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A abordagem dos problemas de
sistemas requer do observador, além
das preocupacles decorrentes da
filosofia que ele resolva adotar,
um posicionamento particular, per-
mitindo que o problema seja trata-
do com isengdo e propriedade.
Assim, antes mesmo de resolver ser
favoravel ou ndo ao planejamento,
de definir quem sdo os ““tomadores
de decisdo”, adotam-se cingco con-
sideragGes basicas propostas por
Churchman (1968), ou mais ou
menos, é necessdrio que o obser-
vador interessado em analisar pro-
blemas de sistemas assuma uma pos-
tura que the garanta perceber os fa-
tos adequadamente.

O observador deve estar consciente
de certas caracteristicas que sua po-
sicdo apresenta, bem como de
algumas particularidades que o seu
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processo de observacdo deve apre-
sentar.
¥

TRES QUESTOES BASICAS

Weinberg (1975), apresenta trés in-
dagacOes bdsicas que o observador
provavelmente deveria fazer-se an-
tes de comegar a pensar no proble-
ma de sistema que enfrenta:

1. por gue vejo o que vejo?

2. por gue as coisas permanecem as
mesmas?

3. por que as coisas mudam?

A primeira questdo vai um pouco
além dos aspectos fisiolégicos da
visdo, preocupando-se, na realidade,
com o0s modelos mentais que o
observador cria a respeito da reali-
dade em que ele se encontra.
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E preciso lembrar, em primeiro
lugar, que O observador tera um
ponto de vista a respeito do pro-
blema, possivelmente diferente de
outros tantos pontos de vista exis-
tentes a respeito do mesmo pro-
blema. Neste caso, a questdo seria
melhor formulada da seguinte ma-
neira: “Por que vejo 0 que vejo e
ndo o que os outros véem’’?

Churchman {1968) acha que a
abordagem sistémica inicia-se exa-
tamente quando se procura enxer-
gar o problema com os olhos de
outra pessoa, quando reconhece-
mos que a nossa concepc¢do € ape-
nas uma entre as concepgdes pos-
sfveis. Portanto, é necessario um
esforco por parte do observador no
sentido de reconhecer o carater
sistémico do problema , antes mes-
mo de tratar o problema como um
sistema,

z

Em segundo lugar, é necessério re-
conhecer que por mais perfeito que
seja o julgamento que o observador
faca da realidade, suas observa¢des
ndo passam de estimativas desta rea-
lidade. Churchman (1968) diz que a
prépria atribui¢do do rétulo “toma-
dores de decis§o’’ a um grupo de
pessoas € uma estimativa a ser mo-
dificada a luz de ‘evidéncias suple-
mentares. Note-se que ndo estamos
discutindo a existéncia ou a necessi-
dade de existirem os ‘‘tomadores de
decisBes’’, e sim, procurando fazer
o0 observador compreender que a
realidade que ele enxerga sob seu
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ponto de vista é apenas uma apro-
ximag¢do da realidade, ou seja,
uma estimativa. Duas sdo as ra-
zOes para ndo considerar “‘a sua
verdade’” como absoluta. Sendo,
vejamos: o especialista em efi-
ciéncia cré que cada vez que ele
enxerga ociosidade e folga no
sistema, estd vendo uma realida-
de. Do ponto de vista do cientis-
ta da administracdo, o especia-
lista em eficiéncia estd vendo uma
miragem; estd sendo enganado pelos
proprios sentidos, j& que esqueceu
os dois pontos ja aqui mencionados.

A seguir, é preciso considerar que
qualquer observacdo, ndo importa
qudo cuidadosamente seja feita,
tem sempre algo do observador e
algo dos instrumentos que ele usa.
Para ilustrar, um exemplo simples:
as observacBes a respeito de um
mesmo fendOmeno serdo bem dife-
rentes quando feitas por um médico
e por um engenheiro. Eles ndo ape-
nas empregardo métodos de obser-
vagdo diferentes { o que pode
levar a resultados diversos), como
avaliardo cada detalhe do problema

de acordo com “backgrounds” di-
ferentes (o0 que forcosamente leva a
resultados diversos). Agora, as
observacBes de dois médicos sobre
um mesmo fato também podem di-
ferir, dependendo da especialidade,
experiéncia acumulada e recursos
de cada um. Poderiamos ir dimi-
nuindo as diferengas de “back-
ground” e de equipamento entre os



vdrios observadores, até conseguir
um grupo homogéneo (ou que nos
desse a impressdo de ser homogé-
neo) deles. Ainda assim, os observa-
dores particulares fariam observa-
¢Bes diferentes, de acordo com as
caracteristicas de formacdo, expe-
riéncia, vontade e equipamento de
cada um.

CONHECENDO
A
REALIDADE

Outro ponto a considerar é a quan-
tidade e a diversidade de dados que
se pode coletar sobre uma situacdo.
Na verdade, existem normalmente
tantas informag®es disponiveis, que
0 observador n3o é capaz de captar
ou de utilizar todas.

E necessdrio tomar amostras e se-
lecionar as informagdes, 0 que nos
forca a identificar o tipo de “'penei-
ra’’ que o observador utiliza. Lee
(1970), chama de quadro de refe-
réncia ao conjunto das caracteris-
ticas de “background” cultural,
de personalidade e de experiéncia
técnica que definem o procedimen-
to de busca e selecdo das informa-
¢Oes que o observador adotar3,
ainda que inconscientemente.
Assim, supde-se que quanto melhor
o observador conhecer o seu pro-
prio quadro de referéncia e quanto
mais consciente ele estiver da sua
aplicagdo, tanto melhor ele pode
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avaliar a estimativa que faz da rea-
lidade.

Isto se aplica quando o observador
efetivamente procede a uma tria-
gem dos dados disponiveis, ou seja,
quando percebe que aquilo que tem
nas mados sdo dados. Muitas vezes,
no entanto, ele ndo percebe os-dados
seja porque eles vém em quantida-
des muito diferentes das esperadas,
seja porque vém fora de uma se-
quéncia ou época esperadas ou
simplesmente porque ndo se '‘pa-
recem’’ com dados. Afinal, o obser-
vador ainda estd formando sua es-
timativa da realidade e provavel-
mente ndo tem condicBes de re-
conhecer prontamente todas as
pequenas e grandes coisas relacio-
nadas com tal realidade, deixando
passar informagdes relevantes para
o entendimento do problema.

’

A palavra miragem empregada an-
teriormente tem sua razdo de ser.
Muito do que o observador per-
cebe do fendbmeno é um pouco da-
quilo que ele gostaria de ver.
Algumas vezes ele observa um fe-
ndmeno que ele sabe como, quando
e onde vai acontecer, com o perigo
de observar algo que nao acontega.
Neste sentido, a observagcio feita
ndo é apenas uma aproximacao,
muitas vezes é uma miragem.

Finalmehte, 0 observador precisa
reconhecer que ele proprio faz
parte de um sistema que engloba o
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DADOS NAO
RECONHECIDOS

“BACKGROUND"

REALIDADE

QUADRO DE
REFERENCIA

DADOS

<——————— | MODELADOR
@

DADOS
DESPREZADOS

HIPOTESES

s ESTIM/STIVA
DA REALIDADE

A estimativa da redlidade é resultado da criacSo de um modelo baseado em dados que

o observador coleta seletivamente sobre esta realidade.
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fendmeno observado. Ndo que ele
va ser- tendencioso por causa de um
"’coleguismo’’, apenas para defender
um outro elemento do conjunto.

Provavelmente tal ndo ocorrera.
Mas é fundamental perceber quais

sdo as relagOes entre o observador e

0 observado, no que um interfere
no outro, de modo a saber 0 que da
miragem & erro, em funcdo de
interfer8ncia matua. Dirfamos que
este é 0 comeco da importante ati-
vidade de avaliar a exatiddo da

estimativa que 0 observador faz da

realidade. Ele somente padera usar
convenientemente tal estimativa se
souber em que erro incorre ao fazé-lo

Pelo exposto, o observador deve
fazer uma imagem do problema de-
pois de considerar esta imagem
como uma estimativa da realidade,
influenciada pela sua prépria ma-
neira de ser e pela sua prépria exis-
téncia. . Assumindo isto, o observa-
dor pode continuar a escolher o
tipo de abordagem que pretende
dar ao assunto..

Acontece que a aplicagdo de qual-
quer abordagem ao problema de
sistemas requer um pouco mais de
preparo além do que foi sugerido
até agora. A base para este preparo
s§0 as perguntas dois e trés de
Weinberg (1975).

Estas questdes envolvem a idéia
de “‘diferenga’’, o conceito -mais
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fundamental da cibernética, se-
gundo Ashby (1970).

O conceito de “diferenga’ é tra-
duzivel pelo fato de duas coisas
serem reconhecidamente diferen-
tes num dado instante ou de uma
determinada coisa ter mudado com
0 tempo.

A idéia subjacente a esta outra é a
de mudanga ou transformacdo.

Quando da observagdo dos proble-
mas de sistema é preciso distinguir
cuidadosamente os elementos que
compdem O sistema e separa-los da-
queles gue mudam com o tempo.

No primeiro caso o interesse é
reconhecer a estrutura do sistema
€ 0s seus varios componentes; j& no
segundo caso, a intengdo é perceber
o inter-relacionamento dos compo-
nentes do problema e suas regras
de comportamento.

Neste ponto surgem as duas outras
questBes de Weinberg (1975). Por
gue as coisas permanecem -as mes-
mas e por que as coisas mudam?
Lembrando sempre que ao mere-
cer a preocupag¢do do observador,
estas questOes estdo apenas prepa-
rando O seu espirito para a abor-
dagermh do problema.

Como estamos tratando da fase
de preparagdo mental do obser-
vador, 0 mais importante ndo é
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ESTIMATIVA ESTIMATIVA

DA —— REALIDADE ——8 — DOS

REALIDADE EFEITOS
ESTUDO AVALIACAO
DO +—— | SOLUCAO | «———— DA
SISTEMA SOLUCAOQO

O observador trabalha sobre aquilo que ele acha que é a realidade e avalia o que con-
sidera serem efeitos (vélidos para a avaliagdo) da adogdo da solugdo.

tanto dar exemplos de como de-
veriam ser encontradas as respos-
tas a estas questbes durante o
estudo de alguma situagdo pro-
blemé4tica, (Ackoff, 1974). A
compreensio do sentido destas
‘duas questSes é o importante,
pois leva o observador a um

“estado de alerta” propicio ao

desempenho das atividades de
observacdo e estudo do proble-
mas de sistemas.

PERMANENCIA
E
MUDANCA

Tomando a segunda questdo, ‘o
verbo permanecer pode ser asso-

ciado & idéia de imutabilidade da -

coisa, a conservagdo das suas ca-
racteristicas aparentes. Pode tam-
bém ser associado & idéia de esta-
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bilidade. Consideram-se estdveis as
coisas cujas mudancas se ddo dentro
de certos limites (comportamento
aceitdvel do sistema), desde que as
causas destas mudangas sejam varia-
¢Oes limitadas do ambiente (com-
portamento esperado do ambiente).
Assim sendo, ndo se deve associar
permanéncia & imobilidade, como
se estabilidade implicasse em imo-
bilidade. Ao contrario, a prépria
palavra ‘“‘permanéncia’’ deve ser
usada com coisas que podem ndo
permanecer as mesmas.

Podemos notar, que o sentido do
verbo permanecer se tornou menos
estrito, mais flexivel, permitindo
que entre “as coisas que permane-
cem as mesmas’ sejam incluidas
aquelas que variaram pouco, dentro
de limites aceitdveis. Mais ou meno:

como o Empire State Building, qu;‘
"permanece 0 mesmo’’, embora na
parte mais alta de sua torre oscile
alguns metros em torno de sua posi-



¢cdo vertical, por causa da a¢do dos
ventos.

A partir deste ponto é que come-
cam a ser definidos os critérios que
o observador deverd utilizar ao res-
ponder 3s questdes de Weinberg
{1975) sobre o problemaem estudo.

Podemos dizer que as coisas mudam
quando modificagBes limitadas no
ambiente fazem com que elas apre-
sentem variacOes ‘que ultrapassam
limites aceitaveis. Por outro lado,
as coisas também podem ser dife-
rentes quando comparadas entre
si. Aqui, os conceitos de mudanca
e diferenca se distinguem, tendo
em vista 0 tempo decorrido entre
as observagbes das coisas que se
quer comparar. No caso de mu-

danc¢a, decorre um determinado in-

tervalo de tempo entre duas obser-
vacOes seguintes sobre a. mesma
coisa. Ao contrario, quando se
fala em diferencas, as observa-
¢Oes sdo simultdneas (ou apresen-
tam intervalos de tempo desprezi-
veis entre si) e se referem a coisas
distintas.

Até agora exploramos alguns -as-
pectos das questdes propostas,
talvez aqueles mais aparentes. A
segunda pergunta bem poderia
ser . ‘‘por que as coisas perma-
necem as mesmas, OuU Seja, O que
garante a sobrevivéncia das coi-
sas? A terceira poderia questio-
nar a respeito da mudanca do ndo
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existente para o existente, englo-
bando as raz8es do surgimento dos
sistemas.

Ambas as perguntas deveriam levar
em conta pontos de vista diferen-
tes na obervacdo do mesmo fend-
meno. Seria como o problema
de ‘‘pattern recognition’, 4&rea
de pesquisa em inteligéncia artifi-
cial, na qual procura-se ensinar 0s
computadores a reconhecerem se-
melhancas e diferencas em figuras.
Por exemplo, a letra A e as figu-
ras que se obtém virando a aresta da
letra A, 450 e 900 sdo a mesma
coisa ou coisas diferentes? Depende
do ponto de vista e das caracteris-
ticas que se pretende observar.

Pode ainda acontecer que a tentati-
va de estudo do problema & luz
destas questOes faca-nos desco-
brir que os conceitos e idéias que
tinhamos como claros e simples,
na realidade paregam confusos. As
ddvidas que surgirem a respeito
dos conceitos e critérios serdo
testemunhas de que quase iamos
pré-julgar o problema e agora hg
uma chance de melhorar a observa-
¢do que dele se fard. As dlvidas
que surgiram a respeito do pro-
blema em si, serdo as que procu-
révamos para que conhec8ssemos

-0 problema.

Como primeiro passo deve-se re-
conhecer que estas propostas sdo
mais féceis de serem sugeridas que
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realizadas, embora seja um esfor¢co mente ou simplesmente reagir as
valido para quem prefere “‘predizer mudangas misteriosas que ocorrem
e controlar o comportamento dos ... (Beinhon, 1972).

sistemas, em vez de sofrer passiva-

COISAS DIFERENTES NO
MESMO INSTANTE

—

COISAS DIFERENTES EM
INSTANTES SUBSEQUENTES:
MUDANCA OU
TRANSFORMACAO

AR >

"~ A letra “A", sofrendo rotacdo, pode passar a representar outra realidade ou ndo,
dependendo do que se quer observar e do ponto de vista adotado.




Assim, o observador deve adotar
uma filosofia de aprendizado ao
longo de todo o processo de ana-
lise do problema. Deve reconhecer
que estd aprendendo a respeito. de
tudo: a respeito da realidade do
problema, de si préprio e da ma-
neira de reunir tudo isto no estudo
dos problemas de sistemas.
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Alids, como bem lembra Chur-
chman (1968), o observador deve
adotar uma abordagem de sistemas
com relagdo a si mesmo. Assim,
precisa modificar suas estratégias
de acordo com as decisGes de como
atacar o que e se esforgar por
aprender a se posicionar diante de
um problema de sistemas, de forma
andloga a proposta aqui. Este é
exatamente o caminho a seguir.
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ABSTRACT

The study of problems involving systems requires that some particular preocupations
are adopted by the observer. Some points for reflection before the problems are treated
were proposed and some actionsfora proper approach were suggested. The development
and discussion of the subject are based on the presentation of theree basic points,
that were considered as valid ones by the author in provoking the desired personal
repositioning by the observer of problems involving systems.
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