Analise das Funcoes da Organizacao Publica e de
suas Necessidades Informacionais sob a Otica de
Sistemas Viaveis

Taciana de Lemos Dias !

Mestre em Administracdo Publica - Sistema de Informacdes e Gestdo da escola de
Governo de Minas Gerais/FPP/UFMG

Graduacao em Ciéncia da Computacao e Matemética, UFMG.

Analista da Geréncia de Engenharia de Software da Prodabel e Coordenadora da
Camara de Engenharia de Software, atuando no Planejamento de Projetos de
Engenharia de Software.

Resumo: Este artigo se baseia no estudo realizado para a analise das funcbes na
administracdo publica, que define quais os principais pontos a serem observados para
gue a funcao ou a organizacao seja considerada um sistema viavel. O estudo foi baseado
nos principios da cibernética na administracdo e de sistemas viaveis de Stafford Beer
(1969, 1979, 1988, 1990 e 1993). Este trabalho é resultado do estudo tedrico da

dissertacdo de mestrado de Dias (1998).

Abstract: This paper reports an experience about the public administration
function. Which defines the main points to make the public organization a
viable system. This study was based on the beginnings of the Public
Administration Cybernetics and viable systems of Stafford Beer (1969, 1979,
1988, 1990, 1993). This paper results in a study of Theoretical Dias’ Dissertation
(1998).

Key-words: Functional Model, Public Administration, Viable Systems, Control
Systems, Pattern Information.

! Dissertacdo entituladi&lodelo de Sistemas Viaveis - um estudo de,adssenvolvida no curso de
mestrado da Escola de Governo de Minas Gerais da Fundacdo Jodo Pinheiro / Universidade Federal de
Minas Gerais em Administracdo Publica - Sistemas de Informacédo e Gestdo. Taciana de Lemos Dias,
1998.

E.mail: taciana@pbh.gov.br



1. Introducéo

As administracdes publicas tém como objetivo prestar servicos para a sociedade. Elas
podem ser consideradas como sistemas dinamicos, extremamente complexos,
interdependentes e interrelacionados coerentemente, envolvendo informacdes e seus
fluxos, estruturas organizacionais, pessoas e tecnologias. Elas cumprem suas funcdes,
buscando uma maior eficiéncia da maquina publica e um melhor atendimento para a
sociedade. Controlar a administracdo desses sistemas € o grande desafio para os

administradores.

Devido ao acelerado ritmo das mudancas, as organizacdes, para se tornarem viaveis,
necessitam de investimento no planejamento estratégico e na definicdo de suas fungdes.
Esse planejamento deve ser feito de forma continua, através da analise periddica das
estratégias da organizacdo e da avaliacdo de suas funcdes, considerando as ameacas
oportunidades percebidas no ambiente externo e interno. A definicdo das fungéo deve

ser adequada, um processo continuo e sistematizado capaz de identificar as necessidade:

de interferéncias para se alcancar as metas determinadas no planejamento.

E importante pensar em alternativas de estrutura interna das instituicées para dar suporte
a identificacdo e ao conhecimento das informacdes, ja que os sistemas de informacao
existentes produzem uma grande quantidade de dados. Porém, esses dados devem se
melhor compartilhados e utilizados para subsidiarem o processo de tomada de decisao e

para que se visualizem suas potencialidades e limitacdes.

Verificamos a necessidade de se aplicar um modelo eficiente na definicdo das fungdes
da organizacéo, que possibilite, através de um adequado modelo de representacédo, uma
correta visdo do seu ambiente externo e interno e, um maior controle de sua
funcionalidade. Um modelo desse tipo deve ser capaz de mostrar com clareza as
informacdes necessérias e disponiveis, possibilitando diagnosticar problemas quanto ao
fluxo das informacgdes e a elaboracéo das funcgdes.

2. A administracéo da organizacao

Podemos definiorganizacdocomo um conjunto de relacbes entre pessoas que lhes

permitem operar de forma coesa. Relacdes séo os resultados das comunicacdes diretas ¢
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indiretas que ocorrem entre as pessoas no decorrer do tempo. A "identidade" da

organizacédo é formada pelas relacdes entre as suas partes. As relacdes fundamentais de
organizacdo devem permanecer inalteradas mesmo que se alterem as pessoas. A
identidade da organizacgéo se altera quando as suas relagdes sofrem mudangas, mesmc

gue as pessoas permanecam as mesviasHo, 1992).

Uma organizac&o por si s6 ndo tem propoésitos. E através da interacdo entre as pessoas
gue se definem os propoésitos das organizacfes. A concentracdo de esforcos coerentes
com os propositos é obtida através da comunicagdo (todos os tipos de comunicacao).

Essa comunicacao tem que ser bem administrada para que os propdsitos ndo se tornem

disfuncionais.

Na Teoria da Organizacdo Tradicional, a "estrutura" é representada por uma hierarquia
formal, funcionalmente baseada em relagbes. Mas, para o nosso estudo, a estrutura
incorpora os papéis adotados pelas pessoas, as unidades das quais elas participam e o:
recursos disponibilizados entre elas. Ela é uma cadeia de interacbes dinamicas. A
organizacdo é dirigida por sua administraggeNCHO, 1992). A administracdo € a

profissdo do controle da organizagcAegR, 1993).

O controle pode ser visto como um sistmana reunido de entidades que reagem
coerentemente. O controle ndo é um conjunto de acontecimentos dispersos, mas uma
rede de informacdes fortemente integraBieeR, 1969). A cibernética é o campo de
investigacdo para os sistemas probabilisticos excessivamente complexos, que nao
podem ser completamente descritos e de dificil detalhameei®, (1969:33). Nos
sistemas mais simples, a indeterminacdo (probabilismo) pode ser abordada pela
estatistica; nos mais complexos, a estatistica é substituida por critérios mais avangcados
de pesquisa operacionak nos cibernéticos, @esquisaoperacionalé substituida pela

Teoria da InformagcaacHIAVENATO, 1993:696). A economia, 0 cérebro e a organizacéo
sdo considerados sistemas cibernétiBesr (1969:37) seguindo sua nocao de controle,

ressalta que os seres humanos sao um sistema cibernético perfeito, pois:

2 Sistema aqui entendido como conectividade, um conjunto de elementos dinamicamente relacionados,
interagindo para atingir um objetivo, operando sobre dados/energia/matéria para fornecer informagéo /
energia /matéria.
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“A velocidade de resposta, a integracéo de informacdes, a capacidade de
deduzir conclusdes suficientemente fidedignas de informacfes altamente
incompletas: esses sdo apenas alguns dos atributos animais que séo tao

impressionantes, em contraste com os sistemas construidos pelo homem.”

Segundo ESPEJO (1994), as pessoas interpretam diferentemente o0s conceitos de
comunicacdo e controle. Além da abordagem convencional, a comunicacdo é, para
alguns, ndo mais que um processo de transmissao de informagdo enquanto, para outros,
a comunicagdo € um processo interativo, sociavel, no qual as pessoas tornam aparentes
0S seus pensamentos, intencdes e expectativas Qualquer que seja a abordagem pare
enfocar o processo de comunicagdo, o conceito de canal € fundamental. O canal
estabelece vinculo entre o emissor e receptor de uma mensagem e pode contribuir ou
ndo para que a mensagem chegue sem muitos ruidos agregados a mensagem original,

incluindo ai, os ruidos pelo receptor da mensagem.

O controle, para alguns, € um processo (em que se esta controlando uma situacao),
enquanto, para outros, é um estado (em que se esta sob controle). Além disso, o controle
pode ser um comando determinando o que tem de ser feito (controle extrinseco), ou
pode ser entendido como um mecanismo que cria condigdes para as pessoas exercitarem
as suas capacidades para o melhor de suas habilidades (controle intrinseco). O controle,

para a cibernética, ndo € um processo de coercao, ele € intrinseco ao sistema.

TURCHIN, HEYLIGHEN, JOSLYN e BOLLEN (1996) definiram controle como o modo de
operacdo de umsistema de controlgue inclui dois subsistemas: Control&d¢E)
(controlando) e Controlado (S). Deve existir algum canal ligando C a S. Existe uma
interacdo entre os dois, através de algum canal, mas ha diferenca entre suas acoes,
somente (C) pode mudar o estado de (S) e até mesmo destrui - lo. O Controlador possui
um Agente que é responsavel pela definicdo das ac¢des que o subsistema controlado
pode realizar. Ele define as a¢des conforme as Metas recebidas (entradas do sistema
Controlador) e o fluxo de informacdes que fornece uma Representacdo atual do sistema

controlado. Essa Representacdo corresponde a um modelo capaz de representar o

% O controlador faz parte do sistema controlado; como nos organismos vivos , a funcédo de controle se
encontra espalhada em toda a sua arquitetura.
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controle da acao (quais os parametros e limites aceitaveis para a realizacdo da Meta). O
Agente determina as Variaveis afetadas no Controlado e as que devem ser observadas
através da percepcdo pelo Controlado, com os possiveis efeitos de perturbacdes
ingovernaveis nas Variaveis observadas. As Varidveis observadas sdo aquelas
determinadas pelo Controlador que representam as identificacdes percebidas através da
percepcdo das variaveis controladas para a identificacdo da Representacdo atual. A
relacdo entre (C) e (S) é assimétrica; a acdo que o Controlado pode realizar € filtrada
pelo Controlador através da Representacdo, de modo que o efeito no Controlador nao
pode ser maior do que o permitido pelo estado variavel da Representag@aiNT
HEYLIGHEN, JOSLYN e BOLLEN (1996) apresentam um esquema conceitual de um

sistema de controle, FIG. 1
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FIGURA 1 - Sistema de controle
FONTE— TURCHIN, HEYLIGHEN, JOSLYN € BOLLEN (1996)

Um sistema de controJeusa algumas variaveis e existe uma distincdo entre essas
variadveis (varidveis observadas pelo Controlador através da percepcdo). A dinamica
intrinseca do sistema é que determina a dindmica da dependéncia casual das variaveis
observadas nas variaveis afetadas. Ha que se estar atento aos efeitos de perturbacdes
ingovernaveis nas variaveis observadas. A perturbacdo é algo que ocorre, capaz de

alterar os estados internos até lhes desfazer os efeiissAy, 1997). O Controlador
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possui uma Mefa ele compara a Representacdo com a Meta e tenta minimizar a
diferenca entre elas. A Meta pode ser objetivada ou construida no sistema; ela também

pode ser um subsistema identificavel.

Os fluxos existentes de informacao representados na FIG. 2.1 formévopfachado
(correspondente aealimentacdo ou feedback que se iniciam com a acédo do
Controlador e se conclui com a percepcdo do Controlado, que identifica uma reacéo

oposta (correcao).

ConformeBEER (1979), um sistema controlado temiéncia de si mesmia de seus
estados. Um sistemacéntequando, ao reagir a uestimulo,é capaz de reconhecer a
alteracdo elaborada em si mesmo, alterando a sua Representacado. Isso ocorre quando &
acdo é de rotina. @stimuloé algo que, a partir de uma acao, altera a operacédo do
sistema. Arespostaé o que o sistema faz interpretavel em termoastionulo Ela pode

ser positiva, evitandestimulo adverso ou negativa, reforcando os favoraveis. Os
sistemas inteligentes percebem estimuloexterno e a acdo de controle egpostaa

mudanca que ocorre internamente no sistema.

Um sistema de controlé capaz de registrar e classificar a existéncia destimulo

através do sensério (conjunto de sensores disponiveis). O controlador compara 0s
resultados com os critérios de estabilidade para evitar ou reforeatimulo O
transdutor € o dispositivo que traduz o estimulo em algo significativo para o
controlador, ele detecta e opera a “passageméddonulopara o sistema. Existem
varios transdutoresno sistema e gensorioé o responsavel por determinar qual é o
transdutor estimulado. Existe uma funcdo de transferéncia capaz de descrever o
processo de conversdo (traducdo) entre o sensorio e o controlador. Essa funcédo de
transferéncia é geralmente uma regra matematitee governa a maneira do sistema

funcionar.

4 Meta - etapa que é realizada para o alcance de um desafio. S&o fragmentos dos desafios e sua utilizacéo
permite melhor distribuicao de responsabilidade, como também melhor controle dos resul&is
(1996:288).

® Na engenharia do controle é uma equagcéo diferencial que mede o grau de alteracdo da relacéo entrada-
saida quanto ao tempo. Para maior conhecimBbER (1979: 47-67).
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Para as decisdes empresariais € impossivel especificar a funcédo de transferéncia de cada
um dos administradores envolvidos, bem como, seus canais individuais de entrada e

saida, pois suas interconexdes ndo séo especificaveis.

Se o sistema tem um critério de operacgdo regular, ele pode se organizar para funcionar
conforme esse critério. A estabilidade interna de um sistema se baseia nesse critério de
operacao regular. Tudo o que o sistema necessita € medir a sua propria tendéncia de
afastar-se da estabilidade. E necessario experimentar respostas que tendam para o

retorno de um equilibrio interno ¢€Br, 1979).

Nesse sentido, uma importante caracteristica de um sistema de contiola&oatase

A homeostasé obtida através de um dispositivo de controle para manter certa variavel
dentro de limites desejados, chamaddchdmeostatoNum homeostatouma variavel

critica € mantida em um nivel desejado por um mecanaumregulador.O valor

desse nivel critico € sempre o do nivel médio desejado em um padrdo conhecido de
aproximacédo, mantido através de um mecanismo compensador que o traz de volta toda
vez que ocorre um desvio. Assim, o controle passa a ser definido como uma maquina

homeostéaticauto-regulada(BEER, 1969:39).

Como vimos, um conceito fundamental de controle é fee@dbacktambém chamado

de servomecanismo, retroalimentagéo, realimentagéoetroacdo.Ele representa um
sistema de comunicacdo que a partir da sua saida retorna a sua entrada para altera-la. C
feedbacké o meio pelo qual o sistema controla o seu funcionamento em relacdo aos
padrées de funcionamento estabelecidos. Quando ocorre algum desvio ou discrepancia,
o sistema regula a entrada atravéd$ednlbackpara que a saida se aproxime do padréo
estabelecido HIAVENATO, 1993:703). O feedback possui a sua propria funcdo de

transferéncia.

A cibernética € a ciéncia da organizacdo efetiva e indicou a importancia do papel da
informacdo em sistemas regulatorios. A grande descoberta cientifica da cibernética foi a

® 330 exemplos de dispositivoshitemeostase termostato (mantém a temperatura dentro de certos
limites), ahomeostasda temperatura do sangue e a cadeia alimentar (em certos casos).
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de que dfeedbbackda informacéo esta sempre presente na regulacdo de todo tipo de
sistema (BER,1983).

Um sistema eficiente possui equivaléncia na distincdo de detalhes entre o receptor, o
sensorio e a capacidade do canal de suportar o trafego. Se ndo houver equivaléncia,
havera desperdicio de energia quando o sensorio possuir maior capacidade de distingdo
em relacdo ao receptor porque as mensagens ndo serao suficientes para ativar todas as
suas partes. Se 0 sensorio possuir uma capacidade inferior a do receptor as mensagens

se acumulara(Beer, 1979).

A complexidade da transferéncia de mensagens em um sistema pode estar relacionada
ao numero de componentes do sistema ou ao numero de interacbes entre 0s
componentes do sistema. O que vai determinar os possiveis estados do sistema sdo as
configuragBes distinguiveis nos valores dos conjuntos de variaveis que descrevem o

sistema.

ASHBY (1970) definiuvariedadecomo o numero de itens distinguiveis (detalhes) ou o
numero de estados distinguiveis em um sisteniziAla Variedade Requeridie Ross

Ashby é fundamental para a cibernética porque oferece uma medida de complexidade.
Obtemos o controle, segundo essa lei, quando a variedade do controlador (e, nesse caso,
das partes do controlador) € pelo menos igual a variedade da situacdo a controlar, além
da adequada capacidade do camatg, 1979:55). Assim sendo, a variedade de saida

deve se igualar a da entrada.

Um diagrama de um sistema de regulacdo usado para modimrda Variedade
RequeridgasHBY, 1970;BEER, 1979, 1990gsSPEJIQ 1989) é apresentado na FIG. 2.2. O
Sistema (S) tenta produzir a situacdo desejada por (O), apesar da variacdo do Ambiente
(A). O Regulador (R) faz parte do sistema e ajuda (S) a manter a sua producéo fixa. Ele
faz isso monitorando (A) e fazendo uma acéo apropriada em (S). S6 se pode manter a

producado desejada se existir um auditor apropriado para cada acéo de (A).
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FIGURA 2.eida Variedade Requerida
FONTEAdaptada despPeEJQ 1989)

A variedade do ambiente excede grandemente a variedade do que serve ou explora esse
ambiente, o qual tornara a exceder grandemente a variedade do que o regula ou o
controla EsPEJQ 1989). Nao € possivel saber tudo o que acontece, listar todas as
possibilidades e nem ao menos considerd-las. A gramatedade deve ser
necessariamente cortada ou filtrada para que o numero de possiveis estados das
entidades recebedoras seja realmente manipulavel. Isso pode ser conseguido através de
atenuadoregque diminuem a variedadeamplificadoreqqueaumentam a variedade)

(BEER, 1993).

Como lembraEeer (1993), administradores freqliientemente permitem que eles proprios
sejam sobrecarregados por essa quantidade de variacdes, mas eles praticam atenuacac
da variedade, observando movimentos médios e orcamentos. A pesquisa de mercado
pode ser um grandatenuadoy pois pode ajudar a filtrar os produtos a serem
disponibilizados; embora algumas pessoas a considereamyiificador da variedade
gerencial, por possibilitar a descoberta de uma nova tecnologia. O pior atenuador é a

falta de informacéo, ou seja, “ um atenuador da variedade letal é a absoluta

ignoréancia ” BEER, 1993:25).

O numero de estados possiveis em um sistema empresarial complexo nao é
precisamente contavel e deve ser reduzido artificialmente como forma de diminuir a
variedade do sistemaBekeR (1993) alerta para a atenuacédo da variedade operacional,
pois pode ocorrer facilmente um grande erro: o de confundir os dados com variedade,
ja que eles tém uma relacdo muito préxima. Os dados sdo certamente estados possiveis
de distingdo de um sistema (variedades de um sistema), como, classificacdes, categorias

e definicdes.
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O cérebro e a cultura gerencial tém que filtrar as variedades e deixar entrar somente as
gue forem capaz de assimilar (absorver). A variedade esta associada a possibilidade de
regulacdo homeostatica&EER (1993) cita 0s encontros gerenciais para inspecao de
resultados operacionais, como um excelente exemphomeostadesmeostaseO que
acontece € uma grande atenuacdo de variedade. Os encontros normalmente acabam err
um acordo. Eles se tornam produtivos ou ndo, dependendo de como a variedade foi
absorvida. Como a situacdo tem variedade alta, ela necessita de atenuadores fortes,
como relatorios, que sdo notadamente um modelo acordado de baixa variedade da
situacdo. As agendas, protocolos e rubricas sdo também redutores de variedade.

A informacéo é também um recurso da organizacdo e sendo assim, custam dinheiro a
sua manutencdo e disseminacdo. O uso da informagcdo como um recurso estratégico
demanda que as organizagOes estabelecam relagcdes, de acordo com seus objetivos, comn
0S recursos informacionais, que devem ser rotinizados para uma utilizagdo melhor e

com maior qualidade.

A qualidade da informacédo tem que ser considerada para que se possa reconhecer o
nivel de risco que se estd adotando para a empresa. O gerenciamento das informacdes é
essencial para um melhor desempenho e produtividade organizacional. Ele é a principal
ferramenta no controle das fun¢Bes organizacionais para todos os niveis administrativos
e ndo sO para os tomadores de decisdo e planejadores. Certas informa¢des ndo sao
especificas de uma area e os niveis gerenciais necessitam de informacdes que perpassen
todos o0s niveis organizacionais, o que torna dificil o dimensionamento das suas
necessidades informacionais. E necessario que a estruturacéo das informacdes considere
estas duas dimensdes. Esta estruturacdo pode proporcionar maior flexibilidade e

possibilitar maior autonomia para as areas e niveis da organizacao.

As informacgbes estratégicas operam com dados internos e externos a organizacao.
Entende-se por dados externos aqueles que ndo estdo sob o controle da propria
organizacdo, eles se encontram dispersos, com pouca ou nenhuma estruturacao,
possuem canais diversos, sao irregulares e imprevisiveis e sdo obtidos no ambiente
externo a organizacdo, mas onde esta atua e interage. Os dados internos geralmente se

produzem num fluxo regular, ttm um significado interno explicito, séo gerados e estdo
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sob o controle da organizacao, apresentam-se mais estruturados e podem ser obtidos no

ambiente externo ou ser resultante das atividades da propria empresa.

Os dadogodem se transformar em informacdo na medida que adquirem significado
para quem os utiliza de forma estruturada, sistematizada e com controle e precisdao. Os
dados reunidos em um sistema de informacgéao gerencial fornecem informacdes sobre o
ambiente, auxiliam na avaliacdo e monitoramento das atividades, servem para
prognosticar o futuro, fornecer uma base empirica para a tomada de decisdo e minimizar
a ambiguidade (Bown, 1989). A informatica possibilita a viabilidade de um sistema de
controle, mas este precisa ser bem delineadacHo, 1992). E para isso é necessario o

uso de ferramentas e técnicas, capazes de auxiliar, na visualizacdo desses sistemas de

informacé&o e na avaliacao das atividades e no seu monitoramento.

2.1 Sistema Viavel

Um sistema € viavel se é constituido de subsistemas viaveis (recursivamente) e se
colocado em um ambiente equivalente continua funcionando corretamente (autonomia).

Um coracéo transplantado € um exemplo de um sistema viavel.

A légica do sistema viavel se encontra nele mesmoad@referénciaem que cada

parte faz sentido precisamente em funcdo das outras partes. Em um sistema assim, o
todo define ele préprio, mas ndo com o significado de um sistema fechado que
considera somente o ambiente interno. Ele possui interagcdo com o ambiente externo
(BEER, 1993).

Um sistema é viavel se tivéfutonomia,em todos os niveis. Isto significa que cada
unidade esta criando e respondendo por uma parte da complexidade global da
organizagdo e se esforcando para ser viavel. Esseri@pio de Recursividade dos
Sistemas ViaveiLada nivel de recursdo de sistemas viaveis estabelece suas préprias
politicas (a partir das diretrizes gerais do sistema que o contém) e as implementa,
garantindo assim o0 que se chama "existéncia separada”. Os mecanismos essenciais de
viabilidade s&do: o mecanismo de Adaptacdo (Fazer-Politica) e o mecanismo de

Monitorar-Controle (Implementar-Politica).
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Nos sistemas vidveis a autonomia e o controle estdo sempre presentes. Além disso,
como as fungcBes dos subsistemas tendem a uma especializagdo, cada componente
precisa lancar mdo do que 0s outros componentes sdo capazes de fazer, portanto, 0s
sistemas viaveis apresentam também um alto grau de acoplamento entre seus

componentes.

Os sistemas viaveis estabelecem uma complementaridade entre o controle e a
autonomia. Existem as atividades de producdo do sistema e as atividades de apoio que
auxiliam as atividades primérias, que na maioria das vezes se encontram

descentralizadas.

Quando se pensa na viabilidade de uma organizacdo publica, ela aparece associada a
viabilidade de suas fun¢des e a consciéncia do beneficio social no setor publico. As leis
de viabilidade nos organismos complexos estdo primariamente relacionadas a estrutura
dindmica que determina a conectividade adaptativa de suas partes. A complexidade da
administracdo € mais uma manipulacdo fundamental que se aplica tanto a célula

bioldgica, como a um sistema viavel (corporacéo gigante ou um goveeae) 1990).

Uma organizacdo é viavel se pode sobreviver em um tipo particular de ambiente. Ela
deve ser capaz de manter uma existéncia independente, sem que isso signifique
isolamento. Mesmo uma organizacdo tendo algum tipo de vinculo com outras
organizacdes, precisa preservar a sua autonomia e sua identidade. A organizacao pode
ser a subsidiaria de uma grande corporacéo, isto é, uma entidade viavel em si prépria,

bY

mas dizemos frequentemente que ela “pertence” a companhia BeaR, (993).

Controle e hierarquia devem ser entendidos de forma abstrata e como um aumento e n&o

diminuicao da liberdade do sistema.

O teorema de Connant-AshiBegR, 1988 ) estabelece que uma organizacao precisa se
conhecer para funcionar bems(gJig 1989). Em outra perspectiva, uma organizacao
precisa ter um modelo de si mesma. Para construir um modelo de si mesma, a
organizacdo precisa ser capaz de se auto-observar, isto €, ter uma capacidade de
cognicdo. Estamos falando de um processo onde uma organizacédo produz a si mesma.
Podemos falar de sistemas que sao fechados organizacionalmente mas que séo abertos
informacionalmente. Sistemas desse tipo sdo definidos como sistetnasiéticos.
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Autopoiese o processo pelo qual um sistema produz sua prépria organizagdo e mantém

e constitui a si mesmo no espaco e no temIPTURANA E VARELA, 1984).

Um observador uma pessoa ou um sistema vivo capaz de fazer distingdes e especificar
0 que ele distingue como sendo uma unidade diferente de si mesmo ou seja, uma
observacéoEle € capaz de operar como se estivesse externo as circunstancias onde se
encontra. "Tudo é dito por um observador a outro observador, que pode ser ele préprio
(MATURANA, 1987:28). Um sistema regulador tem o papellmservadode um sistema

controlado.

Considerando uma unidade organizacionalpréiogenia € a histéria da mudanca
estrutural dessa unidade, ao longo do tempo, desencadeada por interacées com o
ambiente e como resultado da sua dindmica interna. A ElIGmostra a mudanca

estrutural ocorrida em uma mesma unidade, nos instaredsaté que o sistema deixe

Q&

to tn

de existir.

FIGURA 3 - A histéria individual de um sistema vivo

FONTE- MATURANA, 1997. p. 217.

Na FIG. 3 séo consideradas duas unidades distintas. Para uma unidade, a outra unidade
€ apenas um fato a mais de interacdes. Isso significa que duas (ou mais) unidades
autopoiéticaspodem ter suasntogeniasacopladas, quando suas interacées adquirem

um carater recorrente ou muito estavel. Dizem, nesse caso, que hoageplamento
estrutural (MATURANA, 1997:217). Numa organizacdo, duas areas funcionais passam a
interagir e se essas interacdes se tornam frequentes um acoplamento estrutural se

estabelece.
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FIGURA 4 - Acoplamento estrutural de unidades autopoiéticas.

FONTE- MATURANA, 1997. p220 (Adaptada dRATURANA).

Os sistemas autopoiéticos devem produzir seus proprios componentes, além de
conservar sua organizacdo. Essa classe mais geral de sistemas autbnomos € definida
comofechamento organizacionalp qualos processos sao relacionados como em uma
rede, de forma que um depende recursivamente do outro na geracdo e realizacdo dos
proprios processos. A propriedade de “fechamento ndo torna os sistemas autdbnomos
fechadosno sentido “de isolados do ambiente”, significa apenas que suas mudancas de
estado em resposta as mudancas em seu meio sao realizadas através da propagaca

apenas no interior da rede de processos que 0s constitui.

3. Os problemas na administracdo e a proposta de

viabilidade

O problema fundamental da organizacdo € administrar a complexidade. Os problemas
administrativos estéo relacionados com a velocidade das mudancas e dos seus impactos
tecnoldgicos. O administrador é o instrumento de mudanca e a sua funcdo é de controle.
Os bons administradores devem compreender os principios de viabilidade para facilitar
a compreensao da organizacBeeR, 1979:22).

BEER (1993:29) ressalta que a grande dificuldade em administrar esta em regular uma
imensa proliferacdo de variedade. Essa dificuldade pode ser minimizada se o0s
reguladoreshomeostaticossdo percebidos, propriamente designados e capazes de

absorver a variedade através de cada uma de suas entidades. Monitorar € uma atividade
E.mail: taciana@pbh.gov.br
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de variacdo mais baixa do que lidar com o inesperado, essa é a esséncia da viabilidade.
Pode-se amplificar a variedade usando tecnologia e bons sistemas de informacao. Eles
podem reduzir os nimeros de estados possiveis de ocorréncias, eliminando ocorréncias

gue néo interessam atenuando a variedade de entrada.

A alta administracdo das organiza¢gbes normalmente ndo avalia no seu planejamento a
execucdao de suas funcgdes, ndo faz um diagnostico de sua funcionalidade. A consciéncia
da ocorréncia de um problema na organizacéo, freqiientemente, sé acontece quando esse
ja se manifesta de forma drastica, como, por exemplo, quando se verifica uma acentuada
gueda nas vendas, no setor publico, quando ha um crescimento drastico de determinada
demanda ou quando uma funcéo perde o seu significado. E necessario que as empresas
estejam preparadas para enfrentar os desafios estratégicos e se encontrem alertas para o
estimulos de presséo interna ou externa que possam ocorrer e que sejam capazes de

provocar a sua desestabilizagao.

Conforme BEER (1979), as organizacbes se encontram hoje fragmentadas e
desacopladas, e cada fragmento realiza um conjunto de tarefas que sao controladas por
uma administracdo também fragmentada. Nessas organizagdes, informacdes podem ser
perdidas pois as mesmas ndo sdo providas para o nivel superior por um eixo principal
ascendente, mas sim através de fragmentos. As organizacfes se integram com seus
fragmentos tarde demais e em pequena escala. Para que iSSO ndo ocorra, € necessaric
gue cada fragmento desempenhe adequadamente suas tarefas e identifique o que outros
fragmentos precisam saber a respeito do seu trabalho. Assim, evitam-se, também,
esforcos redundantes. "Um organismo viavel funciona como um todo integral"
(BEER, 1979:154).

4. Conclusao

E necessario que a administracdo dos 6rgdos publicos identifiquem para as suas funcdes
, as areas envolvidas, suas responsabilidades e inter-relacdes, autonomias, fluxo de
informacdes, controles e os ambientes envolvidos, para um melhor conhecimento da
funcionalidade da organizagéo. Eles precisam também estimular o controle das fun¢des
através da definicdo das a¢Bes conforme as metas recebidas, do acompanhamento da
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realizacdo da funcdo em busca do seu equilibrio e o melhor uso da informacédo e da

tecnologia disponivel, aplicando um modelo de representacédo adequado.

Para apoiar a alta administracdo no planejamento e gestdo da organizacdo e na tomada
de decisao, garantindo a sua sobrevivéncia, é necessario prover um adequado sistema de
informacdo capaz de atender a organizacdo como um todo. As informacdes se
encontram distribuidas e devem ser disponibilizadas de forma cooperativa, resultante de
uma definicdo adequada das necessidades informacionais das funcdes e das interacdes
das pessoas na organizagdo. S&o, portanto, necesséarios sistemas de informacfes que
apoiem a execucao dessas funcgdes e do planejamento.

A relacdo entre a observacao, representacao e aprendizagem € essencial na analise da:
funcbes da organizacdo. Grande parte do aprendizado da organizagcdo vem da
observacdo de suas mudancas em relacdo ao ambiente. No entanto, € um processo
complexo que precisa ser continuamente monitorado e controlado. O grau de esforgo
necessario para que o processo de monitoramento e planejamento das funcdes seja
continuo se reduz a medida em que se torna recursivo e distribuido entre as funcdes e
suas areas. A analise da execucdo de uma funcdo sob a Otica de sistemas viaveis
possibilita uma percepcdo mais pontual dos problemas, pontos fortes e fracos na
estrutura organizacional. A aplicagdo dos conceitos de viabilidade na administracao
representa uma reavaliacdo da maneira de administrar a complexidade das organizacées

e pode permitir uma nova perspectiva na elaboracéo de suas funcdes e na compreensao.
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