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10. Temas especiais

Resumo

Quando a teoria neocléssica, alicercando-se sofre eoncepcdo atomistica e reducionista dos agentes
econOmicos, transpde axiomaticamente a racion&igfatividual & firma, ela abre méo de uma invegfigada
firma como organizagdo complexa e como ambientagd® dos agentes econdmicos individuais, omitindo
também a explicagdo e a descricdo da dindmicautissstemas que a compdem. Omitindo-se esses aspecto
omite-se também o carater relacional da insercadirdea em seu meio, aspectos estes de importancia
significativa a compreensdo do comportamento damrgc¢do. Ao desconsiderar a multiplicidade doseato
que constituem a firma, da mesma forma, a teoriera@éondmica tradicional mostra-se insuficiente no
tratamento dos elementos cruciais de determinag&aaibnalidade coletiva. O objetivo deste artigpéesentar

a firma como organizacéo na abordagem de Katz e K&KK), a partir dos limites da racionalidade pdata
para os atores econdmicos na teoria microecondmnadicional. A AKK, ao contrario da abordagem
neoclassica, reconhece a multiplicidade dos atoessorganizacdes sociais e atribui grande impaeéac
capacidade destas de desenvolver mecanismos dienagéo da a¢do humana, racionalizando-a nos telanos
organizagdo. A “racionalidade coletiva”, ou a raciidade organizacional, deve, assim, ser aborddda do
desenvolvimento dos mecanismos organizacionais aerdenacdo das “irracionalidades individuais”.
Explorando dessa forma a “irracionalidade” indidijua AKK possibilita a redefinicdo dos pressupssto
comportamentais do homem econdmico. Mais preciseam&mdamentada no método estruturalista e natead
pela nogéo de sistema, ela permite que o compantareeondmico do individuo seja tomado a luz decfpios
tedricos e metodoldgicos substancialmente difesedds principios axiomaticos e reducionistas peeesites

na teoria microeconémica neoclassica.

Palavras-chave firma; organizacao; racionalidade; Katz e Kahn.

Introducgé&o

O isomorfismo entre teoria do consumidor e teorg folma, alicercado sobre
postulados comportamentais intrinsecos ao indilislna metodolégico, tém fragilizado
substancialmente o potencial normativo e presoritde microeconomia que prevalece nos
manuais de formacao de economistas em inUmerdsiigdes de ensino superior do pais. No
intuito de construir fundamentos teéricos mais ©bestes, novas abordagens vém sendo
configuradas para restituir o papel pragmaticoedaia econdémica, sua atribuicdo elementar
de contribuir para a compreensao, explicacao sfoemacao dos fendbmenos econdémicos em
suas mais distintas formas de manifestacdo. Ta@Eativas, essencialmente multi e
interdisciplinares, recorrem a métodos sistémicestruturalistas, ressaltam a complexidade
dos atores econdémicos, reconhecem a importancidiigasncas de contexto na definigcdo de

suas acdes e preconizam novos sujeitos teoricos.



A luz do referencial analitico estruturalista dic®legia Social, por exemplo, temos o
homem socialcomo personagem substancialmente diferentehamo eeconomicus Ao
contrario do homem econd6mico racional-maximizadbomistico, isolado e homogéneo, o
homem social € complexo, multiplo e heterogénee. iEo é exclusivamente egoista, a
maximizacdo — de lucro ou de utilidade — ndo é Geico objetivo, suas percepcoes,
impressdes e previsbes nao sdo sempre precisasbmetuslo, seus atributos nédo sao
imanentesO homem social se constmase pelasrelagbes. O homem social define e toma
parte na morfologia das relagdes que constituemgan@acao social. Seu comportamento €
delineado em contextos sociais especificos, sefustado e adaptado em funcdo das
circunstancias.

A empresa, em contrapartida, deixa de ser um ihddvimorfo e passa a ser tomada
como uma organizacgdo, como sistema e subsistemsyareterogénea complexidade. Nesse
sentido, o ambiente que uma organizagdo sociabeOetica proporciona a seus membros
pode afetar de diferentes maneiras sua capacidsee gesempenho cognitivo, direcionando
e condicionando a selecéo, a interpretagéo e amégto das informagdes a que tém acesso:
a racionalidade individual e a coletiva sédo intpetglentes. O contexto em que o
comportamento ddhomem sociak delineado figura dentre as preocupacdes do neese
artigo, cujo objetivo € apresentar a firma comoaaizagcdo na abordagem de Katz e Kahn
(AKK), a partir dos limites da racionalidade poatid para os atores econdmicos na teoria
microecondmica tradicional.

O individuo e o microambiente

Compreender o papel do ambiente no comportamestindividuos € um desafio que
justificou, ao longo dos séculos, o desenvolvimaigoincontaveis trabalhos no ambito da
filosofia, da psicologia, da sociologia e mesmo et@nomia, quando ocupada com o0s
determinantes da escolha e da tomada de decis@idermdas, por vezes, fundamentos da
I6gica econbémica. Trata-se de um desafio que sadiiica quando se assume, a priori, que
instituicbes, organizacdes, grupos e até empresdsnp ser analisados como ou a partir de
individuos.

A microeconomia neoclassica explica a curva detafda industria a partir das
escolhas feitas por empresas individtiais alocacdo dos recursos é determinada, nessa

perspectiva, pelas decisbes de preco e de prodigdempresario individual, diante da

! “Reunidos em conjunto, receita e custo para o esdpio individual, demanda e oferta para o meroaidd,
estes determinam o preco de mercado e a produg&iondee da atividade econdmica. Conseqientemestas
forcas determinam a alocacédo de recursos também & fatividades ou setores econémicos.” (FERGUSON,
1992, p. 273).



estrutura de mercado estabele@daante As suposicdes necessérias a essa analise merecem
destaque. Ferguson (1992) destaca duas: o merdeito & a maximizacdo de lucro. O
mercado aberto € caracterizado pela inexisténc@uniole e de intervencéo governamental.

A maximizagdo do lucro é hipétese fundamental aigeteoclassica da firiasendo que,

para 0s mais convictos, a explicacdo do comportaomdss atividades econémicas bastaria
SUpor que 0S empresarios agesmo seentassem maximizar o lucro, e a hip6tese “corfio se
seria a Unica justificavel na previsdo do compoetaim das atividades econdmicas.

Ao se restringir a firma a uma fungdo de produgianaximizacdo poderia ser
alcancada através da escolha de uma combinacd@ dténfatores de producioa
maximizagdo do lucro da firma, analoga a maximiaac@ utilidade do consumidor,
permitiria 0 desenvolvimento de critérios normasiyoara as “estratégias” empresariais. A
firma é analisada como uma unidade, cujo Unico ootamento plausivel seria a
maximizacao do lucro. Enquanto unidade de anaésteakia neoclassica, a firma ndo aparece
como uma organizacdo formada por pessoas com @mefas e propositos distintos. O
trabalho resume-se a um fator de producéo, a wmmmgse bastaria supor que a firma porta-
se como um individuo maximizador. Essa concepc¢adirai@ corresponde ao que Tigre
(1998) denomina de “caixa preta”, expressao queetsia a condicdo paradoxal da firma
neoclassica, coadjuvante na alocacao de recursase®ria de precos.

Nesse sentido, sdo pertinentes as consideracoeRodeas (1990, p. 24): “A
microeconomia neoclassiodo [grifo do autor] é uma teoria da firma; esta érgseum canal
passivo pelo qual a l6gica maximizadora da racidadé de cada individuo conflui para o
equilibrio (harmonia) do todo.” O objetivo da abagem neoclassica ndo é a explicacdo do
comportamento da firma. Esta € apenas uma ligagi@a entre causa e efeito, equivale a
um construto tedrico imaginario que nao reivindicaa contrapartida empirica. Assim, 0s

agentes nao sao objeto de analise:

The ‘household’ in price theory, is not an objettstudy; it serves as theoretical link between
changes in prices and changes in labor serviceglisdpand consumer goods demand. The
hypothetical reactions of an imaginary decision-amrakn the basis of assumed, internally
consistent preferences functions serve as the aestnphd heuristically satisfactory explanation of

2 “A hipétese de maximizac&do do lucro é a Unica preeluz uma teoria geral da firma, mercado e alacdea
recursos que € bem sucedida, tanto em explicart@uam predizer o comportamento das atividades
econdmicas”. (FERGUSON, 1992, p. 273).

% “A producdo em um mercado regido pela livre corfmucia é uma operacéo pela qual os servicos poelem s
combinados nos produtos de natureza e de quantipldigieias a causar a maior satisfacdo possivel das
necessidades, dentro dos limites da dupla condig&@pe cada servigo, assim como cada produto, tgéras

um Unico preco no mercado, aquele no qual a ofeatdemanda sdo iguais, e que o pre¢o de vengaathgos

seja igual a seu preco de custo em servicos.” (WX&,RL983, p. 135).



empirical relationships between changes in pricesb éhanges in quantities. In other words, the
household in price theory is not an object of stMpCHLUP, 1967, p. 9).

N&o obstante, as afirmagdes mais contundentesmrdgéNalras (1983, p. 121):

O empresario €, pois, 0 personagem (individuo @iedade) que compra matérias-primas de
outros empresarios; em seguida aluga, mediante memdamento, a terra do proprietario
fundiario; mediante um salério, as faculdades péssto trabalhador; mediante um juro, o capital
do capitalista e, finalmente, tendo aplicado sesvigrodutivos as matérias-primas, vende por sua
conta os produtos obtidos. O empresario de agrireuttompra sementes, adubos e gado magro;
aluga terras, construcfes e instrumentos para emggja trabalhadores, ceifadores e pedes; e
vende géneros agricolas e gado engordado. O emprdsaindlstria compra matérias-primas
téxteis e metais brutos; aluga usinas, oficinagjuin@s e utensilios; contrata tecel8es, ferreiros e
mecéanicos, e vende objetos manufaturados: tecidasetais trabalhados. O empresario do
comércio compra mercadorias por atacado; alugazémsee lojas; emprega caixeiros e viajantes;
e vende mercadorias a varejo. Quando qualquer lem dende seus produtos e mercadorias mais
caro do que lhe custaram em matérias-primas, amegctos, salérios e juros, tem um lucro; no
caso contrario, tem uma perda. Essa € a alterripiv@aracteriza o papel do empresario.

N&o ha exatamente uma firma nessa abordagem. Hadwmiduo responséavel pela
organizacdo da producdo, pela coordenacdo dosedatde producdo. Assim, a teoria
neoclassica ndo reconhece a firma como um ambesgecifico para acdo de diferentes

individuos, ou seja, a firma como um tipo de orgagéo social, a firma neoclassica:
E apenas o local que retne fatores de producasewembinam de acordo com a tecnologia
disponivel de conhecimento comum. Nada mais é daiqa planta sujeita as leis de rendimento.
Assim, na teoria econdmica neoclassica, a firmalécal onde uma ou varias transformacdes
tecnoldgicas séo processadas em um determinadmbeservico. A firma é retratada como um
ator passivo, que toma a tecnologia, os precosfaloses e a capacidade organizacional como
dados e reage as mudancas na oferta e na demandaljstituicio na margem. Aspectos
organizacionais ou de relacionamento com clienfesrecedores séo ignorados, de tal modo que
a firma pode ser representada por uma funcéo drigio, cujas entradas sdo 0s VArios insumos

necessarios a producio e as saidas os produtagziolasl por ela (FEIJO; VALENTE, 2004, p.
354)

Face a essas limitagcdes tedrico metodoldgicasjcal®gia Social tem fornecido um
arcabouco tedrico de grande valia para a compreatsfirma como um tipo de organizagéo
social. Ela permite que a organizacao seja apréarefiquanto ambiente, contexto e cenario
da acdo de varios atores. Mais do que permitir gsadro de referéncia, a Psicologia Social o
faz examinando a estrutura e a dindmica das om@gies numa perspectiva construtivista,
reconhecendo, como Weick (1973, p. 1), que: “.cg880s que criam, conservam e dissolvem
coletividades sociais, tais processos constitugnatzalho de organizar, e as maneiras pelas
guais 0s processos sdo continuamente execusadggrifo do autor] a organizagdo.” Nessa

abordagem, o quadro de referéncia e a unidade diserrsdo substancialmente mais
complexos:

O individuo num contexto organizacional € muito sngile uma unidade basica de andlise; ele
leva consigo seu proprio meio interno, derivadsule experiéncia passada. Em graus variaveis, é
influenciado pelas pressdes sociais a que estiéostgmtro e fora da organizacéo de que faz parte;
e, por seu turno, pode facilitar ou inibir, em graariaveis, as atividades da organizacéo. O que



acontece hoje numa organizacédo ndo é somente deeipor eventos observaveis e imediatos;
as organizacdes, como as pessoas, tém uma histstdo sujeitas a pressdes internas e externas,
algumas das quais séo capazes de serem contreladtias nédo (GLEN, 1973, p. 13).

Nesse recorte, em que quadros de referéncia dstsbbrepdem-se e entram em
contradicdo, a organizacdo pode ser descrita solenfogue estruturalista. A perspectiva
tradicional que encontra nos conceitos de psicaloglividual a explicagdo e a descricdo dos
processos organizacionais da lugar, para Katz en Ka874), a abordagem estrutural das
organizacdes. A interdependéncia e a complemeatiridlo comportamento de Varios
individuos devem, segundo os autores, ser passigaisna conceitualizacdo mais adequada
ao nivel coletivo, uma vez que este, enquantonsésteberto, constitui a organizacéo.

A abordagem do sistema aberto fornece aqui o ancaboecessario para a integracéo
da macroabordagem do socidlogo e a microabordagepsidélogo. A diferenca entre ambas
é o fato de estarem, as teorias globais da primeittadas a compreenséo e a explicacdo do
padréo total dos eventos analisados, enquantmaastela segunda visam a identificacdo de
aspectos gerais de todas as situacdes sociaimpagta dos autores, portanto, € o estudo das
organizacdes atraveés da combinacdo das abordagemsarmacro, o que se torna possivel
com a utilizagao da teoria do sistema aberto.

Dentre as caracteristicas dos sistemas abertoseapadas por Katz e Kahn (1974),
estdo o principio de entropia negativa, o principie feedback de homeostase, de
diferenciacdo e, por fim, o principio de equifidalile. Segundo o principio de entropia
negativa, a sobrevivéncia do sistema e a manuteshggidcaracteristicas internas de ordem”
estdo sujeitas a capacidade do sistema de implmtambiente quantidade maior de energia
do que a quantidade que o sistema expede ao lomgmatesso de transformacédo e de
exportacdo. O segundo principio, o principidetibackrefere-se ao “insumo de informacgéo
que é uma qualidade especial de importacdo deiaherg seja, “uma espécie de sinal para o
sistema sobre as condigdes do ambiente e sobrepfamento do sistema em relacdo a seu
meio ambiente.” (KATZ; KAHN, 1974, p. 45).

A importancia ddeedbackdeve-se a possibilidade que o sistema tem deygostias
imperfeicdes de funcionamento e ajustar-se as ngagdado ambiente, ambas adaptacdes
necessérias a manutencdo da homeostase. Resgglia-agte “estado firme” é um equilibrio
dindmico, uma vez que os sistemas abertos tenddiferanciacdo e a elaboracdo, processo
decorrente tanto da dindmica de subsistemas quEngstreita relagdo entre crescimento e
sobrevivéncia.

O conceito de equilibrio diferencia-se do pressupae equilibrio no construto
tedrico neoclassico, pois assume nova acepcaon@eyMeick (1973, p. 39):



As organizac¢des continuam a existir apenas na medit que conseguem manter um equilibrio
entre flexibilidade e estabilidade (...) A raz@ogpa instabilidade das disposi¢Ges das organizacbes
e para que precisem ser continuamente refeitag @sjexigéncias de flexibilidade e estabilidade
sdo mutuamente exclusivas. A flexibilidade é nemisgara modificar as praticas atuais, de
forma que seja possivel obter adaptacdo a mudadgapassageiras no ambiente. Isso significa
qgue a organizacdo precisa identificar mudangasneecear um conjunto suficiente de novas
respostas para acomodar-se a tais mudancas. Natengaflexibilidade total impede que a
organizagdo conserve um sentido de identidade eodénuidade. Qualquer unidade social é
definida em parte por sua histéria, por aquilo gegetidamente faz e escolhe. A estabilidade
também da um recurso econdmico para enfrentar rein@sistancias; existem regularidades que
uma organizagéo pode explosg[grifo do autor] tiver memdria e capacidade pageticdo. No
entanto, a aceitacdo total de sabedoria do pass@otdo perturbadora quanto a flexibilidade
total, pois os meios econémicos de responder ngedam descobertos e raramente seriam
observados novos aspectos do ambiente.

O principio de equifinalidade, por sua vez, deteenque o mesmo estado final pode
ser alcancado pelo sistema partindo-se de difeyeatadicdes iniciais e seguindo-se
diferentes trajetérias. Os autores apontam criticaslizacdo de modelos fisicos, dotados de
estrutura anatbmica identificavel e ancorados enstémcias fisicas e fisiolégicas, para a
compreensao das estruturas sociais. As metafanas,“@ciocinio figurativo que estabelece
entre estrutura fisica e estrutura social relagigerficiais de analogia”, tendem, segundo
Katz e Kahn (1974, p. 47-48), a resultar em cog8es frageis e concepc¢des errbneas, “a
exemplo de considerar-se as organizacdes segur@oria da maquifaou interpretar
resultados sociais como decisdes individuais, egonando-se papéis com personalidades”.
Ao equacionarem-se papéis com personalidades perdedimensdo psicossocioldégica que
concebe a organizagcdo como uma configuracdo egpeerh que prevalece a multiplicidade
dos individuos que a constituem, multiplicidade,qpa vezes, impde entraves as atividades
organizacionais.

Ainda que conveniente, negligenciar esses entra@egiricos e recorrentes no
cotidiano de muitas empresas inexoravelmente indasb do gerenciamento da
multiplicidade de seus integrantes, comprometelevaacia de teorias alicercadas sobre
pressupostos comportamentais idilicos. Nao se poddr a variabilidade humana como
determinante do desempenho organizacional sem gque&omprometam seu potencial
normativo.

A organizagao social e a variabilidade humana
As estruturas sociais sdo, para Katz e Kahn (1p74,7-48), sistemas imperfeitos

criados pelo homem e cimentados por elementoslpgicos. E através das atitudes, crencas,

* A analogia organizacdo/maquina tem como princigiogspecializacdo de processos e de tarefas, a
padronizacdo de desempenho de papel, a unidadentendo e de centralizacdo da tomada de deciséo, a
uniformidade de praticas e a ndo duplicacdo dasdhs: Como exemplo tem-se a abordagem classica da
administracdo, influenciada por uma concepcéo tgdshomem econdmico, movido, nessa interpretagsio,
fatores monetérios e materiais.



hébitos, percepcdes e expectativas que 0s sistemo#Es sdo constituidos. Esses sistemas
“representam padrdes de relacionamentos em questdogia das unidades individuais que
neles se envolvem é muito baixa” (p. 49-50). Isgoifica que a rotatividade elevada da méao-
de-obra de uma organizagdo nao impede que esssaresmantenha-se em atividade, pois a
constancia de uma organizagdo deve-se mais asiespiecrelacdes entre seus elementos
constituintes do que a seus elemerdes se Assim, 0 sistema social € capaz de substituir
elementos ou partes e continuar operando indetadamente. Para tanto, a organizacdo deve
ser capaz de reduzir a variabilidade humana qoastitui.

As forcas que reduzem a variabilidade humana pandecorrentes de pressdes do
ambiente, de valores e expectativas compartilhadies imposicédo de regras. As pressdes do
ambiente externo induzem a coordenacdo do esfagrupo na solucdo de determinados
problemas. A divisdo do trabalho cabe como exenfplmonsecucao de objetivos comuns, da
mesma forma, pressupde a existéncia de valoresartiimpdos, de metas e expectativas
mutuas sobre 0 modo de acdo para que tais objet@jas alcancados. A imposi¢do de regras
ou “..prescricbes formais nos sistemas sociais em qéienases executadas estdo remota e
indiretamente relacionadas as necessidades dos roenib por sua vez, restringe a
variabilidade do comportamento na medida em querh@ta sancdes e penalidades ao néo
cumprimento das normas estabelecidas (KATZ; KAHY 4L, p. 52-53).

As organizagdes formais reduzem a variabilidade cdoportamento humano
doutrinando seus membros nas normas do sistemestifuicdo de regras e sua fiscalizagao
constituem caracteristica essencial das organizagdeconfianca que os integrantes das
organizagbes sociais conferem as prescricbes fern@ comportamento aceitavel,
relativamente ao inaceitavel, constitui a principigg¢renca entre as organizagées formais e os
sistemas sociais menos estruturados. A compreedagoorganizacdes sociais perpassa,
portanto, a investigacdo das normas e dos valarbmcentes aos padrbes formais de
comportamento, ou seja, aos papéis determinadasirppbsicdo de regras. Esses papéis ja

haviam sido objeto de analise na abordagem de Magimon (AMS):

Os papéis na organizacdo, em comparacdo com tantiwes papéis que os individuos
desempenham, tendem a ser muito minuciosos, rafatinte estveis e em grande parte definidos
em termos explicitos e até por escrito. O papémale ser definido para o individuo que o vai
desempenhar, é também conhecido, em bastantealgialbs demais integrantes da organizacéo
gue tenham de lidar com aquele individuo. Consegqii@nte, o ambiente constituido das outras
pessoas que cercam cada membro da organizacdoaeiodear-se muito estavel e previsivel.
(MARCH, SIMON, 1972, p. 20)

O conceito de organizagédo que fundamenta essa@dacdo do sistema de papéis é

encontrado em Simon (1970, p. XIV):



O termo organizacéo refere-se ao complexo sistameothunicagdes e inter-relagfes existentes
num grupamento humano. Esse sistema proporcicadsansembro do grupo parte substancial das
informagdes, pressupostos, objetivos e atitudeseqtram nas suas decisdes, propiciando-lhes,
igualmente, um conjunto de expectacfes estavdisamgentes quanto ao que os outros membros
do grupo estdo fazendo e de que maneira reagir§aeele diz e faz. Ao sistema que acaba por
ser descrito, os socidlogos chamam de sistemaapmiisp embora muitas pessoas o chamem, na
intimidade, de organizacéo.

E também no contexto dos sistemas que Katz e Ka®ird( p. 62-63) analisam a
relacdo entre papéis e divisdo do trabalho derdrordanizacdo: “As organiza¢des tém um
padrdo elaborado e formal de papel, no qual a &ivido trabalho resulta em uma
especificidade funcional de papéis. Assim, maigju® outros grupos, as organizacdes sociais
utilizam os papéis como tais, divorciando-os d@snehtos excedentes do tradicionalismo,
obrigagOes pessoais e carisma.” Dessa forma, aigagdo torna-se integrada em razao da
interdependéncia funcional dos papéis desempenhaelos individuos, seja no processo
produtivo ou nos subsistemas que lhe servem detsugs normas e os valores funcionam
como elemento coesivo na integracao do sistemabasta ao trabalhador a execucgéo técnica
da funcdo que seu papel determina, € necessaria fguefa seja executada satisfatoriamente.
Papéis, normas e valores, por conseguinte, fornesetrés bases, inter-relacionadas, para a
integracéo das organizagoes.

Deve-se ressaltar que na AKK a integracdo ndo é condicdo permanente das
organizagdes sociais. Se papéis, normas e vglerastema integracao de sistemas sociais, €
porque estes elementosduzema variabilidade humana, mas nao a eliminam emlatioso
“Normas e valores e, portanto, papéis e estrutimsdgucionais em geral, ndo especificam
comportamentos concretos; Sao regras Ou guias maisnenos gerais e ndo contém
‘informacao’ suficiente para especificar a operagimwmenorizada do sistema ou para
‘mapear’ mais que uma pequena parte da ‘variedade’'meio ou sistema interno.”
(BUCKLEY, 1967, p. 229). Neste sentido, trata-se elementos que tém por objetivo
aumentar a previsibilidade do comportamento altai@vés da criacdo de uma certa “ordem
artificial”. Para Turnet (apud BUCKLEY, 1967, p. 214), o sistema de papgéisperara
como quadros de referéncia ideais imprecisamemteetidos para 0 comportamento, muito
mais do que como conjunto inequivoco de formul@rata-se, assim, de um processo criativo

no qual:

A interacdo de papéis é um processo tentativo sigosta do eu e do outro, desafiando ou
reforcando a nossa concepgdo do papel do outroomsegiientemente, estabilizando ou
modificando o nosso préprio papel como produtoaésnsacado de prova, que é essencialmente
de realimentacdo. A concepcdo convencional de papée destaca uma complementaridade

> TURNER, R. H. Role-talking: process versus conitymn: ROSE, A. (edHuman behavior and social
processesBoston: Hougton Mifflin, 1962.



prescrita de expectacdes, da lugar, assim, a un@epgao da assuncéo de papéis como processo
da ‘ideacdo de um desempenho na base de um péegéb @#inputado”, em que uma parte
importante é representada pelos processos cognitieoverificagdo de inferéncia (BUCKLEY,
1967, p. 211-212).

Uma abordagem da firma como organizagdo integradaodmas, valores e papéis €
substancialmente diferente da firma neoclassica.ofosicdo a concepcdo de firma como
individuo, sob o referencial analitico da Psicado§bcial, Katz e Kahn (1974) argumentam
gque, em termos organizacionais, a firma ndo podemsdundida com seu(s) proprietario(s).
Nesse sentido, os autores “desagregam” a orgaoizagé unidades menores, 0s “tipos
genéricos de subsistemas”, que vao desde subssstédoaicos ou de producdo até
subsistemas gerenciais, passando-se pelos sulzsstienapoio, de manutencdo e adaptativos.

O subsistema técnico consiste na producao propniznuta, isto €, transformacédo de
insumos e informac¢des no produto a que o sistemdprse a produzir. Os subsistemas de
apoio relacionam direta ou indiretamente o sistamaeu ambiente, seja como extensao das
atividades de produgcdo ou como executores de fang@gitucionais (de legitimagéo, por
exemplo). Esses sistemas de apoio que transaciooamo ambiente abrangem estruturas
especificas de procura e de disposi¢do, além delaates mais gerais cujo propésito é a
garantia de relacGes favoraveis com sistemas et@sts maiores (KATZ; KAHN, 1974, p.
56).

Os subsistemas de manutencdo estdo dirigidos apoctamento humano delineado.
Uma estrutura de papéis ndo é condicdo suficieari@ @ manutencdo das organizacdes, pois
ndo garante que os individuos que desempenhamp#géis aceitem e permanecam
desempenhando-os. Logo, a manutencdo dos vincules tgrnam individuos partes
funcionais da organizacao faz-se possivel medi@mteacdo de subsistemas de recrutamento,
de doutrinagcdo (socializagéo), de recompensa edsar@s subsistemas de manutencao
incluem subsistemas de recompensas e sancOesgéuou@or objetivo a manutencdo do
desempenho de papéis através da recompensa adeguadampensa deve atrair e manter
0s membros desempenhando seus papéis tao proxidtamdoquanto possivel. Nao restritas
ao atributo monetario, as recompensas mantém oddonds no sistema na medida em que
proporcionam satisfacdo pela execucéo da tarefatigio,statuse permitem a identificacao
do individuo com o grupo (KATZ; KAHN, 1974, p. 58%

Os subsistemas adaptativos devem estabelecer aniwagé@o entre o ambiente interno
e externo a organizacao, devem traduzir os sinagssreudancas do mundo exterior para que a
organizacdo seja capaz de ajustar-se. As mudamcastrutura interna sdo necessarias ao

passo em que ocorrem mudancas no ambiente extsefmm elas mudancas culturais,
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mudancas de valores, de gostos, mudancas politicasonémicas, ou seja, mudancas que
exigem adaptacdo. Como exemplo, tem-se os sistdmgesquisa e desenvolvimento, de
pesquisa de mercado e de planejamento de longo (a4 Z; KAHN, 1974, p. 59).

Os subsistemas gerenciais, por fim, estdo presente®dos o0s niveis do sistema e
devem coordenar os demais subsistemas e promowgustamento do sistema total ao
ambiente ao qual pertence. Competem aos subsistdenggerenciamento o controle, a
coordenacao e a direcao dos subsistemas da esfrsias acoes devem permitifeedback
de informacdes ao sistema total. Os subsistemasgais podem assumir, na AKK, a forma
de mecanismos regulatérios ou de estruturas deidade. Os mecanismos regulatérios
permitem, através dfeedbackde informagdes, a construcdo da estrutura de apée, por
sua vez, proporciona o funcionamento continuo stermsia. A estrutura de autoridade remete
ao modo como o sistema gerencial organiza-se emotede tomada de decisdo (KATZ,
KAHN, 1974, p. 62-63).

Percebe-se, a partir desta “desagregacéo” da fiona organizacdo social, que a
estrutura interna da firma constitui um ambientmglexo para a acao de atores individuais.
Essa concepc¢do de firma, contudo, tem sido negligéa pela teoria neoclassica, em
prejuizo do realismo que tende a prover as coriErutedricas de maior consisténcia. A
firma “vista por dentro” fornece um rico quadro deferéncia para a investigacdo do
comportamento de agentes econdmicos individuai® ol@stante, o comportamento das
firmas ndo poderia ser explicado unicamente poa dé®ensao interna, ja que diferentes
guadros de referéncia podem (e devem) ser coordgnAdirma também deve ser “vista por
fora”.

A organizagao e o macroambiente

A compreensédo das atividades e do funcionament@md@asizacdes sociais requer o
estudo das relacdes e transagfes continuas coro @meue se insere. Esse relacionamento
pode ser compreendido e explicado na AKK mediantatiizacdo dos conceitos de
subsistema, supersistema, abertura de sisteméicaQdo e fronteiras.

A caracterizagdo de determinada organizagdo conimsistema, sistema ou
supersistema pode ter como critério 0s objetivos mteresses do investigador ou o grau de
autonomia da organizacdo quanto a execucdo ddunges. A operagdo e as atividades de
um sistema aberto, a exemplo da firma, estdo \adasl e integradas a um ou a varios
sistemas maiores, da perspectiva do sistema mamo cociedade. Uma empresa pode ser
apreendida como sistema, sendo constituida poisselinas referentes as suas atividades de
producéo, de mercadologia, de recrutamento e deuteragéo de empregados. Nessa
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perspectiva, a industria e a sociedade podem sead@s como supersistemas que a
comportam. A abertura e a dependéncia do sistenial $o0 necessariamente se restringem
as fronteiras nacionais ou territoriais que o caapdem: as relagdes internacionais formam
sistemas relevantes, passiveis de ponderacéo ¢isegaATZ; KAHN, 1974, p. 76-77).

No que reporta ao método, para a AKK (1974, p. 78)teoria de sistema dita uma
estratégia de pesquisa que estd em oposicdo k@gcditica de reducdo ou ao imediato
deslocamento forgado para algum nivel mais elementa o fito de compreender fenbmenos
socio-psicologicos.” Assim: “O primeiro passo deser sempre para o nivel mais alto
seguinte da organizacdo de sistema, a fim de $edagkm a dependéncia em que esta o
sistema em apreco do supersistema de que é paiteqye este estabelece os limites de
variagdo do comportamento do sistema dependere.7§). O exemplo esbocado pelos
autores refere-se ao procedimento mais adequadoestudar os padrbes de conflito e de
cooperacao internos a uma empresa industrial. @epo passo deveria ser o estudo da
empresa na industria como um todo, e ndo dos padrfi@mais em grupos de trabalho: “Sua
marginalidade ou posicdo de lideranca no campopsacdo de seu sindicato local com
respeito a organizagdo maior de sindicatos, e ®dedais relacdes, estardo refletidas na vida
interna da organizacéo.” (p.77).

No que diz respeito ao grau e ao tipo de autononaiagdKK uma organizacéo deve
dispor de algum grau de liberdade para a tomadiciedo sobre assuntos importantes como,
por exemplo, tipo de produto, admissdo de memlbiss;ibuicdo de recompensas, etc. O
critério de responsabilidade legal pode ser praticas requer alguns ajustes, pois omite
algumas relagbes importantes, como no caso de mpeesa que, produzindo insumos para
outra empresa, pode estar sob pleno controle destague, no entanto, haja vinculos legais
entre elas, enquanto que as subunidades que a eonqidem dispor de ampla autonomia
organizacional. A avaliacdo do grau de autonomiaedatdo ao supersistema exige critérios
adicionais também no que tange ao lucro. Sao iostée significancia pratica que levam em
consideragao o local em que os lucros podem acwseila o local em que sdo tomadas as
decisdes de utilizacdo desses lucros. Além destésas, fatores como o poder para estipular
fontes de insumo, para determinar a populacdo-phd@ a exportacdo do produto e o
desenvolvimento de mecanismos internos de regulag@m organizacional sdo importantes
para a avaliagdo da autonomia da organizacdo. ESsE#s podem ser sintetizados em um
aspecto especifico da atividade organizacionalaja, a dificuldade ou a facilidade que a
organizacdo tem para atravessar uma fronteira: rfQuanais dificil for esta acdo e quanto
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mais extensas forem as mudancas que implica tamator nsera o grau de autonomia
organizacional.” (KATZ; KAHN, 1974, p. 78).

O grau em gue o sistema é receptivo a todos os tipoinsumo de seu ambiente
define aabertura de sistemaH& consideravel variagdo entre os sistemas notange a
abertura de certos tipos de insumo e a faixa geralhsumos passiveis de absor¢cédo. As
fronteiras do sistema, por sua vez “...sdo asditedemarcacdo ou regides para a definicdo
da atividade apropriada de sistema, para a admdsaoembros e outras importacdes.” (p.
79). Estas fronteiras definem os graus de abediuisastema, abrangem os tipos de condigbes
de barreiras entre o sistema e o seu meio. A fran@ém das limitagcbes de varios tipos de
interac@o entre os individuos internos e externogyanizacdo, mantém dispositivos capazes
de facilitar as transa¢fes imprescindiveis asdatilés e ao funcionamento organizacional. As
fronteiras que mantém a integridade do sistema rposier fisicas ou psicolégicas. Esse
segundo tipo de fronteira pode ser mantido por glmsbou provisdes que buscam reduzir a
suscetibilidade dos individuos a influéncia exteumaa vez que esta nao seria controlada e
viciaria as influéncias intra-sistema. Como asidigles organizacionais exigem intercambio
com o ambiente, expressas pela exportacdo de cewigléias e de importacdes de pessoas,
alguns membros tém de ocupar essas posicoes deifroEsses membros “...tém as vistas
voltadas para o mundo e lidam com o publico, estgeitos a pressdes colidentes, tanto de
sua propria organizacdo como do ambiente social.”80). Da mesma forma que nos
processos de exportagdo, as condi¢cdes de frosBmraerceptiveis nos processos de ingresso
de membros na organizagao.

As barreiras que separam o sistema de seu ambs&te determinadas pela
codificagao Trata-se do principal modo de acao dos sistemasgssegurar as especificacdes
de absorcéo de energia e de informagdes, em caodfxercom a natureza do sistema: “Os
sistemas sociais desenvolvem seus proprios meaasigrara bloguear certos tipos de
influéncia estranha e para transformar o que ébidoe de acordo com uma série de
categorias de cédigo.” (KATZ; KAHN, 1974, p. 79).d0nceito de cbdigo, para os autores,
emprega-se no sentido do processamento de infoomeey@bém cabendo a designagédo de
absorcéo seletiva e a transformacgéo de todosasdpinsumo no sistema.

O processo de exclusdo de informacbes pode semwdgeo e deliberado
ocasionalmente. Na AKK, de uma maneira geral asarozgcdes sociais nao criam,
sistematicamente, regras de exclusdo de informagiesténcritérios formaisde rejeicao de
determinadas espécies de insumos. Na medida eno quecedimento mais comum é a

composicao de estruturas especializadas na recejgcormacdes, toda mensagem deveré



13

“...atravessar e sobreviver aos ‘canais competepéea que possa ser ouvida.” ( p. 79). A
formalidade dos critérios de selecdo de informacéesima das especificidades das
organizagdes sociais imprescindivel ao fluxo desinms de informagdo, compreendendo
atos comunicativos intra e inter-sistemas.
A racionalidade e tomada de decisao organizacional

Na microeconomia ortodoxa, a tomada de decisadarmia £ relativamente simples,

sendo sujeita ao “determinismo situacional” apaniaal Blaug (1993, p. 219):

...uma vez que um tomador de decisdes independemteaima funcéo lucro bem-comportada em

um mercado de concorréncia perfeita receba infobesmgperfeitas acerca da situacdo que esta
encarando, nada h4 que ele possa fazer, a ndmderip um Unico nivel de producéo, ou sair do

mercado. Ndo ha nenhuma maquina de tomar decis@esd, nenhuma busca por informacdes e
nenhuma regra para ajudar a lidar com a ignoraeceincerteza, nem qualquer espécie de
iniciativa empresarial, seja qual for, o problens e@bkcolha entre linhas alternativas de acéo,
portanto, se reduz aos elementos mais simplesl dertna que a hipétese de maximizacéo dos
lucros automaticamente escolhe o melhor curso @ie a¢

Utilizando o referencial metodolégico estruturaigterente ao arcabouco analitico da
Psicologia Social, como configurado pela AKK, temn{®or decorréncia que as decisbes
organizacionais sao decisdes de atores tomada®eiexto coletivo, e, enquanto tais, sao
necessariamente construgcdes sociais: “Decisionsuaman constructs. They are not natural
phenomena in the world that we discover. They arade’ (and so designated) by theorists,
observers, and participants.” (O’'CONNERpud CHRISTENSEN; WESTENHOLZ, 2000,
p. 1307).

Neste sentido, o processo de tomada de decisdnizag@nal deve ser entendido em
sua dimensdo relacional e construtivista. Sao oest no contexto organizacional, que
tomam as decisdes. Para Goffrhépud CHRISTENSEN; WESTENHOLZ, 2000, p. 1308):
“In order to prevent the occurance of incidents tmdembarassment consequent upon them,
it will be necessary for all the participants iretmteraction, as well as those who do not
participate, to posses certain attributes and fwems these attributes in practices employed
for savings the show.” Nao obstante, os atores sempre sdo portadores dos atributos
necessarios a organizagio. E esse o caso da fatideatio minuciosamente questionada
por Simon (1970, p. 79-80), a quem a racionalidiele ser qualificada, sendo necessarios 0s

advérbios adequados:

...uma decisdo pode ser chamatigetivamentegrifo do autor] racional se representa fd&
[grifo do autor] o comportamento correto para mazm certos valores numa dada situacdo. E
subjetivamenteracional [grifos do autor] se maximiza a realizacdo com réfeia ao

® O'CONNER, F. S. Telling decisions: the role of radive in organizational decision-making. In: SHARLRZ.
(Ed) Organizational decision makin@€ambridge: Cambridge University Press, 1997.
" GOFFMAN, E.The presentation of self in everyday.lifoubleday and Anchor Books, New York, 1959.
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conhecimento real do assuntoc@nscientementggrifo do autor] racional na medida em que o
ajustamento dos meios aos fins visados constituipumeesso consciente. deliberadamente
[grifo do autor] racional na medida em que a ade@oados meios aos fins tenha sido
deliberadamente provocada (pelo individuo ou pelegarozacdo). Uma decisdo €
organizativamente[grifo do autor] racional se for orientada no s@mtda organizacdo; €
pessoalmentfgrifo do autor] racional se visar aos objetivosimdividuo.

O conceito de racionalidade organizacional, seguitck (1973, p. 9), “...ndo
significa, necessariamente, que as acdes da oaganisejam logicas ou sensatas, mas, ao
contrério, que sao planejadas, calculadas pargiratierto objetivo (...) A racionalidade esta
nos varios meios usados para atingir o objetiva”ddntexto da organizacéo, “...€ provavel
gue a racionalidade caracterize principalmente g@eog grupos de atores e que, a qualquer
momento, as organiza¢des tenham varias racionakddifierentes e contraditorias.” (p. 10).
Nesse sentido, Simon (1970, p. XXIl) argumenta dueo comportamento humano nas
organizagdes é, se nado totalmente, pelo menos ampdartejntencionalmentggrifo do autor]
racional. O comportamento nas organizacdes €, mc@aer, orientado em grande parte no
sentido da realizagdo de tarefas, sendo, ocasientdm eficaz na consecugdo desses
propdésitos.”

Katz e Kahn (1974, p. 322) fazem alusdo a abordatgeMarch e Simdh(1958) para
analisar a racionalidade e a tomada de decisdoiaagéonal. Isso se deve a convergéncia e a
afinidade metodoldgica proporcionada pelo estriitima e pela abordagem sistémica
inerente a teorizagdo de ambos pares de autorese@oesclarecer que para March e Simon
(1972, p. 30), 0 homem que integra a organizachmitado: “E o retrato de um organismo
gue faz escolhas, que toma decisfes, que resobmepras, e que s6 pode fazer uma ou
poucas coisas de cada vez, que s6 pode atendegddevez, uma pequena parcela das
informacgBes registradas na memoria e proporcionpe#s ambiente.” Diante disso, em
detrimento do modelo de racionalidade da teorian@&etica neoclassica, os autores
apresentam um modelo em que, considerados osdinugmnitivos de racionalidade, o critério
de escolha ndo é a otimizagdo/maximizacdo, masosfisatisfazimento” gatisficing. As
limitagbes cognitivas mais significativas para asoees referem-se ao conhecimento dos
cursos alternativos de acdo; a utilidade relatiestak alternativas e as consequéncias dos
cursos de acao (KATZ; KAHN, 1974, p. 322; MARCHM#®N, 1972).

Na Teoria das organizacfesle 1972, a AMS (p. 19) adota um referencial ddise
psicossociolégico: “Olhando pelo prisma do psicolegcial, estamos interessados em saber
quais as influéncias que sofre o ser humano p@afdo meio ambiente, e quais as suas

reacOes.” Para 0s autores, a contextualizacdo ohpartamento e do processo decisorio €

8 MARCH, J. G.; SIMON, H. AOrganizationsNew York: Wiley, 1958.
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importante na medida em que o ambiente organizakmieta o quadro de referéncia dos
individuos: “O ambiente organizacional e social gme se encontra o tomador de decisao
determina quais as consequéncias que ira antewgrais as que nao prevera; quais as
alternativas que vai considerar e quais as qué&marar. Numa teoria de organizacao, essas
variaveis ndo podem ser tratadas como fatores émdigmtes inexplicados, mas tém que ser
determinadas e previstas pela teoria.” (MARCH; SNWIQ972, p. 195-196).

A formulagdo de uma teoria da escolha racional,ckla Simon (1972, p. 196)
ressaltam a importancia da consideracdo de doiscisp Em primeiro lugar, ha que se
ponderar o fato de que a escolha € sempre feitiuegdo de um modelo da situacao real.
Esse modelo é restrito, aproximado e simplificademesenta a definicdo da situagdo por
parte do individuo que faz a escolha. Em segungiar Jws elementos da definicdo da situacao
nao podem ser considerados como dados, ou Sef&io“.0S tomamos por pressupostos de
nossa teoria — mas constituem o produto de progegsiologicos e socioldgicos que
incluem as atividades da pessoa que faz a escablades outros integrantes do ambiente.”
(p- 196).

Para os autores, as atividades organizacionaisypagessentar um aspecto rotinizado
ou podem evocar atividades solucdo de problemasprioeiro caso, os estimulos que
evocam determinadas reacfes ja ocorreram previamenttendo sido a reacdo evocada
adequada a esse tipo de estimulo, foi esta apeeraidotinizada. No segundo caso, a
atividade solucéo-de-problemas evocada € apresgnpada as providéncias que permitam
completar a reacdo, sendo a atividade passivebdedano tdo logo o problema de acéo
indicado tenha sido aprendido. As atividades do siplucdo-de-problemas envolvem buscas
destinadas a descoberta de alternativas de ac@opoevisdo de consequéncias das acgoes:
“Descobrir alternativas pode significaventare elaborar[sem grifos no original] programas
de acdo completos, quando ndo haja nada que simegpartdrio do individuo empenhado em
resolver o problema.” (KATONA apud MARCH; SIMON, 1972, 9. 197).

Segundo March e Simon (1972, p. 197-198), os tgw®procura e de atividades de
solucdo de problemas devem ser antecedidos daddeds critério a governar a escolha.
Nesse sentido, padrdes satisfatérios sdo difereletgmdroes otimais. Uma alternativa sera
otima: (a) quando houver padrdes que permitam garagado de todas as alternativas; e, (b)
guando a alternativa em causa for preferivel, dedaccom esses padrdes, a todas as demais.

Uma alternativa sera satisfatoria, por sua vezndpra(a) houver padrdes que estabelecam os

® KATONA, G. Psychological analysis of economic behaview York: McGraw-Hill, 1951.
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requisitos minimos de uma alternativa satisfaté(id; quando a alternativa em causa
preencher ou exceder todos esses requisitos minimos

A descoberta e solucdo de alternativas otimaistésaexcecdo do que regra. Os
processos envolvidos na procura do 6timo sdo nmiis complexos que os envolvidos na
realizac&o do satisfatdrio: “E, por exemplo, aréifiga entre revistar um palheiro em busca da
agulhamais pontudaque nele se encontra e revistar o palheiro pacangrar uma agulha
bastante pontuda para costurar.” (MARCH, SIMON,219¥. 198). Essas diferentes posturas
tornam o homem econdmico substancialmente diferdatdhomem administrativo, como
define Simon (1970, p. XXIV):

Enquanto o homem econdmico maximiza seus esfosedsciona a melhor alternativa entre as
gue se |Ihe apresentam, seu primo, a quem chamad®rtcemem administrativo, contemporiza,
isto é, busca um curso de acéo satisfatério olavemmente bom (...) O homem econdmico lida
com o mundo real em toda sua complexidade. O hoaaenmistrativo reconhece, contudo, que o
mundo por ele percebido é apenas um modelo drasiita simplificado do agitado e confuso
mundo real. Ele se conforma com essa simplificagésseira porque acredita que o mundo real é,
na sua grande parte, vazio, isto é, a maioriaates fjue o integram ndo possui muita relevancia
para qualquer situagdo especifica com que se dafeigue as relagbes de causa e efeito mais
importantes sédo simples e breves.

As principais implicacdes das caracteristicas dmdm administrativo sdo, nesse

contexto, duas:

Primeiro, porque contemporiza ao invés de maximz&omem administrativo pode realizar suas
escolhas sem precisar examinar previamente todpssaéveis alternativas de comportamento, e
sem ter de certificar-se de que essas[grifo do autor] de fato todas as alternativas geéhe
oferecem. Segundo, porque considera o0 mundo contm gelativamente vazio e ignorar a inter-
relacdo de todas as coisas (cuja observanciapatatisadora para o pensamento e para a a¢éo), o
homem administrativo € capaz de tomar decisbesdgsigor regra empiricas relativamente
simples, que ndo sobrecarregam sua capacidadesia pSIMON, 1970, p. XXIV-XXV)

Devem ser consideradas ainda diferencas esseantagsracionalidade individual e
coletiva. Como ressaltado por Simon (1970, p. Z8):2

Uma deciséo é racional do ponto de vista do indivi(subjetivamente racional, isto é) se for
congruente com os valores, as alternativas e asmatdes que considerou ao toma-la. Uma
decisdo € racional para o grupo (objetivamenteonatj se for congruente com os valores que
guiam o grupo, e com as informagfes de que dispfie esdo relevantes para a decisdo. Por esta
razdo, deve-se estruturar a organizacdo de modgeauma decisdo que € (subjetivamente)
racional do ponto de vista do individuo que a toommtinue racional quando for avaliada de
acordo com os interesses do grupo.

Para tentar lidar com os problemas organizacior@sgxecutivos simplificam a

dimenséao destes e das alternativas possiveis:

As simplificagfes tém numerosas caracteristicgsA (drganizagéo é substituida patisficing—

0 requisito de que sejam alcancados 0s niveisfaatios das variaveis de critério. (2) As
alternativas de agdo e suas consequéncias samesidiiente descobertas através de processos de
pesquisa. (3) Os repertérios de programas de agéodesenvolvidos por organizagdes e
individuos servindo como alternativas de escolhsitacfes recorrentes. (4) Cada programa
especifico de agao lida com uma faixa restritaats@qiiéncias. (5) Cada programa especifico de
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acao € suscetivel de execucdo em semi-independdoxidemais — estdo apenas frouxamente
vinculados (KATZ; KAHN, 1974, p. 322-323).

Os executivos, diante disso, ndo considetadas as possibilidades de solucdo de
problemas. O estabelecimento de limites, além dasas alternativas racionais ndo podem
passar, € caracteristica das organizagfes: “A zaysivo representa as paredes do labirinto e,
em geral, as decisdes organizacionais visam aveFsobk problemas de labirinto e ndo a
reconstrucao de suas paredes.” (KATZ; KAHN, 19748233).

No contexto organizacional das limitagbes cogngtivalividuais, o processo racional
de busca de programas a consecucdo de metas axganis ndo €, para 0s autores, um
processo de logicabjetiva E, antes, um processo de psicologia limitada.pEmeiro lugar
as atencdes voltar-se-do as variaveis que estacostiole do tomador de decisdo ou de sua
organizacdo. Em sendo essa tentativa falha, ag@a®rvoltar-se-8o as variaveis que nao
estdo, a principio, sob controle organizacional. fRlimando também esta tentativa, pode ser
delineado um novo programa, satisfatorio, depoisrekxaminados e flexibilizados os
critérios do programa anterior. I1sso significa gesy geral, as pessoas nao se deslocam a
novos estagios de pesquisa e avaliacdo, a mencseffue capazes de promover algum tipo
de ajustamento, satisfatorio, em um estagio amtetho racionalidade objetiva solicitaria
avaliacdo plena de todas as possibilidades, liaitapgenas pelos custos organizacionais
objetivos da pesquisa. A racionalidade psicolégigmifica a aceitacdo da solugcdo mais
imediata e menos custosa.” (KATZ; KAHN, 1974, p.33&24). Essa ‘“racionalidade
psicolégica” remete ao processo cognitivo.

Fatores de limitagdo cognitiva da racionalidade

A compreensdo dos limites cognitivos requer algupnofandamento, alguma
descri¢cdo do processo cognitivo, e, principalmedgefalibilidade inerente ao mesmo. Isso é
particularmente relevante quando se considera quacianalidade deve ser qualificada
enquanto realidade relacional, observavel em ctodesociais especificos. Nao se trata da
refutacdo absoluta de um requisito minimo de radidade, trata-se, antes, de uma
necessidade de contextualizacdo e de restricioedaraidade e da universalidade do
principio:

Certamente a pessoa ndo pode conduzir toda sualeideo do célculo racional ou da intencao,
mas numa vida (ou no contexto de uma trajetériavichehl) nunca inteiramente controlavel,
previsivel, planificavel, etc., os atores podenveézes desenvolver estratégias, calculos mais ou
menos racionais, em tal ou tal dominio, por ocasiésta ou daquela pratica. Portanto, as
observagfes criticas sobre a racionalidade, irdeakidade e o calculo consciente valem para um

tipo particular de construgdo de contextos de ag@g,ndo de maneira universal (LAHIRE, 2002,
p. 154).
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Na AKK sdo apontados sete principios que ddo maggyétibilidade de julgamentos,

a saber: a determinacao de raciocinio por posigé@spaco social; identificacdo com grupos
de referéncia externos; projecdo de atitudes aeasloaciocinio global ou ndo diferenciado;
raciocinio dicotomizado; miopia cognitiva e no¢8apersimplificadas de causacéao.

A posicdo ocupada pelos individuos no espaco argeinal afeta suas experiéncias,
suas atitudes, conhecimento e julgamento. Essedpdeterminacéo de raciocinio é valido
para as informagdes e para o conhecimento tantot@umara os padrdes de julgamento
utilizados na avaliacdo destas mesmas informagdmEmigecimentos. No caso da empresa
“...0s lideres organizacionais sdo particularmenténexbs a centrismo de sistema, i.e., uma
tendéncia para avaliar tudo com base no quadroeféncia de seu proprio meio
organizacional.” (KATZ; KAHN, 1974, p. 324). O ricdecorrente deste centrismo do
executivo pode ser exemplificado com a “debilidddevitalidade” da organizacéo, resultado
da escolha, com base em critérios consanguineasipdedinados e sucessores.

Na AKK, os membros de uma organizacéo, incluindcexecutivos tomadores de
decisdo, seguem normas ndo apenas da organizagou@ds externos a organizagao com 0s
quais os executivos se identificam também afetapromesso decisorio, determinam, em
parte, o estilo de vida dos individuos. Esses ggupm geral, tendem a encontrar-se no
mesmo nivel de poder statusdos executivos, permitindo a identificacdo portealestes.
Grupos de menor poder e mergtatusrecebem peso menor no que se refere a valores e
informagBes. As relagbes com os grupos de refexéegiernos a organizagdo contém
elementos de justificagdo racionais e irracion@snsiderar as informacgdes e os valores de
grupos de poder é racional na medida em que eldsnpdornar-se Uteis a organizacao. A
irracionalidade é caracterizada quando as ater@desnsultas voltam-se a grupos de poder,
mas sem conhecimento pertinente, em detrimentowgeg hierarquicamente inferiores mas
portadores de conhecimento pertinente.

A identificacdo com grupos de referéncia exerceefmfluéncia na percepcéo seletiva
individual. Na AKK e na AMS, a prépria natureza dasinibes organizacionais tem esse
efeito, quando os papéis desempenhados sdo setaslHda, nesse contexto, um processo de
reforco matuo para a manutencdo de um quadro adgérgfia comum em relacdo aos
problemas organizacionais: “A divisdo de trabalh@ eomunicacéo restrita dentro dos
subgrupos diminui o foco da informagao recebidi@. ¢onduz a diferenciacéo e persisténcia
de submetas, resultando do foco de atencdo.” (KAREIN, 1974, p. 327).

Enquanto no processo @tkentificagdoos individuos véem-se semelhantes aos grupos,
no processo dprojecdoos outros individuos sdo vistos como semelhantdesa ou seja, a



19

projecéo é a reciproca da identificacdo. A cremgavalores e idéias compartilhados € uma
das caracteristicas /condicdes da organizacdo: nf@uas que decidem ndo se acham
diretamente confrontados pela realidade e ndo s&oduzidos os dados objetivos de
pesquisa, freqientemente eles supdem que os gleptre® de suas proprias organizacdes ou
fora delas compartilham, como eles, dos mesmosesld KATZ; KAHN, 1974, p. 327). Os
equivocos que podem decorrer da projecao sédo eXieagds pela emergéncia de sindicatos,
apesar de ndo haver motivos para tal articulacagqenspectiva dos diretores da empresa
industrial. A suposicdo dos diretores, nesse a#o reconhece que 0s quadros de referéncia,
crengas, objetivos e diretrizes ndo sdo compadils@ntre as duas categorias — trabalhadores
e diretores.

Ao passo em que a apreensao da realidade é stagéfipara a AKK os detalhes e as
diferenciagbes do mundo sdo comprometidos, presadkca percepcao de outras pessoas e
outros grupos como sendo entidades homogéneadereniiadas. Essa tendéncia ao
raciocinio global e ndo diferenciado é aumentadanigumaior a distancia, em termos de
contato psicolégico, do grupo. De maneira andlogeciocinio dicotomizado € um tipo de
(super) simplificagdo do raciocinio em que os fasd® apreendidos sob apenas duas
categorias opostas (por exemplo: bem e mal, ou domgus).

O principio de miopia cognitiva aponta para a lag#o espacial e temporal do quadro
de referéncia individual. A percepgcdo é essenciaiengoltada ao imediato, ao visivel e ao
palpavel. Consequentemente, as dimensdes dos mpexbtgue se encontram mais distantes no
tempo e no espaco sao negligenciadas, comprometasd@cdes e o desempenho
organizacional no longo prazo: “A politica orgacipamal de sucesso requer um padrao de
referéncia maior, tanto espacial quanto temporameio que aquele prontamente a mao da
maioria das pessoas. Essa limitacdo humana resnltaeponderancia das pressdes imediatas
na tomada de decisédo organizacional.” (KATZ; KAHNY4, p. 329).

Os tomadores de decisdo em contexto organizacestab sujeitos a utilizacdo de
nocdes supersimplificadas, e, portanto, faliveascalusacdo. Essas noc¢des supersimplificadas
incluem concepgdes animistas de atribuicdo de saaisEgentes pessoais e a aceitagao de
eventos excitantes como causas principais. Alésodis comum a atribuicdo de causas de
acOes observadas a faculdade, por parte do atogalizar de fato determinada atividade: “A
faculdade de pensar é, portanto, uma forma delbgigicque consiste essencialmente em usar
um nome ou sindnimo para relatar o processo olderida mesma maneira que pensamos
ter uma explicacdo para uma moléstia se pudermamgar-lhe um nome).” (p. 329). Outra

deficiéncia subjacente as nocdes supersimplifica@asausacdo é o raciocinio linear. Esse
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tipo de raciocinio desconsidera o carater cicli® idteracdo entre causa e efeito,
prevalecendo a percepcao de uma “via de direc&a nd sequéncia de causa e efeito” em
que aspectos dialéticos ndo séo incorporados ). 32

A todas essas limitagcbes e falibilidades cogniticdeevem-se acrescer ainda o0s
atributos da personalidade como fatores que inflaema tomada de deciséao.
Fatores idiossincraticos de limitacdo da racionalidde

Na medida em que as organiza¢cées nao conseguesn paa dentro de si apenas a
“fatia psicologica” do individuo conveniente asvatades organizacionais, além das
limitacdes cognitivas supramencionadas, os atridbdeopersonalidade (ou seja, do individuo
“como um todo”) também afetam o processo decisdng@anizacional. Os quatro aspectos da
personalidade tidos pela AKK como de maior infliénpara o processo decisorio sao:
orientacdes para o podeersusorientacdo ideoldgica; emocionalidadersusobjetividade;
criatividade versus bom senso convencional;, e orientacdo para agiisus qualidades
contemplativas.

No conflito entre ideologia e orientagédo para oguaos extremos envolvidos sao o
fanatico e o negocista: enquanto o primeiro € iazaje transigir as diretrizes organizacionais
em funcdo da intensidade com a qual a ideologrganizacao foi internalizada, o segundo
€ capaz de trabalhar habilidosamente, dentro dgedifes arcaboucos organizacionais. A
consideracdo mais importante a ser feita € a de“guea organizacdo dominada por lideres
motivados pelo poder verificar4 que suas decisdbsediretrizes se deslocam em direcdo a
sobrevivéncia e engrandecimento de tais lidereGoeem direcdo a um desenvolvimento
saudavel.” (KATZ; KAHN, 1974, p. 332). A coincidéaalos interesses de poder dos lideres
e 0 bem-estar organizacional é possivel. Contudayeral tende a ser de curta duracao.

Dois tipos de emocionalidade podem afetar as desisdfetividade pré-consciente e
necessidades defensivas. O primeiro tipo pode levdecisdes de demisséo, por exemplo,
baseadas ndo em critérios objetivos. O segundagptige distorcer ou bloquear a andlise do
problema, levando a ponderagfes equivocadas elaesie determinados tipos de solugdo. A
percepcao de informacgdes, nesse caso, também poadéetada, implicando na negagdo ou
distor¢éo de seu contetdo. Um caso ilustrativoli@edalo pelos autores:

Uma grande fraqueza em uma estrutura autocratmgaeéos mecanismos de defesa entre seus
lideres de cupula receberdo apoio institucionahaés de corre¢do. Os subordinados protegerao
suas proprias posi¢cdes fazendo triagem dos fatascdelo com as tendéncias emocionais do
chefe. Todo o ambiente institucional pode tornarsmlificado para confirmar as tendéncias
patolégicas dos homens gque se acham na clpulaeahglades do ambiente social imediato,
ordinariamente constituem uma boa barreira parpoasos de vista ficticios do universo e dos
sistemas ilusérios. Mas na organizagéo autocr&isim modificada, as realidades sociais agora
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reforcam as ficgBes, as falsas percepcbes e agasremrOneas. Nestas circunstancias serdo
evitados os critérios para a avaliacao do desengperganizacional porque eles constituem uma
ameaca para a atual maneira confortavel de vidaademsidades, fazendo intrusdo com fatos
objetivos. Seus lideres se tornam incapazes defioadidiretrizes e, a menos que sejam
substituidos, a organizacéo defronta-se com o les§xualquer organizacédo incapaz de adaptar-
se as forcas do meio ambiente serd por elas ds(ATZ; KAHN, 1974, p. 333).

As diferencas individuais de personalidade envolMeambém aspectos como a
originalidade — ou capacidade de perceber novagde$ ou impor a velhos fatos nova
estrutura — e o0 bom senso — ou capacidade de jfiagamentos equilibrados e ponderar
apropriadamente noc¢fes plausiveis que concorreme esit garantindo-se desse modo
predicbes precisas de resultados provaveis. Na nieg@o, sao dois atributos
complementares, que dificilmente encontram-se samahmente em um Unico individuo. A
formulacdo de politicas empresariais é geralmentegedda aos atores de bom senso, que
podem, por sua vez, admitir subordinados respoisgvela funcdo inovadora: “As
complexidades da vida organizacional com suas mgikggéncias colidentes impostas aos
executivos, significam que em tal nivel as capalgdacriticas e de julgamento sdo um
requisito essencial.” (KATZ; KAHN, 1974, p. 334)u@nto a orientacdo para ag@ersus
contemplagdo, os autores afirmam que a capacidadagd sobre julgamentos é uma
caracteristica de personalidade importante parganizacdo: as idéias brilhantes ndo bastam
se nado forem traduzidas em acdes.

Em conjunto, os fatores cognitivos e os fatoressgincraticos permeiam o processo
decisorio de atos irracionais. Se estes sdo p#&ssleeomissdo nas construcdes teoricas
caracteristicas da microeconomia neoclassica dewlanada, para a grande maioria das
empresas empiricas, a irracionalidade, expressaates irracionais, reduz a eficiéncia
organizacional, fazendo necessérias medidas derogéd.

Dispositivos de contencéo sistémica da irracionakdie

Para conter a “irracionalidade” individual e pareomover e facilitar a solucao
racional dos problemas empresariais, as organigagoeiais desenvolvem dispositivos
especificos. Ainda que ndo operem perfeitamente,funddcionem em todas as situagfes e
acarretem custos (reconhecidos e nédo reconhecidsesg®s dispositivos previnem erros e
minimizam riscos. As especificidades destes disposi envolvem as pressdes imediatas na
solucdo de problemas, a andlise mais profunda dblggna, o incremento da procura de
cursos de acao alternativos e a avaliacdo das dangdilidade desses cursos. O
desenvolvimento desses dispositivos é favorecida@ogoborado pelos processos de
automacgao e pela introdugcéo de sistemas inforndaiizade processamento de informacoes
nas atividades organizacionais. Para a AKK:
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Até agora, a contribuicdo do computador é a maifriante apreciada nos campos de meméria e
de célculo complexo. As habilidades da memoria manmsgfio bem conhecidas e muitas vezes
afetam a tomada de deciséo. O computador tem mepeénrfieita ndo apenas para itens especificos
de informacéo armazenada em si, mas também pa@sos atribuidos aos itens em relacéo a sua
significagdo para os resultados. O computador meaeutar de modo fantasticamente rapido
calculos complexos sobre cursos de acéo e, pas dgros de problema, pode na verdade testar
solugdes alternativas em ambientes experiment®i$ ZKKAHN, 1974, p. 335).

A racionalidade desse dispositivo é proeminente pmocesso de traducdo de
problemas organizacionais em linguagem de programatrata-se de um exercicio que
requer a definicdo clara de variaveis e paramedregrem considerados, da seqiéncia e
prioridade dos critérios de decisdo e influéncimodndos. Esse exercicio, portanto, requer
gue os termos indefinidos sejam eliminados, o quenpe que a passagem de uma situacao
de tomada de decisdo para outra seja estavel. eD@disso, grande parte dos elementos
erraticos e faliveis das decisbes organizacionade pser eliminadase os dados e
procedimentos fundamentais forem passiveis de anwagdo. N&o obstante: “Os
procedimentos gerais para protecdo contra cerpus tde falibilidade organizacional e
individual podem ser formulados e utilizados, qoarndo tenham sido programados nos
computadores.” (KATZ; KAHN, 1974, p. 336).

As decisbes tomadas em periodos relativamente scaidotempo estdo sujeitas a
falibilidade inerente as pressfes imediatas. Pta emzdo as organizacfes determinam
periodos formais de espera e de deliberacdo. Aiaghpl do periodo é vantajosa porque
permite que novos planos sejam considerados, beno @s informacdes, que podem ser
analisadas com maior minucia. Além disso, esseslispo de delonga de periodos formais
permite que a veracidade e o realismo das preas@esianca consolidem-se ou dissipem-se.

Recorrer a consultores, segundo a AKK, sejam inteou externos a organizagao, é
uma das maneiras de sobrepujar um tipo de limitagébusca de solu¢des, que consiste na
limitacdo da faixa cognitiva do formulador de pod#is e do tomador de decisdo. Dois tipos de
erro podem ocorrer na escolha do consultor. O fmarseria a identificacdo imprecisa de
peritos, no sentido de que a area de conhecimeaeste chdo se ajuste ao problema
organizacional. O segundo seria a escolha de ¢onssildemasiadamente semelhantes aos
executivos que j4 atuam na organizacdo, de moda duteracdo ndo promoveria ampliacao
de alternativas, mas somente a reproducdo dosgsaxele solucdo e estilos cognitivos ja
existentes na organizacgao.

Além dos consultores externos, outra alternativardpliacdo da busca de solugdes é
recorrer aos atores que estdo em contato diretcogmmblema, sejam estes atores da propria
organizacdo ou de organiza¢gbes semelhantes. Des@as@lerar, aqui, que a ampliacdo das
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alternativas pode ser proporcionada por mais desubsistema da estrutura total: “Os
procedimentos de procura (ndo necessariamentecdh@sinal de quem toma a decisao)
devem cruzar as linhas organizacionais tanto hat@aomo verticalmente e a diretriz da
empresa pode determinar que assim seja.” (KATZ; KAER74, p. 337).

A utilizacdo de dados e parametros quantitativosnédos meios pelos quais a acao
organizacional pode ser submetida a avaliacdo nakidratando-se de dispositivos para
estimar solugcdes alternativas. Outro requisito inge de avaliacdo € a consideragdo de
eventos colaterais. Ainda que, por definicdo, émsntos sdo de previsibilidade limitada, a
utilizacdo de padrbes temporais tende a ser fartliisse procedimento consistiria no
acompanhamento da trajetéria do desempenho do ptatengo de meses ou anos, a partir
de sua implementacdo. Outro padrdo de referéncéeraconsiderado é o de natureza
sociotécnica, conforme a AKK. Esse padréo é pdatimente apropriado as ocasifées em que
as novas diretrizes do plano alteram a configurap@ipsicoldégica do sistema, cabendo a
avaliacdo de efeitos sobre os processos técnintenjiente com a realizacao da tarefa. Trata-
se de um procedimento que, embora necessario, samém. A introducdo de inovacoes
técnicas, nesse contexto, requer que as atengaes \sgltadas aos atores afetados em termos
de movimento e de distarbios.

Todos os dispositivos elencados tendem a “conf@afcialmente, a irracionalidade
inerente a organizacdo, mas “...a possibilidadéadeprocedimentos e 0s recursos maiores
das organizacdes tornam possivel haver mais rdiciada da tomada de decisdo para o
sistema do que para a deciséo individual.” (KATAHN, 1974, p. 338).

Consideracgodes finais

A partir da apresentacdo da firma como organizagi@ontexto da AKK, tém-se
elementos suficientes para argumentar em favomessibilidade de uma racionalidade
individual tal como a postulada pela teoria ne®it@s Os limites individuais da
racionalidade decorrem da propria natureza do psaceognitivo e de sua interacdo com
aspectos motivacionais e idiossincraticos. A raaidade onisciente € ainda limitada por
fatores situacionais, pela coexisténcia, sobrefose& interacdo de quadros de referéncia,
valores e processos de socializagdo distintoscerar@, contraditérios. Diante das limitaces
cognitivas, idiossincraticas, motivacionais e sitomais da racionalidade, as organizacdes
estabelecem parametros e desenvolvem mecanismmstcdo dos atos “irracionais” dos
individuos que as comp&em.

Os sistemas de papéis, as normas e os valoregmedirmorfologia formalizada das
relacbes organizacionais, reduzindo a variabilidadmana e permitindo a formacao de
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expectativas interpessoaedativamenteconsistentes. Os sistemas de codificagéo estalpelec
0s parametros e critérios organizacionais de selecdle interpretacdo das informagdes
pertinentes a organizacdo. A instituicdo dessednpetros e critérios organizacionais (logo,
formais) tem por fim direcionar a sele¢do individudas informacdes, a principio
idiossincraticas, no sentido da pertinéncia asdatiles organizacionais. E dessa forma que o0s
dispositivos de contencdo sistémica da irracioadbdvisam & garantia de procedimentos
organizacionais racionais.

Mais do que questionar a racionalidade oniscieostutada pela teoria neoclassica, ao
adotar-se a AKK como referencial analitico, questise a possibilidade de uma
racionalidadendividual, ou seja, a racionalidade como atribdtmindividuo A constituicdo
do individuo, de suas caracteristicas cognitivate esua motivacdo é necessariamente um
processo interdependente que envolve interaca@lsoenstante. Seus atributos ndo séo
intrinsecos, imanentes.

Na medida em que tanto as estruturas sociais quEntmecanismos/dispositivos,
sistemas e subsistemas organizacionais sdo cdyssragciais, sdo também criagbes humanas
e imperfeitas. Uma organizacdo social é um sistemaplexo que opera mediante
mecanismos de coordenacdo das atividades humargmsnd@iduos que adentram as
organizacdes produtivas ndo estdo necessariampiie a serem racionais na acepgao
neoclassica. Essa racionalidade ndo é um atribato do individuo, e se lhe fosse permitido
utilizar seus préprios sistemas de codificacdo aagdades organizacionais, certamente
prevaleceriam critérios idiossincraticos que nacessariamente convergiriam aos propositos
da organizagdo. A racionalidade organizacional reede, assim, aos mecanismos e
dispositivos que déo forma as acdes dos individuescompdem a organizacdo. Na medida
em que esses mecanismos/dispositivos sao consirgpd&is e que ndo se encontram por
completo na organizacdo nem tampouco integralmantiedividuo, a racionalidade s6 pode
ser apreendida como realidade relacional.

Quando a teoria neocléssica, alicercando-se sobm@ concepcdo atomistica e
reducionista dos agentes econdmicos, transpde aticamente a racionalidade individual a
firma, ela abre mado de uma investigacdo da firmaoc@rganizacdo complexa e como
ambiente de acdo dos agentes econdémicos indivjdomitindo também a explicacdo e a
descricdo da dindmica e da logica dos subsistemmasagqcompdem. Omitindo-se esses
aspectos, omite-se também o carater relacionahskgdo da firma em seu meio, aspectos
estes de importancia significativa a compreensacatoportamento da organizacdo. Ao
desconsiderar a multiplicidade dos atores que toest a firma, da mesma forma, a teoria
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microeconOmica tradicional mostra-se insuficientetratamento dos elementos cruciais de
determinacao da racionalidade coletiva.

A AKK, ao contrario, reconhece a multiplicidade @sres nas organizacdes sociais e
atribui grande importancia a capacidade destasedendolver mecanismos de coordenacao
da acdo humanaacionalizando-a nos termos da organizag@d‘racionalidade coletiva”, ou
a racionalidade organizacional, deve, assim, serdadba a luz do desenvolvimento dos
mecanismos organizacionais de coordenacao dasidinaidades individuais”. Explorando
dessa forma a “irracionalidade” individual, a AKIkgsibilita a redefinicdo dos pressupostos
comportamentais do homem econdmico. Mais preciseangondamentada no meétodo
estruturalista e norteada pela nocéo de sistemaeemite que o comportamento econdémico
do individuo seja tomado a luz de principios te®i®@ metodoldgicos substancialmente
diferentes dos principios axiométicos e reduci@sigirevalecentes na teoria microecondémica

neoclassica.
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