontos de
perturbacdo e especialmente os lugares onde ha
desperdicio, isto é, custos desnecessariamente altos,
e, em segunda, remover a ineficiéncia. (2) Os
advogados do uso da ciéncia no mumonzm de um
sistema. Pretendem que ha uma maneira obje-
tiva de ver um sistema e construir um “modélo”
do sistema, que descreve o modo como opera. >
ciéncia usada as vézes é a matematica, outras vé-
Nmm a economia e mmb&m a nmmb&m ..mo oogwougamz-
m&ém»mg de uso dos mmnngmbng E:Bmucm. ~m8 é,
os humanistas. Pretendem que os sistemas sao ho-
mens e que o enfoque fundamental dos sistemas
consiste em considerar primeiro os valéres humanos:
liberdade, dignidade, privatismo. Acima de tudo, di-

zem éles, o enfoque sistémico deveria evitar impor
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planos, isto é qualquer espécie de intervengdo. (4)
OWES& que acreditam que qualquer

8Emh<m- de tragar w_mbom especificos e “racionais” .

ou é mvmzumxm%@_w; perigosa ou absolutamente ma. O

nmoacm ‘correto dos sistemas consiste em viver
néles, reagir em fungdo da prépria experiéncia e

- nao esforgar-se por-altera-los mediante algum gran-

dioso esquema ou modélo matematico. Ha téda es-
pécie de antiplanejadores, mas os mais numerosos
sdo aquéles que acreditam que a experiéncia e a
esperteza sdo a marca da boa administragéo.

Ora, o interésse recente no enfoque sistémico con-
centrou-se principalmente na versdo cientifica, por-
que esta parece ter criado algumas novas idéias e
técnicas, e o ponto principal déste livro sera discutir
essas inovagdes. Mas, desde que os outros trés enfo-

ques ainda sfio ativos e tém voz, deixaremos que

proponham as perguntas e fagam criticas. O enrédo
do debate comega com uma conversa entre um advo-
gado da eficiéncia e um cientista atualizado. Entdo
perceberemos com mais detalhe aquilo que o cientis-
ta entende por “sistema” e como as vézes éle pode
aplicar seu significado com grande precisdo, por
exemplo, em um modélo matematico. Pode fazer
isso com maior éxito quando o problema esta
bem estruturado. Mas a maioria dos problemas cri-
ticos dos sistemas de hoje em. dia, guerra, pobreza,
disturbios raciais, orgcamentos nacional e estaduais,
sao todos pouco estruturados. No entanto, o cientis-
ta acredita que pode aplicar a ldgica de seu en-
foque a estas areas mais pobremente estruturadas
e iremos observa-lo tentar fazer isso nas areas da
elaboracdo de orgcamento e de planejamento. Final-
mente, veremos que o cientista se embrenha na maior
dificuldade ao tentar tratar dos valéres humanos
e especialmente dos conflitos de valores. Pode-
rd tentar resolver suas dificuldades ou por uma
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extensio de consideragées econdomicas (valéres mo-
netarios) ou pela ciéncia do comportamento. Aqui
é onde a oposi¢do ao seu enfoque feita pelo humanis-
ta e pelo antiplanejador torna-se mais forte. Em
primeiro lugar, entdo, voltemo-nos para o enfoque
da eficiéncia para ver porque o cientista o conside-
ra “antiquado”. A
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2. EFICIENCIA

O leitor pode ter suspeitado que o exemplo do enfo-
que sistémico dado no ultimo capitulo era um tan-
to terra a terra. Descrevi néle de que modo uma es-
pécie de enfoque cientifico, usado pelos engenheiros
encarregados de projetar um foguete para levar um
objeto a Lua, era capaz de coordenar todos os com-
ponentes do sistema de tal modo que o objetivo ba-
sico do sistema pudesse ser realizado em prazo mi-
nimo. Em certo sentido éste exemplo era um tan-
to rasteiro porque as pessoas que estejam em duvi-
da podem perguntar se o objetivo em si mesmo ¢ dig-
no de valor. Na verdade, se considerarmos éste ob-
jetivo no contexto dos problemas mundiais, é segu-
ramente sensato perguntar se os verdadeiros obje-
tivos de extensdo mundial sdo melhor atendidos pe-
lo fato de enviarmos uma expedi¢do a Lua.

Esta objecdo € bem fundada e o cientista de sis-
temas terd necessidade de dizer alguma coisa so-
bre o significado do objetivo do sistema antes que
possamos apreciar seu enfoque. Em seus préprios
térmos, se aceitamos incontestavelmente como va-
lido um objetivo, podemos perder muitas horas
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em detalhes que no fundo sdo completamente in-
significantes.
Mas parece haver um objetivo dominante de to-

dos os administradores de sistemas, ou seja, a eficién-
cia das operacgdes; ou, em outras palavras, o objetivo

de reduzir os custos. Qualquer adiminstrador aler-

ta observa todo o seu sistema e discerne onde estao
correndo gastos nio razoaveis. Se é um bom adminis-
trador faz ¢ melhor que puder para eliminar estas
perdas de modo a reduzir os custos totais da ope-
racao do sistema. Como Taylor® e seus “adminis-
tradores cientificos” viram, existe um modo eficien-
te de fazer um trabalho e compete ao administrador
e sua equipe descobri-lo.

O “perito em eficiéncia” pode ser simplesmente
a dona de casa que calcula como dirigir a manu-
tencdo da casa dentro do or¢caments familiar ou po-
de ser ¢ assessor de uma grande firma industrial ou
de um 6rgao do govérno, que determina como man;
ter o custo dentro do orcamento.

Custo significa uso de recursos. E' em geral me-
dido em funcao de ddlares, mas muitas vézes os cus-
tos reais podem ser pensados em funcido do tempo,
de recursos fisicos ou de homens. Téda vez que um
délar é gasto ou um homem é usado para realizar
uma tarefa, ou um recurso fisico é de algum modo
consumido, h4 uma oportunidade perdida de fazer
outras espécies de tarefas. Quando o administrador
opera deniro de um or¢amento tem de pensar que
cada ddélar despendido significa que uma certa por-
¢do do orcamento total foi usada e perdeu-se para
sempre. Por conseguinte, tem de conservar a efi-
ciéncia de seu sistemsna no ponto mais alto, de mo-
do que cada délar gasto seja gasto corretamente e
contribua para os objetivos reais do sistema. Obser-
ve-se que ésse objetivo de minimizagdo dos custos

1 A sigla PPB € corrente na linguagem técnica brasileira porque corres-

ponde a “maning, programming, budgesting” conservada no original inglés
pelo uso (N. do T.).

34

e

¢ valido para qualquer sistema; os sistemas, diz o

* ea .

“entusiasta da eficiéncia, tém de ser dirigidos eficien-

temente ou entdo ndo vale a pena que funcionem.
A filosofia do enfoque dos sistemas do ponto de
vista da eficiéncia é baseada na idéia do “melhor
modo”, isto é, 0 modo correto de realizar uma tare-
fa. Se a tarefa é a manufatura de um produte en-
tdo o enfoque da eficiéncia consiste em tomar nota
do tempo de cada movimento e programar as etapas
da tarefa a fim de reduzir ao minimo o tempo. O re-
sultado é um “navio calafetado” que anda do melhor
modo possivel. Em muitos casos, evidentemente, o
“melhor modo” ndo é conhecido, mas, diz o entusias-
ta da eficiéncia, cada dirigente deve fazer o melhor

que puder para aproximar-se déle.
Muito tem sido escrito e debatido a respeito do

enfoque do ponto de vista da eficiéncia, especial-
mente por engenheiros e humanistas. E> um enfoque
que conduz naturalmente & automacgio, porque, em
muitos casos, se conhecemos o melhor modo, conhe-
cemos também como planejar uma maquina para
fazer a tarefa. O humanismo fica horrorizado com
a resultante degradacio da dignidade humana e
o desprézo de valdres humanos mais profundos. Acen-
tua que os grandes “ganhos” em eficiéncia em ge-
ral conduzem ao desemprégo ou sendo ao trabalho
baixo ou servil. .

Mas temos ouvido tanto o humanista falar dos ma-
les da eficiéncia que uma diferente oposicio a filo-
sofia da eficiéncia pode ser mais esclarecedora. Es-
ta é a oposicio feita pelo enfoque dos sistemas do
ponto de vista da ciéncia. O argumento é que a con-
centracdo sobre a eficiéncia por si pode ser um mo-
do muito ineficiente de administrar um sistema, do
ponto de vista global. Em outras palavras, o “melhor
modo” pode nfio ser o modo 6timo para o sistema
inteiro. Esta oposi¢do & “administracéio cientifica”

as vézes usa um nome muito semelhante, “ciénci
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da administracdo”; mas as duas filosofias sao podlos
opostos. .

Para ver como a oposi¢gdo formula seu argumento,
consideremos um perito em eficiéncia em uma fir-
ma industrial que, depois de perambular pelo depo-
sito da fabrica, descobre montes de mercadorias em
estoque que permanecem ai dia apds dia. Para éle
as mercadorias em estoque significam dinheiro pré-

so. Se as mercadorias nao podem ser vendidas é a
mesma coisa que se o administrador tivesse sacado

dolares do banco e os empilhasse num depésito, dei-

xando assim que os ddlares ficassem ai sem render
qualquer juro.

Ou o perito pode ficar chocado com o fato de que
ocasionalmente grande parte da for¢a de trabalho es-
ta ociosa. Esta situacdo revela-se quando olha para
um grande escritéorio e vé quantos secretarios e fun-
cionarios estdo empenhados em tarefas inuteis ou
entdao nao estio fazendo absolutamente nada.

Talvez entre os mais surpreendentes e 6bvios des-
perdicios que pode notar acham-se as incontaveis
pecas de equipamento ocioso. Qualquer pessoa que
atravessou um patio ferroviario pode ficar choca-
da com o numero de vagdes de carga parados ocio-
samente nos trilhos esperando pacientemente uma
locomotiva.

Um tipo mais sutil de desperdicio de custos ocor-
re nas operacoes de hospitais e 6rgaos de bem-estar
social. Para o individuo possuido do espirito de efi-
ciéncia parece que o pessoal do hospital, embora
ocupado durante uma parte do dia, é for¢cado a estar
desnecessariamente ocioso em outros momentos,
quando os casos de urgéncia nao sao tao freqiientes.
Nos orgaos de assisténcia social descobre-se que al-
guns dos casos que estdo sendo atendidos nao sao
absolutamente casos de necessidade real. Os casos de
desonestidade no apélo para a assisténcia, fazem o
administrador eficiente pensar no enorme desperdi-
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cio de dinheiro em distribuir os fundos ptblicos
com familias que podem facilmente cuidar de si
mesmas.

Defrontando-se com tdda esta evidéncia de desper-
dicio, o perito em eficiéncia estd preparado para
procurar meios, gracas aos quais mercadorias vi-
tais em estoque possam ser vendidas e retiradas
mesmo a precgos reduzidos. Quando vé homens ocio-
sos por todos os cantos, sua tendéncia é instituir re-
dugdes da férga de trabalho. Quando equipamentos
permanecem ociosos por dias a fio, deseja vendé-los
ou partilha-los com outros érgios ou companhias.
Quando os processos de escritério parecem incluir
principalmente tarefas burocraticas sem sentido, o
administrador deseja cortar o pessoal do escritério.
Quando casos ilegitimos de assisténcia social cha-
mam-lhe a atengdo, sua inclinagdo é cortar os orca-
mentos para a assisténcia social. Quando se verifica
evidente ineficiéncia na operacdo dos hospitais, sua
inclinagdo é diminuir o pessoal e aumentar a efi-

ciéncia do trabalho.

Ora, o perito em eficiéncia “tem razdo”. As opera-
¢des de qualquer firma industrial ou é6rgio do go-
vérno sdo ineficientes e é sempre possivel aumentar
a eficiéncia mediante a revisdo dos métodos de tra-
balho ou a redugio da forga de trabalho. A quanti-
dade de “moleza” em nossas organizac¢des governa-
mentais e industriais nunca foi estimada, mas nin-
guém discute que é muito grande. Por conseguinte,
os “programas de reduc¢do de custo” s6 tém sentido
dentro dos estreitos limites de cada divisdo da orga-
nizagdo E’ por isso que os politicos sempre podem
aproveitar a oportunidade de uma espécie de ciclo
sezonal de “programas de eficiéncia”: na “estaciio
de verdo” ha abundancia de fundos, mas na estacdo

de inverno os fundos estdo congelados.
Ora, o argumento do cientista da administracao

e _ea . » ”

contra a “eficiéncia” é que esta é sempre concebida
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com relagdo a um pequeno segmento da organizacgio
social. A mera atengdo a redugdo do custo por si
mesma, diz éle, pode fazer exatamente o oposto do
que o administrador pretende. De fato, a redugao
do custo em muitos casos pode realmente aumentar

o custo total do sistema.

Suponhamos que consideremos alguns exemplos
nitidos nos quais uma politica de estrita redugao
de custo conduz ao aumento no custo fotal do siste-
ma. Estes exemplos, diz o cientista da administragao,
mostram como as considera¢des de eficiéncia por si
mesmas sufocam o pensamento relativo ao rendi-
mento do sistema total. De fato, a redugdo do custo
tem muito o sabor da lista de dificuldades e proble-
mas que relacionamos e discutimos no primeiro ca-
pitulo. Se o leitor se sentar e fizer a lista de todos
os problemas que o preocupam verificara que ésse
exercicio é uma perda de tempo porque nao pensou
nos objetivos basicos de sua vida e das organiza-
cOoes a que pertence. Da mesma maneira, se come-
car concentrando sua aten¢do sObre tdédas as coisas
que dao origem a despesas de varias espécies, es-
tara desperdicando seu tempo pensando a respeito
de um unico aspecto da operagdao total. Como
resultado verificara que estd deslizando por maus
caminhos.

Como primeiro exemplo, consideremos um aero-
porto onde os avides aterram e levantam v6o numa
Unica pista durante o dia. Para tornar o exemplo
muito mais simples no inicio, suponhamos que os
avioes chegam e partem exatamente com um minuto
de intervalo, e suponhamos que leva exatamente
um minuto para um avido deixar a pista livre. O
perito em eficiéncia poderia na verdade estar mui-
to orgulhoso da operacao do aeroporto. Veria que
a pista/esta em uso continuo e contudo niao hé con-
dicdes embaracgosas ocorrendo em térmos de neces-
sidade de fazer os aviGes voarem em circulo a dife-
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rentes alturas para pousar. Logo que cada avido
chega ou parte ocupa a faixa de aterragem durante
uma quantidade fixa de tempo e sai dela justamen-
te em tempo para que o préoximo avido aterre ou
levante voo.

Mas suponhamos, agora, que a situacdo mudou
ligeiramente. Suponhamos em nosso exemplo que
os avides chegam ou partem em média uma vez cada
minuto e em média levam um minuto para deixar
livre a pista. A expressdao “em média” significa que
ocasionalmente dois ou mais avides chegarao mui-
to proximos um do outro e isto sera contrabalangado
por ocasides em que a chegada ou a partida ocorrem
com alguma distancia uma da outra no tempo. Se
alguém cronometasse as chegadas ou partidas des-
cobriria que a média é ainda uma por minuto, mas
que em certo numero de casos ha varios avides exi-
gindo servi¢co ao mesmo tempo, enquanto em outros
casos ndo havera chegadas ou partidas durante, di-
gamos, dois ou trés minutos. A mesma situagdo se
aplica ao uso da pista de aterragem. Em algumas
ocasides os avidoes sdo mais lentos e ocupam a pista
durante um periodo maior do que um minuto, en-
quanto em outras ocasides o piloto e as condigdes
do vento permitem ao avido abandonar a pista mais
depressa ‘do que a média.

Que aconteceria neste caso? Os resultados sao bas-
tantes surpreendentes e podem ser tratados por meio
daquilo que o cientista da administragdo chama um
“modélo de probabilidade”. O modélo de probabili-
dade opera em grande parte com o mesmo principio
de um caca-niqueis; diz-nos a probabilidade de que
certos acontecimentos ocorram. O que nos interessa
neste exemplo sao dois tipos especificos de aconteci-
mentos: a pista de aterragem ociosa e o avido a es-
pera. Se a pista permanece ociosa por um tempo
demasiado longo é “ineficiente”; mas se os avides
ttm de esperar demasiado, seu rendimento sera
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também ineficiente. Uma ineficiéncia tem de ser
contrabalancada pela outra, e éste é o ponto que o
cientista da administracdo julga que o perito em
eficiéncia deixa de wmwomcmﬁ No caso do aeroporto
wcmm mostrar-se que se a variagdo nas exigéncias de
servico e na ocupacdo da pista seguem o modélo
habitual, a linha de espera dos aviées crescerd final-
mente sem limites. Em outras palavras, o sistema
torna-se cada vez mais ineficiente em térmos de tem-
po de espera embora a pista de aterragem seja usa-
da “eficientemente”. Ndo se poderia predizer éste
resultado sem o uso da teoria das probabilidades,
mas o resultado nem por isso deixa de ser ver-
dadeiro e, diz o cientista da administracao, deve-
ria ser uma adverténcia para o administrador
supereficiente.

Assim, se o cientista da administra¢do sugere ao
eficiente administrador déste aeroporto que insta-
le uma outra pista de aterragem para atender aos
avides que esperam, o administrador que esteja ex-
cessivamente preocupado com a reducdo do custo
resistira a esta sugestdo. Mostrara que em certas ho-
ras do dia a pista ndo esta absolutamente em uso.
Em outras palavras, existe aqui uma peca “desper-
dicada” de equipamento que permanece ociosa du-
rante periodos de tempo e no entanto ha quem tenha
coragem de sugerir que acrescente mais equipa-
mento. Mas o administrador esta concentrando-se
unicamente sébre um aspecto do seu sistema total.

Se comecar a pensar a respeito do sistema total ve- .

ra que as incertezas referentes as chegadas e ao ser-
vico tornam absolutamente essencial que em certa
parte do dia a pista permanec¢a ociosa. Esta ocio-
sidade “ineficiente” é absolutamente essencial des-
de que nao podemos controlar exatamente a chega-
da dos avides e os tempos de servico. Ora, seria
sem duvida possivel ampliar o sistema de modo a
que os avides fossem tabelados para chegar e partir
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exatamente com um minuto de intervalo, mas os
custos das operagoes para fazer isso poderiam ser
muito maiores do que o custo com o simples acrés-
cimo de mais uma unidade de servigo.

O cientista da administracdo pode construir uma
tabela muito simples mas esclarecedora com o fim
de ilustrar a situacdo para o administrador do aero-
porto. Esta tabela mostra a quantidade média do
tempo que os avides teriam de esperar, dadas uma,
duas ou trés pistas disponiveis, sob a condi¢do de
que a demanda média de servico é um por minuto
e o tempo médio para desimpedir a pista ¢ um mi-
nuto. Ao expor estas estatisticas o cientista da admi-
nistracao insiste com o administrador para que pen-
se nos avides que estdo a4 espera como representando
um custo. Se o administrador amplia sua perspecti-
va para incluir os custos da espera assim como as
unidades de servigo ociosas, podera sentir-se per-
feitamente justificado em instalar novas pistas nu-

> oA

ma base de “eficiéncia”.

Para quem faz a proposta de eficiéncia ésse exem-
plo parecera exprimir o ébvio, repetir um argumen-
to sem qualquer significagdo ou, entdo, abusar da
paciéncia alheia. “E’ evidente, dira éle, que ninguém
de bom_ senso pretende tornar-se tao eficiente que
despreze o servigo necessario. Tenho estado todo
tempo insistindo no aumento de eficiéncia com o
mesmo nivel de servigo. Isto é, estive dizendo que
podemos sempre remover a moleza mas ainda assim
realizar tddas as tarefas necessarias. No exemplo
que o senhor d4, o administrador do aeroporto é
ridiculo. Evidentemente, uma nova pista é essencial
aqui porque ndo ha outra maneira de manter o ser-
vigo no nivel desejado”. A esta refutacdo o cientista
da administragdo replica que o perito em eficiéncia
incorreu numa peticio de principio, a saber que
nivel de servigo é desejavel? Evidentemente, alguns
avides terdo de esperar ou algumas pistas terdo de
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ficar ociosas, ou as duas coisas juntas. Que combi-

nagao de espera e ociosidade é 6tima no sistema
inteiro? Rotular a ociosidade ou a espera como “ine-

2

ficiéncia” é nao compreender a idéia central do
planejamento sistémico para o cientista; nenhuma

»

das duas é por si mesma ineficiente”. O custo

total da operagdo do aeroporto tem de ser calcula-
da para cada programa de ac¢do. E isto, diz o cien-
tista da administracio, s6 pode ser feito por meio
de um modélo de sistema.

O modélo preciso do cientista da administracio
para pensar a respeito dos custos das unidades de
servigo parece a primeira vista ter sido feito pelas
companhias telefénicas quando comeg¢am a consi-
derar a quantidade de servigo que devem fornecer
aos clientes nos escritérios telefénicos centrais. Quan-
do um assinante pega o telefone e espera que o ope-
rador responda assemelha-se muito a um avido que
se aproxima de um aeroporto. Suponhamos que os
administradores das companhias telefénicas s6 se
preocupassem com os operadores ociosos, de modo
que quando atravessam a sala dos telefones e véem
muitos operadores esperando receber chamadas, po-
dem sentir-se inclinados a cortar os custos reduzindo
o numero de operadores. Se tentarem comparar o
numero médio de chamadas com o tempo médio
necessario para servir a um cliente, entrariam exa-
tamente na mesma situagdo que ocorreu no exemplo
do aeroporto. O niimero de clientes a4 espera comega-
ria a crescer e o tempo de espera do cliente pela res-
posta de um operador também aumentaria. Em tér-
mos de custo global isto implica que um programa
de reducdo de custo pode aumentar o custo total.
O problema que o sistema telefénico enfrenta é “tor-
nar 6tima” a eficacia total do sistema, isto é, reduzir
ao minimo o custo da espera mais o custo do tempo
ocioso. Isto s6 pode ser feito por meio de um modé-
lo de “linha de espera” do tipo descrito acima. |
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O ponto principal do cientista da administragio ¢
portanto muito eficaz. Do simples fato mm.rwﬁwﬂ ho-
mens ou equipamentos ociosos néo se pode inferir que
o sistema esteja operando ineficientemente do ponto
de vista do custo fotal.

A mesma idéia pode ser ilustrada de muitas outras
maneiras. H4A uma histéria notavel contada em cir-
culos de ciéncia dos sistemas a respeito de dois mm.Bm..
nistradores de uma grande companhia que seguiam
o curso de pesquisa operacional. Durante o curso

‘ouviram falar de uma técnica matematica para es-

tudar problemas de transporte. O instrutor mmw_moo.:
aos seus estudantes de administragdo que se tem va-
rios estoques em diversas fabricas, os quais devem
ser entregues a um conjunto de armazéns ou reta-
lhistas, existe uma técnica explicita e precisa que
lhes dir4d como reduzir ao minimo o custo do trans-
porte do material das fabricas para os mnammwbm.
Esta técnica especifica exatamente qual a n:m.czmm- :
de que deveria ser mandada de uma mmmw mmvﬂo.m
para um dado armazém de modo a reduzir ao mi-
nimo o custo do transporte. Para aplicar a técnica
basta que se calcule o custo do transporte ao. n.mam
fabrica para cada armazém. O resultado é o maximo
de eficiéncia no transporte.

Quando os administradores voltaram para as em-
présas estavam tdo inspirados pelo curso que pedi-
ram a um de seus matematicos cativos para qm&m-
lhar no problema. A firma reuniu a bmommmw&m in-
formagao sobre os custos e o Em.&::.zmoo ._zioc“ as
pecas formando um modélo matematico e polida-
mente pediu a um computador vmnw moer uma so-
lugao. Com mnmbm@ desapontamento do wm_::w_m:.w-
dor a nova técnica matematica economizava somen- .
te 50.000 délares por ano no custo total do transpor-
‘te. Os administradores tinham esperado uma econo-
‘mia muito maior porque, embora os ,Emﬁmﬁbcnwm
sejam ainda muito baratos, 0s ooﬁc:ﬁmmoamw nao
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sdo, ¢ o custo total da computacdo foi maior do que
as pretensas economias.

Estes eram administradores de espirito muito efi-
ciente, mas preocupados apenas com um aspecto
de suas operacdes, a saber, como reduzir os custos
de transporte. Desde que os computadores nio po-
dem enganar-se deve ter sido o matematico que
errou. Em conseqiiéncia, os administradores apela-
ram para uma outra equipe de pesquisa a fim de
examinar os resultados e descobrir os érros de seu
matematico. A equipe de pesquisa foi muito pres-
surosa em fazer isso por uma gratificacdo. Conferi-
ram os calculos do matematico e enunciaram essen-
cialmente a mesma economia. Mas enquanto os admi-
nistradores esperavam pelos resultados a equipe de
pesquisa comeg¢ou a mergulhar um pouco mais pro-
fundamente nos problemas do administrador. Co-
mecaram a fazer perguntas sébre o modo de con-
duzir a produg¢do em cada uma das fabricas e os
problemas de transporte de todos os materiais
para as fabricas. Comegaram também a perguntar
astutamente por que um certo armazém necessitava
de certos materiais. Em outras palavras, comegaram
a alargar sua visdo do sistema e a sustentar que o

sistema total consistia de materiais que entravam

nas fabricas, saiam das fabricas para os armazéns,
dos armazéns iam para os varios retalhistas, e dai
aos consumidores. Quando éste quadro total foi reu-
nido tornou-se claro que os procedimentos correntes
que governavam a quantidade armazenada em cada
armazém eram irracionais relativamente a opera-
¢do total: certos armazéns ndo deveriam receber
os artigos que recebiam tradicionalmente, enquanto
outros deveriam recebé-los. Com efeito, entdo, a ten-
tativa de tornar o subsistema transporte “eficiente”
era uma tentativa de fazer “precisamente” aquilo
que estava errado.
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Quando tddas as pegas do sistema foram reunidas
foi possivel criar uma economia de custo para o sis-
tema total de dezenas de milhdes e o mais inte-
ressante de tudo é que se tornou evidente, a medida
que o sistema total era examinado, que os custos
de transporte das fabricas para os atacadistas deve-
riam ser aumentados.

A mesma histéria pode ser repetida um sem niime-
ro de vézes em muitas emprésas. E’ verdade que nao
ha nada mais aborrecido do que ver grandes quanti-
dades de mercadorias espalhadas ociosas. Isto levou
‘muitos administradores industriais ou peritos em
logistica a sugerir redugdes inteiras no estoque. Uma

I3

‘maneira de realizar isto é introduzir vendas espe-

ciais ou vender a mercadoria em estoque a pregos
de liquidacdio. Ms éste problema de estoques é mui-
to semelhante ao do aeroporto. Mercadorias ociosas
tém de ser conservadas para fazer frente a pedidos
imprevisiveis. Nao podemos predizer sempre exata-
mente a chegada dos avides, e ndo podemos predizer
sempre exatamente os pedidos de maior parte das
mercadorias em estoque. Se por exemplo as merca-
dorias em estoque sdio guardadas para abastecer equi-
pes de manutengdo entio uma escassez no estoque
pode significar reter uma grande quantidade de
equipamento por muitos dias porque as partes ndo
sdo disponiveis. Simplesmente ndo é uma operac¢ado
“eficiente” do ponto de vista dos sistemas totais li-
vrar-se dos estoques ociosos com o fim de libertar
algum numerario para alguma outra finalidade. Pa-
ra o cientista da administragdo o problema de man-
ter os balancos de estoque é um problema que envol-
ve ao mesmo tempo o custo do estoque e o custo
da escassez, e éste problema s6 pode ser resolvido
por meio de um modélo. Se o objetivo do servigo
for esquecido no esféor¢co para reduzir os custos, o
custo total do sistema pode aumentar mesmo quan-
do tenha ocorrido uma redugéo do custo. ,
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O espirito do enfoque de eficiéncia apesar de tudo

ndo morre. Uma redugdo geral do custo ainda apa-
rece, como se fosse um fantasma obsedante, em mui-
tas situaces politicas. Por exemplo, um governa-
dor da Califérnia usou sua “mio de ferro” para ins-
fituir redugdes de custo de 10% em tddas as reparti-
¢Ges do Estado e nas universidades. O Congresso dos
Estados Unidos recentemente vem exercendo pres-
sbGes sbbre o presidente para cortar os custos. Se
as redugGes dos custos forem realizadas dispensan-
do “pessoal ocioso” ou estoques ou equipamentos
(13 e ” - .
ociosos”, o governador e o Congresso vio acabar
verificando que as redugdes de custo na verdade
saem muifo caras. Mas a razdo pela qual o enfo-
que de eficiéncia sobreviverA é que baseia-se no
truismo de que a maior parte da administracio é
descuidada, inepta e pode ser melhorada.

Para o cientista da administracio ha uma “men-
tira” que se esconde atras dos chamados dados de
custo do perito em eficiéncia. Se os dados de custo
foram recolhidos em funcdo de gastos diretos e o
administrador procura reduzir éstes gastos verifica-
ra que aquilo que considera serem os custos reais
¢ ilusério. Sem uma medida do rendimento -total
do sistema em relagdo 4 qual possa comparar os
custos, seus dados de custos ndo significam absolu-
tamente nada. E se esfor¢ar-se por. reduzir seus

“ e 2 . .
“custos” verificara  que seu rendimento declina.

Isto ndo significa evidentemente que todos os es-
toques ociosos, os homens ociosos e 0s equipamentos

ociosos sejam benéficos ao sistema. Significa ape-
nas que a ociosidade em si mesma ndo é a tunica

coisa a ser considerada quando se pensa na manei-

ra em que um sistema esta funcionando. A ociosida-

de por si nem mesmo significa um sintoma de per-
turbacdo. A ndo ser que se tenha um contexto mais

amplo no qual se pense o sistema, é inutil pensar

em estogue, homens e equipamentos ociosos.
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De acdrdo com o cientista da administra¢do, os
custos a que um administrador esta sujeito sdo sem-
pre custos de oportunidade no sentido que quando
usa alguns ddlares, homens ou equipamento para
uma determinada finalidade esta sacrificando o uso
désses dodlares, homens e equipamento para alguma
outra finalidade. A finalidade real deve ser avalia-
da nestes térmos. Se o equipamento é ociosc e éle
deseja usa-lo em algum outro contexto, ha um custo
para fazer isto. Se é usado para outra finalidade e
por conseguinte o equipamento ndo pode mais ser
usado para sua finalidade original, é nesta perda de
oportunidade que se deve pensar quando comega-

mos a pensar nos custos.

s e A .

O defensor da eficiéncia desejara ainda ter sua
oportunidade de manifestar-se Acentuara que tbdda
esta conversa sdbre o sistema total é largamente
idealista. Quando hia uma embrulhada deveriamos
esclarecé-la. Se uma casa estd pegando fogo € uma
loucura perder tempo pensando nos diversos usos

-

do equipamento. A prescri¢io correta ¢ apague ©
incéndio e salve vidas. Sempre que houver ineficién-
cia, desperdicio, agressdo ilegal e coisas semelhantes

faga-se esfor¢o em elimina-las.

O cientista da administragdo ndo discorda déste
ponto de vista desde que seja claro — em fungdo
do sistema total — o que realmente é ineficiéncia
ou perigo e o que nao é.

O leitor comegara a ver que o pensamento do cien-
tista da administracio a respeito de sistemas ndo €
um assunto facil. De acérdo com éle, estamos sem-
pre obrigados a pensar nos sistemas mais amplos.
Se deixarmos de fazer isso nosso pensamento tor-

na-se falacioso.

Mas até aqui o cientista da administra¢io desem-
penhou o papel de critico da filosofia' da eficién-
cia. Se quisermos entender seu enfoque dos sistemas
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teremos de aprender o que éle julga que um sis-

tema. é e conseqiientemente os passos que devemos
dar para pensar a respeito déle. £le pode ndo ser

capaz de apresentar um modélo inteiramente sa-

tisfatério para todos os sistemas, mas ao menos
pode auxiliar-nos a conduzir nosso pensamento e a
manter-nos fora de caminhos estreitamente definidos.
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3. SISTEMAS

‘Ha uma histéria freqiientemente contada em textos

de légica sébre um grupo de cegos que recebem co-
mo tarefa descrever um elefante. Como cada cego
foi colocado em uma diferente parte do corpo sur-
giu uma tremenda discussdo na qual cada um pre-
tendia ter uma compreensido completa do sistema
elefantino total. . _

O que ha de interessante nessa histéria' ndo ¢
tanto o destino dos cegos mas o magnifico papel que
o narrador deu a si mesmo, a saber, a capacidade
de ver o elefante inteiro e conseqiientemente obser-
var o comportamento ridiculo dos descritores cegos -
do sistema. A histéria é de fato um caso de arrogan-
cia. Admite que um sabio logicamente muito astu-
to pode sempre chegar ao cerne de uma situagcdo,
por assim dizer, e ver a tolice das pessoas que sdo

2

incapazes de observar o todo. Esta arrogincia é o

~que chamei “ciéncia da administracdo” no ultimo

capitulo.
Néo se pode permitir que a arrogincia permane-
¢a inalteravel. Somente se pudéssemos ter a certeza

que os objetivos do cientista da administracdo sdo
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puros e realmente concordam com os do sistema to-
tal e sdbmente se pudéssemos ter a certeza de que éle
teve a capacidade de observa¢do comparavel a do
observador dos cegos, poderiamos julgar que o cien-
tista tem a capacidade de ver a totalidade.

Mas no espirito do debate, deixamos que o cien-

tista da administracdo descreva como se elevou ao
ponto de vista a partir do qual pode observar o sis-
"“tema inteiro. Seu método consiste em definir cuida-
dosamente aquilo de que esta falando. Comega com
o térmo “sistema”. Embora, diz éle, a palavra “sis-
tema” tenha sido definida de muitas maneiras, to-
dos os definidores estio de acérdo em quelum siste-
ma é um conjunto de partes coordenadas para rea-
lizar um noE:Eo de finalidades.jUm animal, por—
exemplo, é um sistema, maravilhosamente construi-
do, com muitas partes diferentes que contribuem
de varias maneiras para a sustentacdo de sua vida,

para seu tipo reprodutivo e suas atividades.

A fim de tornar esta definicao mais precisa e tam-
bém mais util, temos de dizer o que entendemos
Wm.on “partes” e sua coordenacdo. Especificamente, o

»

objetivo_do cientista da w&sﬁaﬂ.gmo ¢ anunciar

em detalhes aquilo azm o sistema total é, o ambiente"
em que vive, qual é sua finalidade e como esta é

mantida pelas mﬁﬁmmmmm das wwuﬁmm&

Para desenvolver mais éste vmummambﬂo. teremos
de expor uma série de etapas do pensamento, de cer-
to modo como qualquer manual de légica ou de
retérica tenta fazer. O leitor, porém, deveria ter
presente no espirito que estas etapas de modo algum

devem ser consideradas em seqiiéncia. Mas, ao con-

Y

trario, a medida que avangamos no pensamento a
u.mmvmﬁo do sistema com tdoda @novmvm:mmmm sera ne-
cessario reexaminar os wmummgmaow que ja tivemos
em algumas etapas anteriores” A légica & essencial-

e S N

mente um_processo Qmowmgmm reexame mougmo

H-HOH:..“—O HﬁOnOn:wnO.
T v..w
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T Tendo isto no espirito, podemos esbogar cinco
consideracdes basicas que o cientista julga deverem
ser conservadas no espirito quando se pensa %Q:.m
o significado de um sistema:

1. Os objetivos totais do sistema e, mais especifica-
mente, as medidas de rendimento do sistema inteiro;

2. O ambiente do sistema: as coacdes fixas;

3. Os recursos do sistema;

4. Os componentes do sistema, suas atividades, fi-
nalidades e medidas de rendimento;

5. A mmgumngn&o do sistema. |

Nio é preciso dizer que existem outros Eoma de
pensar a respeito dos sistemas, mas esta lista é ao
mesmo tempo minima e informativa.

Os objetivos do sistema global sdo um lugar légi-
CO para comegar porque, como vimos, muitos erros
podem ser feitos no pensamento subseqiiente a res-
peito do sistema se forem ignorados os verdadeiros
objetivos da. totalidade.

Logo de saida, porém, devemos ter consciéncia
de uma confusdo relativa a palavra “objetivo”. Os
habitantes de sistemas gostam de enunciar seu obje-
tivos e os enunciados que proferem tém um certo
namero de finalidades que sdo de todo independen-
tes do rendimento do sistema. O reitor de uma uni-
versidade deseja conseguir o or¢amento maior possi-
vel para as operagoes da universidade. Como conse-

e A

a:mbomm. deve aparecer diante de um certo niimero

- de comissdes legislativas e diante do ptiblico, e nes-

sas oportunidades deve expor os objetivos da univer-
sidade da maneira mais atraente possivel. Sua fina-
lidade ¢ obter o maximo de prestigio e de poder po-
litico que puder com o fim de conseguir para sua
universidade o or¢camento maior possivel destinado
as owmwmoomm dela. Daf, falar da azw_amao da educa-
¢ao, da eminéncia da faculdade, do servico publico
e coisas semelhantes. Do mesmo modo, o chefe de
uma grande firma de negécios em suas declaragGes
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publicas deve apresentar um nzw&.o brilhante dos
objetivos de sua firma. Faz isso ndo somente para
atrair fregueses mas também para atrair satisfato-
rios fundos de investimento.

Em muitas firmas e 6rgdos governamentais estas
vagas afirmacdes sdo freqiientemente chamadas os
objetivos, mas do ponto de vista do cientista sao
evidentemente demasiado vagas e também um tanto.
enganosas. Por exemplo, se levarmos demasiado a

-sério as afirmagdes publicas poderemos ser induzi-

dos ao érro em indentificar os objetivos reais do sis-
tema comparados com os objetivos proclamados. O

reitor de uma universidade é capaz de fazer-nos-
é a cria-

pensar que o Unico objetivo da universidade

¢io de noévo conhecimento e o ensino do conheci-

mento a estudantes qualificados. O chefe de uma fir-
ma de negécios é capaz de fazer-nos pensar que o
Gnico objetivo de sua firma é levar ao maximo o
lucro liqiiido sujeito as consideracdes do servigo
publico.

Ora, o teste do cEmﬂ<o de um sistema, que um
cientista faz, é determinar se o sistema sacrificara
conscientemente outras finalidades com o fim de
atingir o objetivo. Se uma pessoa- diz que seu obje-

2

tivo real na vida é

sar o tempo no servico privado com o fim de aumen-
_tar ao maximo seu rendimento, enfio o cientista di-

’

ria que seu objetivo declarado ndo ¢é seu objetivo

,2\.& meSad mfumwmo a mmoﬂm_n»n o objetivo décla-

».Emrmmma.

Uma faldacia comum na exposicao dos objetivos
é acentuar o Obvio. Por exemplo, consideremos um
laboratério médico que examina os materiais que os
médicos lhe enviam. Qual é o objetivo do laboraté-
rio? Uma resposta 6bvia é dizer que o objetivo con-
siste em fazer um exame tdo exato quanto possivel.
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o servigo publico e no entanto
ocasionalmente parece inteiramente disposta a pas-

m.-%\.

H

»

Mas o 050&40 real ndo é a “exatiddo” mas aquilo
para que ‘a_exatiddao serve: melhorar o diagndstico
do médico. Uma vez que consideremos o resultado
concreto mmmo._mm@. "diz o _cientista, podemos entdo

perguntar a nés mesmos que importancia realmen-

e e i

te tem o o&._n:%o LME alguns casos a exatidao melho-
rada pode nao valer o custo, isto é, o sacrificio de
outros objetivos.

Evidentemente ndo é questdo facil determinar os
objetivos reais de um sistema assim como ndo é uma
questdo facil determinar os objetivos reais de um
individuo. Todos nés escondemos nossos objetivos
reais. porque em muitos casos sdo dificilmente satis-
fatérios do ponto de vista de outras pessoas; se fo-
rem largamente tornados ptiblicos podem ser pre-
judiciais relativamente a nossas perspectivas de atin-
gir varias espécies de apoio em nossa vida.

TCom o fim de tornar claro o assunto o cientista
precisa passar do vago enunciado de objetivos para
algumas medidas precisas e especificas de rendimen-
to do sistema global. A medida do rendimento de
um sistema é uma ooammms de pontos, por assim
dizer que nos diz até onde o sistema esta funcionan-
do bem. Quanto maior o nimero de pontos, melhor
o rendimento.; Um estudante na aula muitas vézes
nrmmm a wmbmwu que seu objetivo é mwombmmw a nota
mais alta possivel. Neste caso a medida do rendi-
mento torna-se inteiramente clara, e é interessante
para muitos professores observar que os estudan-
tes procuram alcancar uma nota alta mesmo com
o sacrificio da compreensio real do contetido do
curso. Procuram a nota alta porque acreditam que
as notas altas levardo a obtencdo de bolsas e outras
oportunidades no futuro. Sua finalidade declarada
¢ aprender, mas sua medida real do rendimento
é a nota.

Da mesma maneira, se observamos cuidadosamente
certas cidades podemos chegar a esperar que o obje-
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tivo real do govérno da cidade é manter as o@oﬁ:ﬁ.
dades dos cidaddos de alto rendimento, proporcionan-
do-lhe areas satisfatérias para viver e recursos € €s-
pacos satisfatérios para seu trabalho. Assim, as pre-
tensdes de que a cidade se esforga por servir a todos

os cidaddos sdo refutadas pelo desejo do superinten- -

dente da cidade de sacrificar estas finalidades em
favor de garantir as oportunidades das categorias de
alto rendimento. A medida real do rendimento é a
aptidio da cidade em conservar grandes industrias
nos limites da cidade e manter o nivel de rendimen-
tos do grupo de alto rendimento tdo elevado quanto
possivel.

Igualmente, no caso de certas firmas, alguns eco-
nomistas acreditam que o objetivo da firma nao ¢é
o lucro liqiiido mas o crescimento do pessoal ou o
lucro bruto, estas duas medidas representando o ta-
manho do império, por assim dizer. A questio é que
nestas firmas os diretores estdo dispostos a sacrificar
uma certa quantidade do lucro ligiiido com o fim
de aumentar o tamanho da firma em térmos de pes-
soal, ganhos brutos ou haveres.

Nio sera surprésa se um cuidadoso estudo de cer-
tos colégios e universidades E&omw que a verdadeira
medida de seu rendimento ndo é feita sob o aspec-
to da educacdo mas em E.::E.Om de estudantes
formados.

Estas observagdes ddo-nos algum indicio a respei-
to do carater do cientista da administra¢io. Deseja
desmascarar todos os chavdes sem mmbmao do tipo
“meu oonmmmc puro e eu vivo para moHé:. a humani-
dade ou & maternidade”J Quer ver o que é realmente
éste animal chamado sistema e sé pode fazé-lo obser-
vando cuidadosamente o que efetivamente faz e nao
o que diz que faz.}Além disso, pensa que @omm des-
mascarar eficientemente o ruido mo confusdo e incer-
teza para ver uma “medida” ou “contagem” central
para o sistema.
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Podemos comecar ja a ouvir um rumor de queixa
partindo de seus opositores. Alguns déles desejardo
indicar que deve ser feita uma outra distingdo, entre
os objetivos reais e os objetivos legitimos do sistema.
Os objetivos legitimos do sistema referem-se a mora-
lidade dos objetivos do sistema. Por exemplo, o cien-
tista da administracdo pode definir o objetivo de
um sistema de rodovias em fung¢do do que chama
:z:.:w:ﬁ: (fluxo), significando com esta palavra o
numero de carros que podem passar por segmentos
definidos da rodovia num dado periodo de tempo. Con-
tudo, o objetivo em si mesmo pode nio ser “legitimo”
do ponto de vista social, ndo somente por causa do
custo dos acidentes mas também por causa da in-
conveniéncia que ocorre quando os automéveis trans-
bordam das saidas das estradas e a feiura do pré-
prio sistema de mmﬂ.wamm livres.

Mas para o cientista da administragdo que pensa
em todos os aspectos da questdo esta objecdo ndo é
séria. Ao pensar sObre o sistema, responde mum. deve-
mos muitas vézes deslocar-nos daquilo que é o obje-
tivo real dos dirigentes do sistema para consideracdes
mais amplas. Devemos de fato comecar a considerar
como colocar o custo dos acidentes e a feiura em
nossas medidas. Por mais intangiveis que estas possam
ser, diz éle, veremos que a medida delas nido é real-
mente tao dificil como parece a primeira vista. De
fato ha alguns casos excelentemente elaborados nos
quais engenheiros rodoviarios assim como projetistas
de avides, estabeleceram medidas do custo de um aci-
dente em funcdo da capacidade perdida do indivi-
duo para ganhar dinheiro durante todo o resto da vi-
da. Para o humanista isto pode parecer uma maneira
muito grosseira de aplicar um niimero i perda de um
membro ou da cabega, mas para o cientista da admi-
nistracio ¢ a Unica maneira pratica em que podemos
pensar sObre os chamados aspectos ESmeQm dos
sistemas. mg outras palavras, diz éle, se quisermos
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pensar no quanto a perda de vida, da felicidade ou
da beleza se relacionam com o rendimento do siste-
ma, ndo podemos simplesmente dizer que estas coisas
‘sdo tdo sutis que ndo podem ser definidas porque ao
dizer isso significamos que ndo desejamos pensar
absolutamente nelas. Com o fim de pensar nelas sa-
tisfatoriamente teremos de ser explicitos e opor re-
sisténcia aoc modo em que éstes aspectos do sistema
entram como medidas do rendimento dos sistemas.

O cientista da administracdo comega a se tornar
insistente, embora sua insisténcia possa deixar um
certo nimero de ouvintes em condi¢gdes desconforta-
veis. Ndo é apenas insistente mas também alerta. Com
a experiéncia torna-se convencido de que as “6bvias”
medidas de rendimento ndo sdo as medidas reais.

Um exemplo da falacia do 6bvio tem positivamen-
te uma peculiaridade irdnica. No campo da saude,
com o advento das vacinas para muitas doengas “clas-
sicas”, parece 6bvio que o sistema de saude” deveria
eliminar as doengas contagiosas. Recentemente foram
tomadas medidas para eliminar o sarampo. Parece-
ria que a medida do rendimento deveria ser a redu-
¢do da percentagem de criangas que sdao atacadas
de sarampo, avaliada possivelmente pela reducao na
gravidade dos casos. O editorial de um jornal acentua
que o sarampo no Oriente Préximo e no Extremo
Oriente muitas vézes é fatal; conseqiientemente, tal
¢ o raciocinio, um “sucesso” do sistema de acdrdo
com a medida acima resultara na reducio da morta-
lidade infantil, e conseqiientemente produzira um “in-
toleravel” aumento da populagao nas areas subdesen-
volvidas. Aqui ainda uma vez o carater do pensador
de “sistemas totais” torna-se evidente: talvez seja

“melhor” deixar o sarampo fazer sua feia obra do

que permitir a fome resultante da explosio popula-
cional. Este é apenas outro exemplo em que os custos
devem ser incluidos na medida do rendimento.
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Assim, na determinagdo de uma medida de rendi-
mento o cientista procurara encontrar o maximo de
conseqiiéncias importantes das atividades do sistema.
Reconhecidamente, éle também fara enganos e tera
de rever sua opinido a luz de novos conhecimentos.
Mas sua insisténcia e sua atenc@o e a intengao de ser
tio objetivo quanto possivel lhe permitirdo, assim
acredita, reduzir ao minimo os erros.

Supondo que algum sucesso tenha sido obtido na '
determinacdo do objetivo do sistema (“medida do
rendimento”), o aspecto seguinte do sistema que o
cientista da administragdo considera é o seu ambien-

-tel O ambiente do sistema é aquilo que esta situado ~

’ .

“fora” do sistema. Isto também ndo é uma coisa fa-
cil de definir,jQuando olhamos para um automével
podemos fazer uma primeira tentativa avaliando o
que esta dentro do automoével e o que esta fora déle.
Temos vontade de dizer que tudo quanto se¢ acha
além da pintura do carro estid no ambiente do auto-
movel. Mas é correto dizer isso? E’ correto dizer,
por exemplo, que tudo que se acha além da pintura
de uma fabrica esta necessariamente fora da fabri-
ca como sistema? A fabrica pode ter agentes em
todas as partes do pais comprando matérias-primas
ou vendendo seus produtos. Estes s@o seguramente
“parte” do sistema total da fabrica e contudo ndo
estdo habitualmente dentro de suas paredes. Em um
caso mais sutil os diretores da fabrica podem per-
tencer a varias organizagdes politicas por meio das
quais sdo capazes de exercer diversas espécies de
pressdes politicas. Suas atividades politicas, nesse
caso, certamente “pertencem” ao sistema, embora,
ainda uma vez ndo tenham lugar dentro da “concha”
do sistema. E, voltando ao automoével e consideran-
do aquilo para que é feito, podemos duvidar se sua

2

pintura é o limite real de seu sistema.

Talvez afinal de contas o superobservador dos ce-
gos que tentavam descrever o elefante seja éle pro-
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prio um tanto cego. A pele do elefante representa .

realmente a linha divisionaria entre o elefante e
seu ambiente? Talvez uma compreensio do habitat
do elefante seja essencial e talvez o habitat deva ser
considerado como parte do sistema elefantino.

Marshall McLuham mostrou que na idade da tecno-
logia elétrica o telefone tornou-se realmente uma
parte do individuo. Realmente em muitos casos seria
dificil distinguir entre o ouvido e o telefone que
serve ao ouvido. Sua opinido é que ndo podemos
“cortar” o telefone assim como ndo podemos cortar
a orelha de uma pessoa de uma maneira satisfato-
ria. O telefone é parte do sistema que chamamos a
pessoa individual.

Por conseguinte, o cientista deve ter uma manei-
ra de pensar a respeito do ambiente do sistema, que
seja mais rica e mais sutil do que a simples pro-
cura de limites. Faz isso ao notar que quando dize-
mos que alguma coisa esta situada “fora” do sis-
tema, queremos significar que o sistema pode fazer
relativamente pouco a respeito das caracteristicas ou
do comportamento de tal coisa. O ambiente com
efeito constitui as coisas e pessoas que sdo “fixadas”
ou “dadas”, do ponto de vista do sistema. Por exem-
plo, se um sistema opera dentro de um orcamento
fixo que lhe é dado por algum 6rgido superior e o
orcamento nado pode ser alterado por qualquer ati-
vidade do sistema, teriamos de dizer entdo que as
coagdes org¢amentirias encontram-se no ambiente
do sistema. Mas se, por alguma transformacio da or-
ganizagao, o sistema puder influir no or¢camento,
entdo alguns dos processos orgamentarios pertence-
riam ao interior do sistema.

2

f'Nio apenas o ambiente é alguma coisa que estd

fora do contréle dos sistemas mas é também algo
que determina em parte o funcionamento do siste-
ma. JAssim, se o sistema opera em um clima muito
frio de tal modo que seu equipamento deve ser pla-
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nejado para resistir a varias espécies de severas
mudancas de temperatura, diriamos entao que as
mudancgas de temperatura estao no ambiente, por-
que ditam as dadas possibilidades de desempenho
do sistema e contudo o sistema nada pode fazer com
respeito as mudancas da temperatura.

T'Um dos mais importantes aspectos do ambiente do

~sistema é a “lista dos requisitos”. No caso de uma

firma industrial esta consiste nos pedidos de vendas.
E’ evidente que em certo sentido a firma pode fazer
alguma coisa com relagio aos pedidos por meio de
antncios, marcacdio dos precos e coisas semelhantes.
Mas na medida em que a demanda dos produtos da
firma é, por assim dizer, determinada pelas pessoas
individuais situadas fora, que s3o os fregueses da
firma, entao a demanda acha-se situada no ambien-
te do sistema, porque é um “dado” e porque sua na-
tureza influencia o funcionamento do sistema.

o=

© Aqui, mais uma vez, chegamos a ter uma nocgao
do carater do cientista da administra¢cdo. O ambien-
te ndo é o ar que respiramos ou o grupo social a
que pertencemos ou a casa em (ue vivemos por
mais que estas coisas possam parecer estar fora de
nés. Em cada caso, devemos perguntar “posso fazer
alguma coisa a respeito disso?” e “isso tem impor-
tancia com relaciio aos meus objetivos?”. Se a res-
posta a primeira questio é “nio” mas a resposta a |
segunda é “sim”, entdo o “isso” estd no mgvmaam«w J

O cientista da administracdo é normalmente uma
pessoa muito cuidadosa e sabe como ¢é dificil determi-

nar 0 ambiente do sistema e que o problema

_precisa ser revisto sistematica e continuamente.
! Muitas vézes os sistemas fracassam em funcionar

adequadamente, simplesmente porque seus diretores
chegaram a pensar que algum aspecto do mundo es-
ta fora do sistema e nfio é sujeito a nenhum contro-
le. iEstive recentemente assistindo a um programa

de televisio cujo tema ecra que os pobres pagam
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mais do que os ricos pelos produtos domésticos. A
finalidade do programa era indicar como os arma-
zéns aumentam os prec¢os nos bairros pobres e espe-
cificamente como as agéncias de crédito freqiien-
temente exigem que os pobres paguem taxas de ju-

ros muito mais altas do que as dos ricos. No modo"-

de pensar sObre a maneira de superar esta difi-
culdade da comunidade, o programa insistia na edu-
cagdao dos pobres, de modo a que nao sejam enga-
nados pelos vendedores de geladeiras, televisores, etc.
Na andlise do modo como acontece que o sistema
de crédito é tao desfavoravel para os grupos.de bai-
xas rendas, o programa descrevia como o sistema de
crédito é controlado pelos bancos e em ultima ana-
lise pelos criadores dos planos de agdo em Wall
Street. Mas os organizadores do programa ndo pen-
saram sequer na conveniéncia de educar qualquer
dos bancos e a Wall Street a respeito do impacto
de sua politica sObre as comunidades pobres da cida-
de. Em outras palavras, os organizadores do progra-
ma consideraram a politica dos bancos e de Wall
Street situada no ambiente do sistema de crédito,
por conseguinte ndo se achando sujeita a qualquer

modificagdo. Do ponto de vista do cientista da orga-

nizagdo é claro que algum érro foi cometido aqui.
Poderia de fato ser possivel, se empregassemos o en-
foque sistémico a politica de crédito, mostrar como
a politica um tanto rigida com respeito aos grupos
de baixas rendas gera uma série de problemas da
comunidade, os quais por sua vez afetam desastro-
samente a operag¢ao da comunidade e por conseguin-
te aumentam os custos de operagdao de grandes in-
duistrias e mesmo dos préprios bancos.

.

' Passamos em seguida a consideragéio dos recursos
do sistema. Estes acham-se dentro do sistema. Séo
os meios que o sistema usa para desempenhar suas
tarefas. i Tipicamente quando nos voltamos para a
medida dos recursos fazemo-lo em térmos de dinhei-
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ro, de horas-homem, e de equipamento. Os recursos,
aos contrario do ambiente, sdo coisas que o sistema
pode decidir quais os homens que trabalhario em
determinadas tarefas e como o dinheiro podera ser
gasto em varias atividades ou quais serdo os limites

" do tempo em varias espécies de atividades.

Assim como ¢ dificil pensar corretamente sobre
o ambiente do sistema é também muito dificil pen-
sar corretamente sbbre seus recursos reais. Ja tive
alguma coisa a dizer sébre isso na ilustracdo do tem-
po ocioso, do equipamento ocioso e dos homens ocio-
sos. Aqui o gerente, tomado de grande ansiedade a
respeito de seus recursos, pode chegar a acreditar
que os homens ociosos e o equipamento ocioso im-
plicam um recurso nao usado, e se se dispuser com
excessiva energia a transformar a ociosidade em
trabalho, pode descobrir que realmente esta dimi-
nuindo seus recursos.

Em muitos sistemas ¢é feita uma analise muito
cuidadosa dos recursos. O tradicional balango de
uma companhia com efeito é uma lista das véarias
espécies de recursos que a firma tem a sua dispo-
sicdo, especialmente quando ésses recursos podem
traduzir-se em dinheiro: edificios, equipamentos,
contas a receber, numerarios em caixa, etc. Mas o
cientista da administra¢ido concluiu que a tradicional
folha de balango deixa de fora muitos dos importan-
tes recursos de uma firma. Ndo da uma exposicado
detalhada do tipo de pessoal de que a firma dispoe
em térmos de sua formacdo educacional e capacida-
de pessoal, por exemplo. Uma coisa como a “boa
vontade”, que é Mmumzvﬁwéﬂimao um recurso, é fre-
qiientemente representada por um numero ficticio
na Nﬁrm de balanco. , |

Mas h4a uma objecdo ainda mais séria a declara-
¢do dos rendimentos de uma emprésa; supde-se que
esta declaracdo mostra como os recursos sao usa-
dos. O cientista da administragio esta principalmen-
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te interessado em aprender com a experiéncia, pois
esta € sempre a marca da exceléncia na ciéncia. Mas
o enunciado tipico dos rendimentos esconde quase
toda informagdo significativa, que deveria ser reu-

nida se alguém quiser aprender com o passado da

emprésa! As verdadeiras licdes que devem ser apren-
didas sdo as ligGes das oportunidades perdidas, as
possibilidades que nunca foram realizadas porque
os recursos foram usados em outro lugar. Estas opor-
tunidades perdidas sdo os casos que deveriam ser
vigiados, mas praticamente nunca sdo descritos no
-enunciado das operag¢des das emprésas de negdcios.

[" Para o cientista da administracdo o enfoque sisté-
mico implica a construgéo de “sistemas de informa-
¢do administrativa” que registrardo a informacdo
importante para fins de tomada de decisdes e espe-
cificamente contardo a mais rica histéria a respeito
do uso dos recursos, inclusive as oportunidades per-
didas.| Mais tarde veremos o projeto déste sistema
de informagdo administrativa com algum detalhe.

Ha outro aspecto da determinag¢do dos recursos

»

que € muito importante numa época de tecnologia

7

em expansado: é absolutamente essencial que as fir-
mas e os orgaos de govérno déem especial atencdo
aos progressos tecnologicos que podem ser capazes
de aumentar enormemente seus recursos. Teremos
algumas coisas a dizer, por exemplo, sébre a crescen-
te capacidade dos computadores e como éstes condu-
zem com efeito a um aumento “livre” dos recursos
de uma firma. Considerando um sistema e pensan-
do a respeito déle, o cientista da administracio da
atencdo nao somente aos recursos existentes mas
também a maneira em que os recursos podem ser
aumentados, isto é, & maneira em que os recursos
do sistema podem ser usados para criar melhores
recursos no futuro, por meio de pesquisa e desenvol-
vimento no caso de tipos de equipamentos de maqui-

naria ou pelo treinamento e educag¢éio do pessoal e
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por varias espécies de atividades politicas que au-
mentarao o orgamento e o potencial de investimento.
De fato, para muitos sistemas a componente que
trata do aumento des recursos pode ser a compo-
nente mais importante do sistema.

Os recursos siio o reservatdrio geral, a partir do |
qual as agdes especificas do sistema podem ser for-
madas. As agées especificas sdo recebidas pelos com-
ponentes, pelas partes ou pelos subsistemas (todos '
éstes térmos podem ser usados como equivalentes na
ciéncia da administragdo). Os componentes sdo o
quarto ponto na lista do “modo de pensar” da pagina
30. Aqui, ainda uma vez, diz o nosso cientista, nosso
pensamento estd sujeito a ser confundido pela tra-
dicdo. As emprésas sdo em geral divididas em de-
partamentos, divisdes, repartigdes e grupos de ho-
mens, mas o exame cuidadoso mostra que éstes nao
sdo os componentes reais do sistema, embora tenham
rétulos que parecem indicar que sdo. Por exemplo,
em -firmas industriais um departamento pode ser :
rotulado “producédo”; isto nos levaria a pensar que
somente no interior désse componente é que se acha
a manufatura dos produtos. Outro departamento po-
de ser intitulado “marketing”; poder-se-ia portanto
concluir que somente nesse departamento se encon-
trariam as atividades referentes a distribuicéo e ven-
da dos produtos. No entanto, em muitas firmas a’
func¢do de distribui¢do deve ser concebida como par-
te do componente de producdo, simplesmente por-
que seria absolutamente impossivel determinar co-
mo a distribuicao dos produtos poderia ocorrer inde-
pendentemente da maneira pela qual os produtos
sdo feitos. E talvez o departamento de producdo
tenha muito que ver com a maneira em que os pro-
dutos sdo vendidos, simplesmente porque a produ-
cao em muitos casos tem de tratar diretamente com
o cliente para satisfazer as suas ordens. Se o clien-
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te ficar desapontado as atividades do departamento
de produgado podem fazer decrescer as vendas.

E’ por essa razao que, ao pensar nos sistemas, o
cientista da administragéo ignora as linhas tradicio-
nais de divisao e volta-se em vez disso para as ba-
sicas “missOes” ou “tarefas” ou “atividades”, rotu-
los todos ésses usados para descrever a mesma coisa,
a saber a decomposi¢cao racional das tarefas que o
sistema deve executar. Assim, no caso de uma cida-
de ou de um Estado, as missoes basicas podem ser
definidas sob os aspectos de saude, educagao, recrea-
¢fio e coisas semelhantes. Se forem definidas assim
o cientista vé que muitos orgaos diferentes estédo
empenhados na missdo de saiide, mesmo quando seus
rétulos ndo indicam isso. Por exemplo, o departa-
mento de veiculos de um Estado pode ter muita coi-
sa a dizer a respeito das medidas que devem ser to-
madas para identificar na estrada um individuo
que esta embriagado ou foi acometido de um ataque.
O cientista deseja dizer portanto que o departamen-
to de veiculos esta ativamente empenhado na missao
de saiide. Da mesma maneira a funcdo educacional
do Estado nio se passa Unicamente dentro do depar-
tamento de educagdo, mas em muitos outros depar-
tamentos, empenhados em varias espécies de progra-
mas de treinamento para seu proprio pessoal e pro-
gramas educacionais para o publico por meio de
folhetos, cursos breves, demonstragdes na TV, etc.
A avaliagido global da missdo educacional ndo pode
por conseguinte ter lugar dentro das tradicionais li-
nhas departamentais.

E’ natural que haja muita resisténcia a esta con-
cepcao dos “componentes” de um sistema orientado
pela idéia de missdo. Em térmos de politica, o chefe
de um departamento sabe que seu departamento é
uma unidade e uma parte distinta na organizacao
total. Tem de batalhar pelo orcamento e pelo pes-

2

soal com outros “componentes” e é julgado pelo
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modo como sua “parte” trabalhou para manter as
finalidades totais da emprésa. Além disso, as pessoas
que trabalham em seu departamento identificam-se
com o departamento e ndo com a suposta missdo,
que existe unicamente na cabeca do cientista da
administragdo. Este é especialmente o caso que se¢
passa nas universidades. Pode acontecer que a ma-
tematica e a filosofia sejam amplamente estudadas
e praticadas em todos os campos do aprendizado,
mas os departamentos de matematica e de filosofia
definem o que éstes assuntos “realmente” significam,
isto é realmente significam para o verdadeiro ma-
tematico e para o fildsofo.

”

O cientista da administracdo contudo nao € um
companheiro muito simpético. Pode ver que ambi-
coes politicas e pessoais influenciam as pessoas pa-
ra fazé-las crer que as partes do sistema deveriam
ser o mais independentes possiveis. H4 quem dese-
je dizer que a “educacdo” deveria ser colocada em.
um departamento inteiramente separado da “saude”
ou da “recreacdo”. Mas o cientista da administra-
cdo acredita que éste é um modo erréneo de pensar
sdbre o assunto. Normalmente, a atividade educa-
cional tem muito a ver com a salide e a saude tem
muito a ver com a educagdo. Os defensores da se-
paracdo clara de fung¢des podem entretanto insistir
que pensamos sdbre outras espécies de fungGes que
sdo mais separiveis e nas quais podem ser criadas
medidas separadas de rendimento, preservando as-
sim a integridade do departamento. Esta idéia é fre-
qiientemente posta em pratica no projeto de ma-
quinas, no qual cada componente de uma maquina
tem de executar uma funcio especifica e o desem-
penho de uma parte dada é o mais independente
possivel do desempenho das outras partes. Mesmo no
projeto de maquinas contudo esta pode ndo ser uma
maneira exeqiiivel de enfocar o problema.

Introdugdo — 5 . 65



" Por que o cientista da administragdo é tdo insis-
tente em falar de missGes em vez de departamen-
tos? Apenas porque ao analisar as missGes pode
avaliar o valor de uma atividade para o sistema to-
tal, enquanto ndo existe maneira exeqiiivel de ava-
r.mn o valor do rendimento de um departamento. Pre-
cisa .oobvmomn se uma atividade de um componente
do sistema é melhor do que outra. Mas se uma ativi-
mmam de um departamento pertence a varias mis-
sOes mais amplas pode ndo ser possivel distinguir
sua contribuic¢do real.;E’ por essa razio que o cien-
tista da administragdo é tdo cético a respeito da con-
tabilidade administrativa, em suas varias formas. O
contabilista administrativo deseja produzir os “pon-
tos” do rendimento departamental, ou “centros de
omm»ox que podem ser examinados para sua utiliza-
¢do de recursos. Mas um pensamento insuficiente
entra na identificagdo désses pontos e centros em

fungdo de sua real contribuigio para o objetivo to-
tal do sistema.

Z.mmv por que precisamos afinal de componentes?
O cientista da administragdo gostaria de considerar
cada escolha do sistema total de maneira direta, sem
"Por conseguinte, a verdadeira razdo para a divisdo
do .mmmﬁmam em componentes é oferecer ao analista
o ﬁ.wo de informacgdo de que necessita para dizer se
o sistema estd esperando corretamente e o que de-
veria ser feito a seguir.|Como veremos, o cientista de
administra¢do pensa que teve sucesso razoavel em
certos casos ao identificar os componentes reais (mis-
mmamv de um sistema. Infelizmente até agora na maio-
ria dos governos das cidades e Estados ndo ha uma
correta analise sistémica do sistema total em funcdo
dos componentes reais; por motivos histéricos os go-
vernos do Estado e da cidade sdo divididos em de-
partamentos e divisGes que em geral ndo tém im-
portancia para os verdadeiros componentes do sis-
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_ter de subdividir a escolha. Mas isso ndo é possivel.

tema. Como conseqiiéncia, diz o cientista, a admi-
nistracdo de nossos grandes sistemas de govérno de
Estados e cidades torna-se cada vez mais dificil ca-
da ano. Como a tomada de decisdo que governa di-
ferentes missdes ndo é centralizada, as missdes reais
do Estado, por exemplo relativamente a satde, edu-
cacdo, recreacgdo, higiene, etc. nao podem ser exe-
cutadas porque ndo ha administragio dessas mis-
soes. Um dos maiores perigos no projeto de compo-
nentes é a rigidez que ocorreu tao freqiientemente
nos projetos politicos das cidades e Estados. A atri-
buicdo de responsabilidade é fixada por lei e im-
possivel de ser quebrada. O que ocorre € uma es-
pécie de endurecimento das artérias de comunicagéo
e a doenca que se instala é bem conhecida da maio-
ria dos administradores. Mesmo os planos mais evi-
dentes para as varias missdes da cidade e do Estado
nio podem ser executados, simplesmente - porque
nio ha absolutamente meios de quebrar a rigidez
do sistema, que se deu em virtude da histéria politica.

Nao é preciso dizer que nosso cientista da admi-
nistracdo ¢é antipolitico, simplesmente porque uma
parte tdo grande de politica frustra a racionalidade
de seus projetos. Chega ao ponto de dizer que os
governos municipal, estadual e federal néo podem
ser considerados como “sistemas®, porque no seu
tracado nfio existe um plano racional dos componen-
tes do sistema e de sua operacdo. Entretanto, ha no-
taveis excecdes. Alguns departamentos governamen-
tais, por exemplo o Departamento de Defesa e a
Administracdo Nacional da Aeronautica e do Espago
levaram a sério o “desafio” do sistema”, assim como
varios governos estaduais. Na industria, o ‘“pensa-
mento sistémico” freqiientemente infiltrou-se muito
profundamente, mesmo se os conceitos de “sistema
total” — isto é, a corporacdo inteira — sdo ainda
muito dificeis de definir. O cientista da administra-
cio otimista vé no futuro uma “era sistémica”, na
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| qual o homem afinal sera capaz de compreender

os sistemas que criou e nos quais vive.

1 A finalidade ultima do pensamento com relagao
aos componentes € descobrir ésses componentes
(missdes) cujas medidas de rendimento sdo verda- |
deiramente relacionadas com a medida do rendimen-
to do sistema global. Uma aspirag¢do 6bvia é a de que
a4 medida que o rendimento de um componente au-
Emam (conservando-se igual tudo mais), deveria
também aumentar a medida do rendimento do sis-
tema total. Do contrario, o componente nao esta real-

mente contribuindo para o rendimento do sistema.}

Por exemplo, na pratica industrial se a medida do
rendimento de um componente for feita em fungdo
de sua saida por custo unitario, seria essencial mos-
trar que, com o aumento da medida, o rendimento
total do sistema aumenta. Se, no entanto, forem im-
postos métodos drasticos de reducgao de custo ao com-
ponente, que resultem na diminuigdo de qualidade de
seu servigo ou produto, poderdA muito bem aconte-
cer que alguém institua uma medida do rendimen-
to para o componente que ndo implica um aumento
no rendimento do sistema. Por mxogwwo, um Qomm?
tamento de producdo pode instituir varias espécies
de politicas de reducéo de custos dando em resulta-
do o decréscimo de seu estoque. Sua saida por uni-
dade de custo pode portanto subir mas o rendimen-
to da firma inteira pode baixar, simplesmente por-
que o corte no estoque conduz a escassez indesejavel.

Como veremos, éste problema de medir o rendi-
mento de um componente chega a ser muito com-
plicado e dificil & medida que nos aprofundamos
no projeto de largos sistemas. Embora a simples exi-
géncia de que a medida do rendimento do compo-
nente deva crescer com o rendimento total do siste-
ma pare¢a de todo Obvia, apesar disso nfio se se-
gue que um componente possa simplesmente avan-
car na sua medida de rendimento e ignorar tudo
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dos outros componentes do sistema. Se alguma outra -
parte do sistema muda, digamos por causa -de uma
melhoria tecnolégica, poderd tornar-se essencial mu-
dar a medida do rendimento do mencionado com-
ponente. Nos procedimentos de escritério, por exem-
plo, uma medida tipica de rendimento é a que
feita em funcdo do niimero de cartas ou documentos
datilografados por homem-hora do pessoal. Mas su-
ponhamos que um grupo de estudo de sistemas e
procedimentos mostra como varias espécies de car-
tas de rotina podem ser reduzidas de tamanho, em-
bora continuando a ter tdda a informacéo signifi-
cativa. A medida do rendimento do escritério su-
biria, como resultado dessa atividade, mas dificil-
mente caracterizaria um verdadeiro aumento do ren-
dimento do escritério. m&mmEmBoEo. a questao aqui
é que o “escritério” por si nao é um verdadeiro com-
ponente do sistema, pois neste caso o componente
deveria incluir aquéles m:m o estudam com o fim
de melhora-lo.

T Estas consideracdoes levam-nos ao EmEo aspecto
‘do sistema, sua administragdo. A administracao de
um sistema trata da criagdo de planos para o siste-
ma, isto é da consideragdo de tdodas as coisas que
temos discutido, as finalidades globais, o ambiente,
a utilizacdo de recursos e€ os componentes. A admi-
nistracdo determina as finalidades dos componentes,
procede a aloca¢dio de recursos e controla o rendi-
mento do sistema.,

Esta 'descrigao mm m&EEm:.mnmo aow:&o cria uma
espécie de paradoxo para o cientista da administra-
¢do. Afinal de contas é éle ‘que esteve oﬁ:wgmzxmu-
do e planejando com seus modelos e m:mrmmm. para
determinar as finalidades, o mggmbmm, 0S recursos
e os componentes. E’ éle portanto. o administrador;
pretende “assumir o comando” ooa seu mxmwo:o de
computadores? : :
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A verdade é que ndo deseja fazé-lo. Nao é um
homem de agdao mas um homem de idéias. Um ho-
mem de acao assume riscos e se fracassa nao so-
mente é despedido mas sua emprésa pode ficar arrui-
nada; o homem de ag¢do esta disposto a arriscar
fortunas além da sua prépria. O cientista da admi-
mistragcdo é tipicamente um arriscador isolado; se
fracassar nao tem a responsabilidade do fracasso

da emprésa inteira.

Por conseguinte, encontramos uma rachadura na
courag¢a do cientista: realmente ndo compreende co-
mo éle préprio é um componente do sistema que
observa. Gosta de pensar que pode ficar a parte, co-
mo o observador do elefante, e simplesmente reco-
mendar mas nao atuar. E’ dificil dizer até que pon-
to esta -atitude deve parecer ingénua ao politico,
mas certamente a apreciagdo da situagio pelo poli-
tico é a mais requintada. A “mera” recomendacao é
uma fantasia; de acordo com a propria terminologia
do cientista da administragcdo é duvidoso que o es-

tudo de um sistema seja uma missdo separavel.

Esqueceremos por ora éste embarago do, cientista
da administracdo e falaremos em vez disso de ou-
tros modos %m_om quais éle pode ajudar os diretores
_ de sistemas! Ndo apenas a administragio de um sis-
tema engendra os planos do sistema, mas deve tam-
bém _ assegurar que os planos sejam executados de
acordo com suas idéias originais. Se ndo forem, a
administracdo deve determinar porque nao sido. Es-
ta atividade é em geral chamada “controle”, embora
os administradores modernos apressem-se a acres-
centar que o térmo “contrdle” nio implica forte coa-
- ¢@o por parte da mmgmbmm?»nmo.\wz.& verdade, muitos
procedimentos de contrdole operam em carater excep-
cional, de modo que a administragdo nao interfere
com as operac¢oes de um componente, exceto quando
o componente da mostras de excessivo desvio do pla-
nol Contudo, contrdle nio significa Uinicamente exa-
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minar se os planos estdo sendo executados correta-
mente; implica também a avaliacdo dos planos e
conseqiientemente a alteracdo dos Embom.hnoao ve-
remos, um dos aspectos criticos da diregao de siste-
mas é o planejamento para a mudanga de planos,
porque ninguém pode pretender ter estabelecido os
corretos objetivos globais, ou uma defini¢do correta
do ambiente, -ou uma definigdo inteiramente precisa

dos recursos ou a definigdo final dos componentes.

"Portanto, a parte administrativa do sistema deve re-

ceber informacao que lhe diga quando seu concei-
to do sistema é erroneo e deve incluir medidas que
tenham em vista a mudanga. |

A funcgdo de controle da administracdo pode ser
estudada pelo cientista. O falecido Norbert Wiener
comparava esta funcdo de administracdo de siste-
ma ao piléto de um navio. O capitdo do navio tem
a responsabilidade de assegurar que o navio chegue
ao destino dentro do limite de tempo prescrito na
sua tabela de escalas. O “ambiente” do navio é o
conjunto de condi¢des externas que o navio tem de
enfrentar: o tempo, a direcdo de onde sopra o vento,
a forma das ondas, etc. Do ponto de vista do capi-
tdo o ambiente inclui também as caracteristicas do
rendimento da maquinaria e dos homens, pois éstes
sdo “ dados” em qualquer viagem. Os recursos do
navio sdo os homens e a maquinaria, na medida em
que é&stes podem ser desenvolvidos de varias manei-
ras. Os componentes do navio sdo a missdo da casa
de maquinas, a missio de manutencdo, a missdao da
cozinha, etc. O capitao do navio como dirigente en-
gendra os planos para as operacgdes do navio e ga-
rante o cumprimento désses planos. Institui varias
espécies de sistemas de informagao por todo o navio
que o informam onde ocorreu qualquer desvio do
plano, e sua tarefa consiste em determinar porque
ocorreu o desvio, apreciar o rendimento do navio,
e finalmente, se necessario, mudar seu plano, se a
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informagao indica a conveniéncia de assim proceder.
Isto pode ser chamado a “al¢ga cibernética”® da
funcdo de administracdo, porque é aquilo que se su-
poe que o piloto do navio tem de realizar. Um aspec-
to muito critico da alg¢a cibernética é a determina-
¢ao da rapidez com que a informacdo deveria ser
transmitida. Qualquer pessoa que tenha tentado di-
rigir um barco de remos em Aaguas agitadas reco-
nhecera que se a pessoa responder demasiado rapi-
do — ou entdo demasiado lento — ao feitio das on-
das, acha-se em séria dificuldade. O que é egixido
¢ uma al¢ca de informacdo retroativa que permita
ao individuo reagir ao tipo de vento e de ondas de
maneira otima. v

Wiener e seus continuadores criaram a teoria da
cibernética, que foi principalmente aplicada ao pro-
jeto de maquinaria. Mas é perfeitamente natural que

o cientista da administracdo procure aplicar a teo-.

ria ao controle administrativo de grandes emprésas.

Até aqui temos exposto as razdes preliminares pa-
ra o enfoque sistémico feito pelo cientista da admi-
nistracao, com alguns comentarios criticos margi-
nais. Sera que o enfoque do cientista da administra-

¢do funciona? Se “funcionar” significa “estar em

uso” entdo na verdade funciona. Centenas de gran-
des firmas industriais de transporte, energia, comu-
nica¢do e materiais, tddas usam a ciéncia da admi-
nistragao- com titulos tais como “pesquisa operacio-
nal”, “ciéncia dos sistemas” ou “engenharia de sis-
temas”, “analise de sistemas”, etc. Em todos os ca-
sos, a finalidade confessada désses grupos é enfo-
car os problemas conforme o mmmmﬂxo delineado nes-
te capitulo. De maneira semelhante, toda secdo de
um estabelecimento militar usa ,nmm%wmﬁmm da admi-
nistracdo no projeto de sistemas de armas, de sis-
temas de informagdo (por exemplo, SAGE e SACCS),

de sistemas logisticos, etc. A ciéncia da m&smcmmfm,-
2 Da palavra grega que significa “piléto”. o
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c¢do é usada extensivamente nas reparticoes ndo mi-
litares do govérno federal, em saude publica, em
educagado, nos correios, no registro de patentes, na
Reparticdo Nacional de padrdes, etc. Varios Estados
e um grande numero de cidades estdo criando capa-
citacdo em ciéncia de administragdo como parte in-
tegral da administracdo do govérno.

Seria erroneo dizer que tddas estas aplicacdes da
ciéncia da administracdo atuam com igual compe-
téncia ou mesmo exatamente de um ponto de vista
igual. Uma ilustracdo podera servir para enriquecer
o sabor do enfoque, entretanto; na ilustra¢do man-
terei a marcha do debate permitindo aos criticos
darem sua opinido. Os criticos muitas vézes véem
com alarme, ou mesmo com desgdsto, o que consi-
deram ser o uso indiscriminado e acritico da “cién-
cia” nos importantes problemas do govérno hoje
em dia. Alguns déles desejam manter o velho méto-

do de experiéncia por ensaios e erros. Alguns dese-
" jam que o govérno. definhe. Outros tém médo da ati-

tude desumana do cientista. Outros acham que o
cientista é simplesmente ingénuo. Todos fazem jus
a sua opinido e o que tém a dizer pode ser dito da
melhor maneira no contexto de uma ilustracéo real,

que agora apresentaremos.
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4. UMA __.cmq_#omo

Mm.ﬁm ilustracdo do enfoque sistémico do cientista é
feita na ‘area do transporte. Escolhi éste exemplo
porque ilustra muito bem o tema do tdltimo capitulo,
isto é, que todo sistema esta incluido em um sistema

‘mais amplo. Isto, conforme veremos, torna-se obvia-
- mente verdadeiro nos sistemas de transporte.

A ilustragao situa-se na industria maritima, que
transporta carga pelo mar e pelas vias aquaticas in-
wmdonmm. Embora a industria maritima em certo sen-
tido seja uma das mais velhas indistrias de trans-
porte, seu progresso tecnolégico tem sido muito len-
to. A maneira de carregar e descarregar a carga
que usamos hoje é virtualmente a mesma técnica
usada no tempo dos gregos ou mesmo pelos indios
com suas canoas. Essencialmente fabrica-se um cas-
co no qual é posta a carga, de maneira que a embar-
cagdo nao afunde; em seguida transporta-se a carga
e, finalmente, esta é levada por cima dos bordos da
embarcacao para a terra. ,

A industria maritima nos Estados Unidos nos anos
recentes atravessou muitas dificuldades e sua situa-

¢ao tornou-se uma preocupacao para o Govérno dos
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Estados Unidos. Como conseqiiéncia, o govérno, me-
diante o Conselho Nacional de Pesquisas e a Acade-
mia Nacional de Ciéncias, nomeou uma série de gru-
pos de estudos para examinar a indastria maritima.
Uma parte da dificuldade da industria deriva do
fato de que os Estados Unidos estao em posi¢ao di-
ficil para competir com muitos paises estrangeiros
por causa de seus salarios mais altos. Conseqiiente-
mente, a questio especifica que surgiu ao se come-
car a discutir o projeto foi saber se havia ou néao
algum meio tecnolégico para melhorar o rendimento
da industria que contrabalangasse o custo mais alto
do trabalho. _

A experiéncia mostra que o custo principal da mo-
vimentagdo total da carga na industria maritima
ocorre no cais, na operaciio de carga e descarga, e
niio no setor do transporte entre portos. Um grupo
de engenheiros industriais por conseguinte pds-se em
acio para determinar se haveria algumas idéias ino-
vadoras que pudessem ser usadas no cais no manejo
da carga. Se o grupo de pesquisas tivesse continua-
do seguindo a linha da pura eficiéncia, seu objeti-
vo teria sido tentar projetar avangos tecnolégicos na
operacdo de carga e descarga, que tornassem a ope-
racio mais eficiente, isto é, de menor custo por uni-

dade de material manejado.

Contudo, o grupo de pesquisas logo compreendeu
que a operagdo de carga e descarga dos navios esta
encaixada em um sistema mais amplo e que. éste
sistema mais amplo é constituido de: 1) as compa-
nhias proprietarias dos navios, 2) os sindicatos, 3)
os chamados trabalhadores casuais (que ndo s&o
membros do sindicato mas sdo chamados sempre
que ha um trabalho de carga que justifique contra-
ta-los), e 4) o publico em geral. Se pudessem ser
conseguidas “eficiéncias” na movimentac¢do da car-
ga, estas eficiéncias provavelmente dariam em resul-
tado a diminuicdo da demanda de trabalho e o au-
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mento do lucro para as companhias. No sistema mais
amplo, portanto, seria de esperar que as chamadas
eficiéncias que os engenheiros poderiam descobrir,
se fossem realizadas, causariam sérios problemas
de administracdo do trabalho, em detrimento nio
somente dos trabalhadores e das companhias mas
também do publico. Por conseguinte, foi julgado
preferivel estudar o pdrto como um sistema, em vez
mo. simplesmente limitar a aten¢cdo ao aumento da
eficiéncia da manobrd de carga de cada navio.

No inicio o cientista enfrenta um dos problemas
mais dificeis de todo o estudo, a saber, quem é a
pessoa que toma as decisOes! Para o cientista descre-

2

ver um sistema é essencial identificar o autor das

e E

decisGes. Do contrario, ndo ha maneira clara de de-

S

terminar quais sao os objetivos e os recursos ambien=—

tais do sistemas Lembremo-nos que o “ambiente” de
cms.mmmﬁmam ¢ considerado formado por aquelas con-
di¢ées que ndo estdo sob o contrdle do autor de de-
cisOes, enquanto os “recursos” e os “componentes”
m&wma-mo parcialmente sob seu contrdle. Por conse-
guinte, a principal divisdo do sistema depende de
identificar a pessoa que toma as decisdes. Ora, quem
toma as- decisdes nas operagées de um porto? Até
certo ponto sio as companhias, no sentido em que
sdo elas que planejam a movimentacio e as datas
dos navios e determinam em parte o que deve ser .
carregado e descarregado. Por outro lado, os sin-
dicatos evidentemente tém uma participacio no mo-
do como o porto opera, pois os estivadores, que sdo
membros do sindicado, trabalhario em certos dias
e bmo.?mvmgmﬂmo em outros. O publico decide cer-
tas coisas, por meio de seus representantes legislati-
vos: cada pérto tem uma autoridade portuaria que
estabelece as condi¢Ges sob as quais sdo feitas a car-
ga e a descarga dos navios. , ,

) No entanto, do ponto de vista déste estudo nio
¢ nenhum désses fatdéres — a companhia, os sindi-
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catos e o publico — que constitui o verdadeiro agen- -
te das decisdes. O estudo é feito para o govérno fe-
deral, e especificamente para dois 6rgdos do goveér-

no federal. A finalidade do estudo é tracar algumas

medidas estratégicas que éstes orgdos pudessem se-
guir em térmos de recomendagdes, quer em forma
de legislagio quer de adverténcia a outros drgios
do govérno. Por conseguinte, o autor das decisdes

foi considerado serem as duas agéncias para as

quais o estudo era realizado. Esta conclusdo dos
cientistas é discutivel. Pareceria, levando-se em con-
ta seu argumento, que em qualquer estudo o cien-
tista da administragdo deveria ser éle préprio o au-
tor de decisdes, pois o que éle realmente controla
é sua capacidade de dar conselhos. A idéia do cien-
tista contudo é que para a equipe de estudos quem
toma a decisfio é a pessoa ou o grupo a quem a equi-
pe faz um relatério, neste caso os Orgdos governa-
mentais. Saber se éste ¢ um critério correto para

identificar a fonte de decisGes é assunto para de-

" bate, ao qual finalmente voltaremos.

O candidato a autor de decisdes indicadas pelo
cientista .tem algumas caracteristicas um tanto es-
tranhas. Por exemplo, o autor de decis6es nao tem
controle direto sdobre nenhuma das operagdes do
porto. Em vez disso, éle simplesmente controla as es-
pécies de recomendagdes que podem ser feitas. No
entanto, o objetivo do autor de decisdes pode ser
apresentado com bastante clareza. Deseja apresen-
tar uma recomendacio que tenha alta probabilidade
de ser aceita, mas que ao mesmo tempo seja “agra-
davel” as companhias, aos sindicatos e ao interésse
publico. Como éle esta “fora” do sistema, por assim
dizer, seu conceito puramente racional de agradar
pode ndo coincidir com o conceito de agrado de
nenhuma' das partes que realmente controlam as
operacdes do porto. Como conseqiiéncia, éle terda de
estabelecer um compromisso entre suas nogdes de
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conveniéncia e as que julga serao aceitas pelas par-
tes interessadas.

O grupo de pesquisas visualiza o quadro da seguin-
te maneira: se os engenheiros industriais tiverem
éxito em planejar tecnologias que levem a alguma
economia de custos na carga e descarga dos navios,
estas economias de custo poderiam ser distribuidas
entre as companhias e os sindicatos de tal maneira
que o interésse publico se mantenha no nivel atual.
mu.ﬁ conseqiiéncia, o problema se restringe a deter-
minar alguma féormula de vantagem para as com-
panhias e os sindicatos. O problema no entanto ndo
poderia ser determinado com maior precisdo até

que a equipe de pesquisas consiga descrever o pdrto

como um sistema.

Do ponto de vista do candidato do cientista a
autor de decisdes grande parte da situacdo que se
verifica no porto deve ser comsiderada como “am-
biente” do sistema. Antes de tudo ha a politica dos
embarcadores. Esta politica da origem as tabelas
segundo as quais os navios chegam e partem do
porto. A pessoa que toma as decisdes ndo tem contré-
le sbbre esta politica e por conseguinte ela tem de
ser considerada como um dado. Note-se, ainda uma
vez, a importincia da decisio sébre o ambiente
do sistema; se as tabelas pudessem ser modificadas
seria possivel chegar-se a uma operacdo do porto
E:m.ﬁo mais suave. Na situagdo tal como existe, a
equipe de estudos aceita as tabelas de movimento,
embora sejam tragadas pelas companhias. Um co-
mentario mais geral é o de que o modo inteiro do
transporte de mercadorias pode estar errado; por
exemplo, talvez os caminhdes e os avidoes tornem os
navios obsoletos. Uma vez que os grupos de estudo
escolham aceitar as tabelas das entradas e saidas
de navios como dados, admitem também que o mo-
m.o atual de transporte por mar é um sistema su-
ficientemente amplo para que o examinem.
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Se as tabelas existentes s@o a base apropriada
para avaliar a demanda das disponibilidades do
pbrto, o problema consiste em determinar qual é
realmente a demanda. Uma maneira de resolver éste
problema seria examinar a tabela de cada embar-
cador e procurar determinar exatamente quando
seus navios chegam e partem do porto e o que estara
carregando e descarregando. Esta solu¢do no en-
tanto seria muito cara e também resultaria em mui-
tas inexatidGes porque as tabelas de movimentos dos

navios evidentemente ndo sdo seguidas rigidamente.

Pareceria portanto preferivel examinar a politi-
ca dos embarcadores em programar a entrada e a
saida dos navios do porto, examinando um pdrto
real e determinando a freqiiéncia das chegadas e
partidas. O porto de Sdo Francisco foi escolhido
para éste estudo, primeiramente porque, ademais de
seu clima agradavel, o porto é de tamanho médio e
virtualmente ndo ha variagdes de acdérdo com a épo-
ca do ano. A idéia do cientista era que éste estudo
de um porto bastante simples formasse um “protéti-
po” para outros estudos de portos.

Os pesquisadores examinaram os registros passa-
dos de chegadas de navios ao porto de Sdo Fran-
cisco e determinaram, por exemplo, que o nimero
médio de navios que chegavam durante o dia em um
dia de semana era 8 e que o niimero maior ou me-
por em torno dessa média distribuia-se de acdrdo
com o que é chamado uma “distribui¢do de Poisson”.
Este fato imediatamente sugeriu ao espirito do pes-
quisador que o pdrto poderia ser considerado sob o
aspecto de um modélo de linha de espera, similar
ao que foi anteriormente discutido com relacdo as
chegadas de avides e as'chegadas de chamadas a
uma estagio central de uma companhia telefonica.
As chegadas de clientes pedindo servigo nido segue
uma tabela determinada mas uma tabela de proba-
bilidade e muito fregiientemente a relagdo de pro-
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babilidade é do tipo de Poisson. Na mum?_wc_omo de
Poisson a maior parte das chegadas estio préximas
da média ou na média, mas havera dias em que
ocorram em menor nimero do que a média e dias
em que sejam muito maiores do que a média.

Uma vez que se comece a considerar o sistema
como um sistema de linhas de espera, a questdo na-
tural é perguntar como se realiza o servigo. Ora o
servigo de vapores em um porto consiste de uma tur-
ma de homens trabalhando num pordo, carregando
ou &mmnmﬂdmmb@o um navio por meio de lingas (pal-
_mﬁmv que sdo transportadas por cima do bordo do
navio por um guincho. Cada turma tem cérca de
quatorze homens. A unidade de trabalho portanto
¢ uma turma trabalhando durante um deslocamento
(shift) de carga. Para descrever o servigo dos na-
vios determina-se quantas turmas-manobras Ammzm.
shifts) estdo empenhadas prestando servico no navio
durante a estadia no pdrto. Alguns navios requerem
apenas uma ou duas turmas-manobras de cargas e
outros requerem até 120. Evidentemente, os navios
que requerem maiores nimeros sio mais importan-
tes no sentido da descri¢do no modo como o pérto
opera, mas as demandas menores também devem
ser consideradas em funcdo de alocagdo de forca de
trabalho.

Aqui também a distribui¢iio do esforco de servi-
go para cada navio seguiu muito de perto as linhas
classicas” dos estudos telefénicos. Nos estudos tele-
foénicos a companhia telefonica determina o tempo
que leva para servir cada cliente quando faz uma cha-

mada. Em alguns casos leva um ﬁmavo extremamen-

te curto, porque o cliente sabia o nimero e o ope-
rador podia liga-lo diretamente, enquanto em outros
casos toma um 85@9 longo porque o cliente nao

tem certeza do numero ou a, ligacdo ndo womo ser
feita prontamente.
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No caso da carga e descarga de navios, porém, ha
uma explicagdo a mais. Os proprietarios de navios -
nio carregam e descarregam segundo uma taxa cons-
tante. Por varias razées, em uma manobra de des-
locamento de cargas podem engajar seis ou sete tur-
mas, enquanto em outras manobras, por exemplo a
manobra noturna, engajardo somente trés ou qua-
tro, ou mesmo nenhuma. Por conseguinte, tem-se de
determinar a estatistica da carga e descarga dos na-
vios de modo a ter uma nog¢do sdbre o tempo em que
o navio permanecera no porto e sbbre a espécie de
exigéncias que fara azmuﬁo ao fornecimento de
trabalho.

Observe-se que nesta ilustragdo o grupo de pesqui-
sas apoiou-se fortemente na experiéncia passada pa-
ra determinar como o sistema funciona. Esta tatica
de sua parte deveria ser usada somente quando o
grupo de pesquisas conclui que a politica passada
com efeito é parte do ambiente do sistema, isto é,
parte do sistema que ndo é controlada pela pessoa
que toma as decisoes. Por exemplo, do ponto de vis-
ta do cientista seria de todo incorreto para uma
companhia usar dados de vendas passadas comgo

base para estimar a demanda de seus produtos no

- futuro, a nao ser que a companhia tenha decidido

por outras razdes ndo modificar a demanda median-
te anuncios, precos ou melhoria técnica do produto.
E’ muito possivel que o futuro nido seja igual ao
passado se a demanda pode ao menos em parte ser
controlada pelos autores de decisdes. Neste caso,
contudo, a demanda ndao é controlada pelo candi-
dato do cientista a autor de- decisGes e por conse-

guinte o uso da informacfo. estatistica passada ¢
justificado.

Os pesquisadores chegaram entao a seguinte des-
cricio do poOrto. Poderiam predizer em térmos de
probabilidade as chegadas de navios nos dias de
semana, domingos e feriados, etc. e poderiam pre-
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dizer, com base numa probabilidade, quantas tur-
mas um dado navio exigiria em cada movimenta-
c¢ao da carga. Por conseguinte, poderiam predizer pa-
ra qualquer dia dado o niimero de turmas que seriam
requeridas para uma dada movimentacao da carga.

Um aspecto final deve ser incluido: a disponibili-

dade de trabalho, fator que varia de trasbordo a
trasbordo por causa de doencas, férias ou simples-
mente dos desejos pessoais dos trabalhadores. Ainda
uma vez, a estatistica passada poderia ser usada pa-
ra predizer a distribuicdo provavel de turmas dis-
poniveis para movimentacdes de cargas tipicas (dias
de semana na parte da manhi, na parte da tarde,
domingos, feriados, etc.).

Com o fim de tornar todas essas previsdes ajusta-

veis foi criada uma simulagcdo num computador. Na
simulaco toma-se um numero casual que determi-
na quantos navios chegam, digamos, numa segunda-
feira pela manha. Para cada navio que chega deter-
mina-se, com base nas probabilidades, o numero de
turmas que o navio requerera e os modos em (que
estas exigéncias se distribuirao sobre os dias que o na-
vio permanece no porto. Outras complicacdes, como
por exemplo a necessidade do navio entrar na doca
séca, podem também ser incluidas na simulacdo.

A simulacdo também escolhe um nuimero casual
que diz quantos trabalhadores se apresentam na
sala onde sao contratados para o servigco e por con-
seguinte quantas manobras de trasbordos sdo exe-
qiiiveis. Em alguns dias simulados ndo ha turmas
suficientes para servir aos navios, e alguns navios
terdo de permanecer ociosos até as proximas ou
subseqiientes manobras. Em outros dias nido ha tra-
balho suficiente para todos e os trabalhadores fi-
cam parados. Assim, a simulacdo prediz os custos
provaveis da escassez de bracos (navios ociosos) e
da escassez de trabalho (bragos ociosos). Com efeito,
o computador “representa” o modo de comporta-
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mento do poérto. A grande vantagem da simulagdo
sem duvida é que agora pode-se comecar a fazer
modificacdes na simula¢do sem afetar em nada o
sistema real e determinar assim como uma mudan¢a
de politica, por exemplo o aumento de eficiéncia
técnica na carga ou descarga, afetaria o porto.

O préximo passo era ver se a simulacdo era rea-
lista: ou ndo. Isto pode ser feito numa base grosseira
determinando se aquilo que o simulador faz é se-
melhante ao que o sistema real faz relativamente a
demanda de foér¢a de trabalho, chegadas e partidas
de navios, etc. Digo que isso é um método grosseiro
de avaliar a simulacdo, mas muitas vézes é de todo
essencial. As vézes os pesquisadores sem perceber
colocardo na simulagdo varias condigdes que fazem
o simulador “estourar”. Nesse caso a explosdao po-
deria significar que na simula¢do houve um nume-
ro crescente de navios esperando para serem aten-
didos sem as turmas disponiveis para servi-los; a
situacdo simulada ficaria pior cada vez mais, en-
quanto na realidade nada disso acontece no porto
de Sao Francisco, a menos que haja uma greve. Fe-
lizmente a simulacido revela-se razoavelmente pro-

xima da realidade.

Entao aconteceu um fato que ajudou considera-
velmente a equipe de pesquisa a aumentar sua con-
fianca no simulador. Pouco depois de comecar o estu-
do houve uma recessio econdémica que deu em resul-
tado a diminui¢io da quantidade de carga maneja-
da pela indastria maritima em cérca de 10 a 15%.
Por mais infeliz que a recessao possa ter sido do
ponto de vista dos armadores, foi muito feliz do
ponto de vista dos pesquisadores. A diminui¢ao da
movimentacao da carga poderia ser considerada exa-
tamente como se uma melhoria tecnoldgica de 10
a 15% tivesse ocorrido. Isto é, se os engenheiros in-
dustriais tivessem conseguido aumentar a eficiéncia
da movimentacdo da carga isto teria entdo signifi-
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cado que, digamos, 10 a 15% menos forca de traba-
lho era exigida para movimentar a carga. Do pon-
to de vista do modélo a recessao econdmica e a me-
lhoria tecnoldgica portanto poderiam ser considera-
das exatamente como a mesma espécie de fendme-

no. Ora, o grupo de pesquisa poderia predizer por

meio de seu simulador, mesmo sem levar em conta
os efeitos da recessdo econdmica, como o porto
operaria se a demanda de manobra da carga baixas-
se 10 a 15%. Isto poderia ser feito simplesmente
variando algumas das condi¢gdes da simulagdo, por
exemplo diminuindo o niimero médio de ‘turmas
requeridas pelos navios quando estdo no poérto. Aqui
mais uma vez a equipe de pesquisa teve sorte. A si-
mulag@o veio a corresponder muito estreitamente as
- realidades da recessdo econémica.

O leitor arguto reconhecera que se a carga de tra-
balho cai 10% e todo o trabalho é finalmente rea-
lizado, o efeito sobre a fér¢ca de trabalho é eviden-
te: tera menos 10% de trabalho para fazer e nio
¢ preciso nenhum complicado simulador para nos
dizer isso. Mas tinha algum interésse determinar
os modelos provaveis de tempos ociosos e de tem-
pos de espera; além do mais, se o sindicato se en-
colhe por motivo de atrito, qual sera o tempo mé-
dio de espera? Finalmente se podemos avaliar a efi-
cacia do sistema, como pode ser determinado o sis-
tema otimo? Estas sdo questdes eujas respostas exi-
gem a sutileza da simulacdo em um computador.

Além do esforgo de simulagdo, o grupo de pesqui-
sas julgou conveniente ver se era ou nio possivel
criar um modélo matematico da operacdo do poérto,

’

usando algumas premissas simplificadoras. Isto é

sempre uma excelente idéia quando a simulagio é
usada, porque 1) as simulagées sdo caras e 2) é al-
gumas vézes dificil interpretar todos os resultados

’

fornecidos pelo computador. Sempre que possivel é
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conveniente um modélo matematico simplificado
como apoio de uma simulacao.

A légica do modélo matematico é facil de apreen-
der e ilustra muito bem como os cientistas de admi-
nistracdo pensam. Comeca-se pensando em todos os
navies que estdo no porto no inicio de uma movi-
mentagao de carga. Cada navio deixara um resto
de obra a ser feito antes de partir, quer carregamen-
to, quer descarregamento. O trabalho a ser feito é
medido em fungdo de turmas-lingadas. Chamemos o
trabalho total a ser feito W. Em Sao Francisco em
um dia normal W pode ser as vézes igual a 350
turmas-lingadas. Evidentemente, s6 uma parte de

‘W sera realizada em cada lingada.

Antes da partida de um navio alguns navios che-

{wmama_ cada qual carregando sua prépria quantida-
de de trabalho a fazer. Estas chegadas acrescentam

um certo valor a W — chamemo-lo A — de modo
que o total de trabalho a fazer é agora W + A.
Mas A nao é constante pois em diferentes dias a
quantidade de trabalho a ser feito pelas chegadas
variard de acordo com uma distribui¢io de proba-
bilidade. Assim W + A representa esta distribuicao
e pode ser determinado partindo dos dados passa-
dos por meio da analise estatistica.

Agora o trasbordo comega e a forca de trabalho
entra em acdo. A questdo é saber quanto trabalho

‘a ser feito — W + A — realizara. A resposta depen-

de em parte da maneira como os armadores pro-
gramam o trabalho e em parte da maneira em que
os trabalhadores comparecem ao saldo dos sindica-
to. Suponhamos entdao que quanto maior for W -+
A mais trabalho sera feito no trasbordo seguinte.
Esta suposicido sugere ao estatistico que éle use os -
registros passados para avaliar o trabalho feito em
uma movimentacdo de carga — chamemo-lo S —
como func¢ido do total de trabalho a ser feito W + A.
No final da movimenta¢do da carga a quantidade to-
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tal de trabalho restante a fazer é W 4+ A — S;
esta é também uma distribui¢do estatistica, pois tan-
to A como S variam de dia para dia.

Y

Ora, a maneira de Sisifo, comeca-se tudo de ndvo
na movimentac¢io seguinte. HA W 4+ A — S traba-
lho para ser feito e uma nova chegada de trabalho
e uma outra tentativa de reduzir o total. Reiterando
os calculos, podemos eliminar qualquer érro no W
original e convergir para um estado constante a
~ distribui¢cdo infinita do trabalho a ser feito. Esta
descricao do estado constante habilita-nos a predi-
zer a probabilidade de navios a espera e de forca
de trabalho ociosa. Ainda mais, as mudancgas no sis-
tema do tipo descritas acima podem ser calculadas
quanto aos efeitos sébre o tempo de espera e a forca
de trabalho ociosa. Observe-se que no modélo mate-
matico os detalhes da alocacdo de trabalho em ca-
da lingada foram eliminados pela média estatistica;
isto significa que o modélo é mais simples e por
conseguinte é menos provavel que faga previsGes
tdo exatas. Mas a simulacdo e o modélo, juntamen-
te, aumentam a confianca do cientista no seu mé-
todo, desde que concordem essencialmente, como se
deu nesta ilustracao.

O grupo de pesquisas admitiu que os componen-
tes do sistema eram as companhias, os membros re-
gistrados do sindicato, os trabalhadores ocasionais e
o publico. A simulacdo determina o que uma alte-
racdo tecnoldgica significara do ponto de vista de
cada um désses componentes, predizendo como uma
modificacao tecnolégica afetara seus objetivos.

Como as companhias e os sindicatos sdo unidades
organizadas, mas os trabalhadores ocasionais nao
sdo, o grupo de pesquisas decidiu que seu esforgo
principal seria estudar o modo como uma melhoria
tecnologica seria dividida entre as companhias e
o trabalho organizado. O leitor vera imediatamente
como ésse tipo de descricido do sistema conduz ao
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principio do “enquadramento”, que venho sempre
acentuando. Se forem estabelecidos planos de pro-
cedimento para dividir os lucros da melhoria tecno-
légica entre unidades organizadas do sistema, obvia-
mente os procedimentos mais amplos de outros por-
tos e mesmo a industria, que nao se refere ao trans-
porte, terdo de ser tomados em consideracdo. Sera

" isso uma maneira equitativa de distribuir os ganhos

do processo tecnoldgico? Observe-se que o estudo
do progresso tecnoldgico foi custeado pelo Govérno
dos Estados Unidos, o que significa foi custeado pelo
publico. H4 portanto a questio razoavel de saber
se as vantagens resultantes da pesquisa tecnolédgica
financiada pelo govérno nao deveriam ser distribui-
das mais largamente pelo publico, em vez de serem
distribuidas diretamente as companhias e aos sin-
dicatos. Ha também a questdo de saber se os traba-
Ihadores avulsos, que se beneficiam da operacdo do
porto, mas nao sao membros do sindicato, ndo deve-
riam ter também seus interésses representados na
melhoria tecnoldgica. ‘

Finalmente, como em tdodas essas histérias é in-
teressante ver qual foi o resultado imediato. No pro-
gresso do estudo as companhias e os sindicatos che-
garam a acdrdo s6bre a maneira em que os progres-
sos tecnologicos deveriam ser divididos. Uma das
companhias tinha mesmo introduzido uma nova téc-
nica de movimentar a carga e isto realizou a base
do acéordo com o sindicato. A base do acérdo nao
diferia drasticamente da que era recomendada pe-
lo grupo de pesquisa, mas certamente sofria de to-
das as dificuldades de justificagao que ja mencionei.

Nesta ilustracdo encontra-se o mesmo tema geral
que percorrera éste livro, a saber que, de um lado,
ha maior enfoque sistémico quando se considera o
porto em totalidade do que quando se considera ape-

nas a melhoria da eficiéncia na movimentacao da
carga, e por conseguinte ha uma boa base para di-
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zer que o enfoque sistémico do cientista é razoavel.
De outro lado, ha um nivel mais alto relativamente
ao qual a visdo do grupo de pesquisa foi também
confinada, a saber, a questdo total da distribuicao
dos efeitos da melhoria tecnoldgica sébre a socieda-

de. Quem se beneficiard e como serao tratadas as

desigualdades resultantes da mudanca tecnolégica?

Do ponto de vista do cientista de administracio, no
entanto, a critica de seu trabalho ndo representa
uma séria dificuldade; com o fim de proceder de
maneira exeqiiivel, diz éle, cada medida deve ser
tomada por sua vez. Logo que é feita uma sé-
rie de estudos do tipo ha pouco ilustrado, encontra-
mo-nos em uma posi¢do muito melhor para deter-
minar os principios que devem governar a utiliza-
¢do tecnoldgica por téda a nacgdo e por todo mundo.
Naturalmente, desejaremos continuar reexaminando
esta pretensdo do cientista de administracdo. Como
disse antes, seria uma arrogincia da parte déle pe-
dir que sejamos pacientes e esperemos até que to-
das as suas medidas tenham sido realizadas.

O estudo mostrou que um subsistema do sistema
de transportes da nac¢ao, a saber, a carga e descarga

de navios, € uma 4area exeqiiivel de estudos por meio

do enfoque sistémico do cientista, desde que ndo se
seja demasiado meticuloso a respeito das medidas
de rendimento do sistema. Na verdade, éste estudo
e outros similares tornaram-se protétipos para a des-
cricdo de terminais em outras areas de transportes,
aeroportos, terminais ferroviarios e rodoviarios, etc.

O estudo mostra também como os modelos e a si-
mulacdo desempenham um papel no modo de pen-
sar do cientista. A fim de examinar éste papel mais

profundamente, voltamo-nos para um tipo de modé-

lo muito 1util e importante.
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‘5. ENTRADA-SAIDA

Acabamos de examinar uma ilustragao do cientista
de administracdo atuando. Voltemo-nos agora para
o exame da logica basica que usa, que éle chama um
“modélo” do sistema/ Um modélo para o cientista é
uma maneira em que os processos do pensamento
humano podem ser ampliados.Como veremos, éste
método de ampliar e de fazer mais poderoso o pro-
cesso de pensamento toma a forma de modelos que
podem ser programados em computadores. Em ne-
nhum momento porém o cientista pretende perder
o controle da situacdo, simplesmente porque pode o
computador a fazer para éle alguma parte do seu
pensamento. Controla as suposi¢coes basicas: o com-
putador deriva algumas das implicacdes mais ri-
cas e mais complicadas.

Ilustrarei o processo de formacdo de modelos de
uma certa maneira. Os cientistas da administracao
verificaram ser muito util em certos casos pensar
um sistema como uma espécie reconhecivel de en-
tidade na qual “entram” varios tipos de recursos
(pessoas, dinheiro, etc.) e da qual sai alguma espé-
cie de produto ou servico. Quando pensamos nos sis-
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