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Finalidade ou linguagem: abordagens para o sentido da acao
nos estudos organizacionais
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Resumo

Este artigo pretende explicitar diferentes concepcdes de acdo e decisdo nos estudos organizacionais, recorrendo a dois
caminhos tedricos. O primeiro esta baseado em referéncias a Weber e a Habermas e suas diferentes proposicoes quanto a
acao humana. O segundo consiste em observacGes sobre a evolugédo do conceito de processo decisério a partir de Simon.
O argumento é o de que esses dois caminhos tedricos apontam para uma mesma mudanca nas concepcdes de acdo e
decisdo. Da acdo justificada pela finalidade e realizada por um ator racional passa-se para uma concep¢do de acao
tributéaria, de um sentido social e coletivamente construido, realizada por um sujeito constituido através das redes de
significado que marcam sua trajetoria pessoal e social.

Palavras-chave: processo decisério; acdo comunicativa; limites da racionalidade; producao de sentido; sujeito da ago.

Abstract

Philosophical basis for decision and action understanding are presented at this paper. Two different theoretical
approaches are investigated. One of them explore the differences between Weber and Habermas propositions about
human action. The other one presents remarks about decision process concept since Simon. The purpose of the article is
to underline that both approaches shows a similar change on action and decision conceptions. The rational action and
decision conception gives place to a social constructed action conception. The rational actor view gives place to a self
constitution based on networks of sense view.

Keywords: decision process; limited rationality; communicative action; sensemaking; social actor.

Introducéo

"Uma das coisas que gquase todo mundo conhece, mas ndo sabe muito bem como demonstrar € que
apoliticade um pais reflete o modelo de sua cultura(...) acultura, agui, ndo sdo cultos e costumes,
mas as estruturas de significado através das quais os homens déo forma a sua experiéncia, e a
politica ndo sdo golpes e constituicdes, mas uma das principais arenas na qual tais estruturas se
desenrolam publicamente” (GEERTZ, 1989, p.206-207).

A importancia que hoje se confere a cultura e as aprendizagens sociais para compreender e desenvolver
processos organizacionais sugere um modo de pensar com relacéo ao sentido da acdo. Esse modo de pensar,
associado a episteme de um sistema sociocultural, nem sempre € explicito nos estudos organizacionais.
Todavia, sabe-se que hoje a agéo é concebida em bases distintas daquelas que alicercam os principios e préticas
da administragao tradicional .

O propésito deste artigo € o buscar explicitar as concepgdes quanto ao sentido da acdo e sua expressao Nnos
estudos organizacionais. Para isso, sGo percorridos dois caminhos tedricos. O primeiro esta baseado em
referéncias a Weber e a Habermas, e suas diferentes proposi ¢oes quanto a acdo humana. O segundo consiste em
um exame da evolucdo do conceito de processo decisorio a partir de Simon.

Esses dois caminhos tedricos, embora paraelos, convergem ao permitirem descrever uma transformagéo nas
concepcoes sobre a agdo humana. De Weber a Habermas, € tragado um caminho desde a consciéncia de um
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ator solitério até a racionalidade que depende do uso socid da palavra. Dos trabalhos iniciais de Simon as
abordagens mais contemporaneas ao problema da decisdo, ha um caminho que parte da nocdo de racionalidade
limitada e que acancga a preocupacdo com a compreensdo dos processos de producdo de sentido.

Por um lado, para o que se costuma considerar como administracdo tradicional, identifica-se uma concepcdo de
acd0 cujo sentido se justifica em sua finalidade, sendo o agente um ator racional. Por outro lado, a
complexidade dos processos organizacionais, 0 acimulo de informag&o, a dimensdo cultura e axioldgica e as
condicbes de aprendizagem convocam novas concepcdes para a acdo. A acdo como efeito de sentidos
socidmente construidos - sendo o agente um sujeito, singular ou coletivo, emaranhado numa teia de
significados culturais - emerge como no¢ao mais explicativa para 0s processos organizecionais.

Esse sdo os argumentos aqui desenvolvidos. Na primeira secdo do artigo, apresentamos a discussdo sobre o
sentido da acdo em Weber e Habermas. Essa discussdo tem como foco o sujeito da agdo. Quem € o sujeito que
toma decisdes? Como se congtitui? Na segunda se¢do, destacamos etapas na evol ucéo recente da teoria da acéo,
tomando como ponto de partida a revisdo da abordagem cléssica para a decisdo empreendida por Herbert
Simon. Que representacdes da redlidade sf0 levadas em conta em processos de decisio? Como essas
representagbes sdo elaboradas, sintetizadas e convertidas em agbes? Os efeitos que os argumentos agqui
desenvolvidos tém para 0s estudos organizacionais s80 objeto das consideractes finais deste artigo.

O sentido da acdo: da finalidade a palavra ou de Weber a Habermas

A questdo da compreensio do sentido da agdo no campo socia remontaa Max Weber, que estabel eceu as bases
para os estudos da sociologia compreensiva ou interpretativa.

Para Weber, a questéo é compreender a realidade socia e ndo apenas conferir-lhe explicaces causais gerais.
Trata-se de completar as explicagdes causais com a compreensao, isto €, com 0 acesso as razdes e motivos que
levam as pessoas a agir, bem como com a interpretacdo do sentido que as pessoas conferem a seus atos
(AKTOUF, 1989).

Segundo Habermas (1995, v.1, cap.3, p.279), aintroducdo que Weber faz do sentido como um conceito bésico
da teoria da acdo ajuda a distingui-la do comportamento observavel. O comportamento - sgja ele externo ou
interno, atividade, omissdo ou aquiescéncia - adquire o cardter de acdo se 0 ator associa um sentido subjetivo
a0 Mesmo.

O compreensivismo de Max Weber se estabelece a partir da determinacdo de categorias que explicam os
fenbmenos sociais. Weber elabora ndo sO a categoria dos tipos ideais de organizacdo, como também os
modelos conceituais das atividades sociais, das éticas e da dominagdo, 0 que muito sucintamente pode ser
expresso no quadro 1:

Cadernos EBAPE.BR - Volume Il — Nimero 2 — Julho 2004 2



Finalidade ou linguagem: abordagens para o sentido da a¢do nos estudos organizacionais Yeda Swirski

Quadro 1
As categorias sociais de Weber

Quatro tipos de acdo

» raciona em findidade quando h& busca de bases para uma compreensdo adequada meios-fins-
conseqguiéncias;

= raciona em vaor: baseada numa crenca pessoal profunda, sem consideraco pelas chances de sucesso e
suas consequiéncias,

= etiva atividade baseada num impulso emociona ou passiond:

» tradiciona: baseada no habito, sobre “aquilo que sefaz”, na simples obediéncia ao costume.

Doistipos de éticas

» aéticade convicgdo: aacdo € guiada e motivada por uma convicgdo ou por uma idéa colocada acima de
tudo, tal como revolucdo, honra, fé, “o bem”;

* a éica de responsabilidade: a acdo é motivada e guiada por uma escolha raciona e refletida, um
discernimento entre 0 que é redista ou ndo, conforme os meios disponiveis ou ndo, conduzindo a
conseguiéncias que se pode assumir ou nao.

Tréstipos de dominacéo
= tradicional: o poder é legitimo a partir dos costumes estabelecidos e aceitos, da tradicdo que designa as
pessoas em posicao de dominacdo;
» |ega: o poder existente é legitimado por forca dalei, da regulamentacdo racional estabelecida;
» carismética o poder € legitimado a partir do brilho pessoa da pessoa que o exerce, da atracéo e devocao
gue desperta e gracas a seu valor, seus dons, suas qualidades excepcionais.
Fonte: adaptado a partir de Aktouf (1989, p.90).

A idéia de orientacdo para algum fim € essencial no sistema weberiano, sendo que a explicacdo para o sentido
da acdo € associada aquilo que a motiva. A acéo racional em finalidade é considerada como a forma mais
desenvolvida de aco. E ela que assegura & ac8o, sua maxima inteligibilidade, permitindo inscrevé-la numa
causalidade histérica. Ha no sistema weberiano uma circularidade que faz com que as consequiéncias da acéo -
isto &, seus fins - sgjam tomados como sua causa (sua motivacéo), ficando num mesmo plano os motivos da
acao e seus efeitos. Desse modo, 0 sentido da acéo deve ser percebido a partir de seus fins (PHARO, 1993).

Os estudos de Weber sdo incorporados as analises da agdo organizacional, mas apenas de modo fragmentério e
parcial. Suas idéias no campo organizaciona se confundem com as abordagens mais tradicionais dos estudos
organizacionais, plenas de idéias modernas e iluministas que procuram colocar o individuo, sua capacidade de
raciondidade e a ciéncia positiva no centro dos acontecimentos. Uma vez que Weber estabelece como tipos
ideais a racionalidade, a ética da responsabilidade e a dominacéo legal, pode-se deduzir o comprometimento
entre suas idéias e as bases da administracdo tradicional. As abordagens da administracéo conhecidas como
tradicionais ou classicas propdem que a acdo organizaciona pode ser plangjada e executada segundo padrfes
estabel ecidos de racionalidade.

McCarthy (1992, p.38), quando apresenta as criticas de Habermas arazéo instrumental, afirma que Weber, com
0 conceito de racionalizagdo, trata de captar todo um complexo de tendéncias relacionadas com o progresso
técnico e cientifico e com seus efeitos sobre a trama ingtitucional das sociedades tradicionais. Tais tendéncias
incluem as areas da sociedade sujeitas aos critérios da decisdo racional - como a atividade econdmica, o direito
civil e aautoridade burocrética - , 0 progresso daindustrializaco e as conseqiiéncias desse progresso - como o
surgimento do etilo vida urbano -, a burocratizagdo da administracéo e a expansdo do controle burocrético, a
radical desvalorizacao datradicéo, bem como a progressiva secularizacéo e desencantamento do mundo.

As organizagdes modernas e as idéias mais tradicionais da administracéo sdo de modo evidente tributérias e
agentes da raciondidade anaisada e descrita por Weber, quando se baseiam em uma concepcdo de individuo
agindo em funcdo da finalidade Unica de maximizar seus ganhos pessoais.
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Se, por um lado, desde o ponto de vista da critica socia, a racionalidade moderna foi identificada como
instrumental e capaz de colocar 0 homem em condi¢do permanente de servidao as estruturas burocréaticas -

incluindo-se ai as organizagBes -, por outro lado, desde o ponto de vista da compreensdo dos processos
subjacentes a acdo, a racionalidade jamais pode cumprir de modo pleno um papel explicativo. Embora
participante do idedrio moderno, a acdo organizaciona propriamente dita nunca consegue cumprir este ideério
pois, de um modo ou de outro, as dimensdes sociais, subjetivas ou culturais vém concorrer com as iniciativas
de conformidade da acdo com o planejamento técnico e raciond. Assim, a racionalidade ndo cumpre um papel

explicativo pleno para o sentido da acéo.

A acao organizacional precisa ser compreendida sobre bases distintas para que ganhem lugar as dimensfes ndo
consideradas quando se atribui a acdo um sentido exclusivo de finalidade. Dessa perspectiva, a critica que
Habermas desenvolve com relacdo ao conceito weberiano de racionalidade abre caminhos para um maior
entendimento da questdo do sentido da agdo no contexto das organizagles.

Uma das criticas as proposicdes de Weber é a de que a compreensao das relagdes e estruturas sociais esta
associada, em ultima instancia, a agdo do individuo e a seus atos de consciéncia no mundo socia. Habermas
(1995, v.1, cap.3, p.276) afirmaque a teoria do sentido em Weber €, sobretudo, uma teoria da consciéncia:

“Ele [Weber] ndo elucida sentido em conex@ com o modelo discursivo; ele ndo o relaciona as
possibilidades de compreensdo através das mediactes linglisticas, mas as crencas e intencdes de
um sujeito ativo. Considerado, em principio, de modo isolado (...) 0 que conta fundamentalmente
ndo sdo as relagdes interpessoais entre, a0 menos, dois sujeitos ativos e faantes — a relacéo que
faria referéncia a buscar entendimento na linguagem — mas a atividade intenciona de um sujeito
solitério ativo”.

Habermas - representante da Escola de Frankfurt - partilha da critica que considera a razéo instrumental,
manifestada na técnica e na ciéncia, como uma traicdo do ideal iluminista emancipador. Buscando dissociar a
racionalidade de uma teoria da consciéncia, Habermas estabel ece novas bases para uma reflex&o sobre aacéo e
seu sentido. Desenvolve uma teoria da acdo, diferente da de Weber, que considera o sujeito socid, em
interacdo, ou sgja, a intersubjetividade dos sujeitos numa reciprocidade dialégica que reline 0 “eu’e 0 “tu” em
torno de expectativas comuns (FREITAG, 1993; PIZZI, 1994). Para tanto, Habermas busca reconstruir as
condicBes universais (competéncia comunicativa) para a producdo de enunciados. Segundo Freitag e Rouanet
(1993):

"(...) nasituagdo de fala entre dois interlocutores, Ego sO consegue se comunicar com Alter sobre
contetidos especificos no momento em que cria, a0 mesmo tempo, pelo uso de determinados
verbos, uma intersubjetividade especifica, em cujo quadro esses contelidos sdo transmitidos e
compreendidos. A mesma sentenca p tem um sentido intersubjetivo (pragmético) distinto,
conforme sgja enunciada sob forma de promessa, de ordem, de afirmacgo etc. ... "(p.17).

Além disso, a transmissdo de contetidos proposicionais depende de certas condicbes pragméticas. Ainda
segundo Freitag e Rouanet (1993):

“(...) Em cada situacéo de fala existem quatro expectativas de validade (Geltungsanspriiche): a de
gue os contetdos transmitidos sGo compreensiveis, a de que os interlocutores sao verazes, ade que
0s contelidos proposicionais sdo verdadeiros, a de que o locutor, ao praticar o ato linguistico em
questdo (afirmando, prometendo, ordenando), tinha razdes vélidas para fazé-lo, isto €, agia de
acordo com normas que lhe pareciam justificadas. A interacéo espontanea é estavel quando existe
um consenso com relacdo a essas quatro expectativas de validade. Esse consenso € perturbado
quando qualquer delas é contestada de uma forma fundamenta™ (p.18).

A contestacdo das expectativas de validade ocorre no préprio contexto da interacdo ou, quando se trata do
contetido proposicional, num plano do discurso:
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"(...) A afirmacdo é considerada verdadeira (ou falsa) quando o discurso tedrico conduzir a um
consenso quanto a sua verdade ou falsidade; a norma é considerada legitima (ou ilegitima) quando
o discurso prético desembocar num consenso quanto atal legitimidade ou ilegitimidade” (op. cit.,
p.18).

Com Habermas, rompe-se aidéa de que apenas as proposi ¢des descritivas sdo passivels de validacdo. Também
tornam-se validaveis as proposicles prescritivas ou relativas a valores. Mais uma vez, conforme Freitag e
Rouanet (1993):

“(..) a teoria consensuad de Habermas pretende elevar tais questbes a dignidade da
Wahrheitsfahigkeit (literalmente, capacidade de serem verdadeiras), mostrando como a l6gica do
discurso pratico, no qua sdo debatidas, € idéntica a l6gica do discurso tedrico, no qual sdo
debatidas as proposi¢des descritivas’ (p.19).

A proposicdo de Habermas resulta numa “situacéo de fala ideal”, que pode ser tomada como critério de
argumentacado discursiva porque implica uma distribuicdo simétrica de chances de escolha de realizacdo de atos
de fala, em relacdo aos quais se supbe ndo existir nenhum elemento de coagdo, a ndo ser a coacdo do melhor
argumento. Trata-se, grosso modo, do estabel ecimento de condicdes ideais para as interacles através dafala, na
qual participam sujeitos emancipados, livres de qualquer coacdo, sga elainterna (neurose ou falsa consciéncia)
ou externa, e que tenham como proposito a verdade, a liberdade, a justica e a reciprocidade. Como
contrapartida de uma “situacdo de fala ideal”, define-se também um modelo de “acdo comunicativa pura’
(SIEBENEICHLER,1990; FREITAG e ROUANET,1993).

Na proposi¢do da “teoria da acéo comunicativa’, Habermas (1995, v.1, cap.1, p.85-86) analisa quatro conceitos
de acdo que sdo correntes nas teorias sociais. Considera que a profusdo de conceitos de agdo empregados nas
teorias sociais podem ser diferenciados, essencialmente, em quatro conceitos analiticamente distinguiveis:

= conceito de acdo teleoldgica: que esta no centro da teoria filosofica da acéo desde Aristételes. O ator visaa
um fim ou estabelece a ocorréncia de um estado desegjado, escolhendo os meios que se revelam adequados
para acancar tal situacdo, aplicando-os da maneira adequada. O conceito central é o de “decisdo” entre
possibilidades alternativas de acéo, visando a realizacdo de um fim, guiado por principios morais e baseado
na interpretacéo da situacdo. O modelo teleoldgico da acdo é expandido em um modelo “estratégico”,
quando a antecipacdo de decisdes de parte ou a0 menos uma acdo orientada para a meta entram no calculo
do sucesso. Esse modelo é freqlientemente interpretado em termos utilitaristas. Espera-se que o ator escolha
e calcule meios e fins do ponto de vista da maximizag&o da utilidade ou das expectativas de utilidade. E esse
modelo de acdo que esta subjacente as abordagens da teoria da decisdo e da teoria dos jogos na economia,
sociologia e teoria das organizagoes.

= conceito de acdo normativamente regulada: ndo se refere a0 comportamento solitério do ator entre outros
atores em seus ambientes, mas a membros do grupo socia que orientam sua acao segundo val ores comuns.
O ator individua se submete (ou viola) a norma quando numa determinada situagcdo estdo dadas as
condi¢des as quais a norma se aplica. As normas expressam o acordo obtido em determinado grupo socidl.
Taodos os membros de um grupo, para o qual uma determinada norma tem vaidade, podem esperar uns dos
outros que, em dadas situagdes, as acles recomendadas (ou condenadas) seréo redlizadas (ou havera
abstinéncia quanto @& mesmas). O conceito centra de “submissdo & norma’ significa preencher uma
expectativa generalizada de comportamento. 1sso ndo tem o sentido de se esperar arealizacdo de um evento
previsto, mas o sentido normativo de que os membros estéo autorizados a esperar um determinado
comportamento. Esse modelo normativo da acdo estd pressuposto na teoria dos papéis, largamente
disseminada na sociologia e na psicologia social.

» conceito de agdo como encenacdo: nNdo se refere ao ator isolado, nem ao grupo social, mas aos participantes
em interacdo, representando alternativamente ator e publico, publico perante o qual cada um apresentaa s
mesmo. O ator evoca em seu publico uma certa imagem, uma impressdo de S mesmo, através de um
“desvendamento” de sua subjetividade. Cada agente pode controlar 0 acesso publico a0 sistema de suas
proprias intencdes, pensamentos, atitudes, desgjos, sentimentos, enfim, aos diferentes aspectos aos quais
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somente 0 ator tem acesso privilegiado. Na acdo como encenacdo, os participantes fazem uso disso e
orientam suas interagdes através de regulacdes reciprocas de acesso a subjetividade. Assim, o conceito de
apresentacdo de s ndo significa o comportamento esponténeo expressivo, mas a estilizacdo que se pode
fazer da propria experiéncia, tendo em vista uma audiéncia. O modelo de encenacéo da acao € utilizado nas
descricdes fenomenol 6gicas da interacéo, consagrando-se nos escritos de Goffman; 1

= conceito de acdo comunicativa: refere-se a interacdo de pelo menos dois sujeitos capazes de paavra e aco,
0s quais estabelecem relacles interpessoais (através de meios verbais ou ndo verbais). Os atores buscam
alcancar entendimento sobre a situagdo de acdo e seus planos de acdo, tendo em vista 0 acordo quanto a
coordenacdo de acles. O conceito central de interpretacdo se refere, em primeira instancia, a negociacao de
definic¢bes da situacdo, admitidas por consenso. A linguagem tem um lugar proeminente nesse modelo.

Em uma reflexo sobre o sentido da acdo do contexto organizacional € evidente que pouco contribui o
estabel ecimento de mais um “modelo ideal” a ser tomado como prescritivo, a exemplo da “racionalidade em
finalidade’. No entanto, por um lado, em Habermas a “situagéo linguisticaidead” e a“agdo comunicativa purad’
podem ser tomadas apenas como modelos contrafaticos e utépicos. Por outro lado, a proposicéo de retirar a
racionalidade do reduto da consciéncia para buscar suas articulagbes no campo do uso socid da palavra
possibilita uma releitura dos problemas concernentes a agdo organizaciona de uma nova perspectiva.

Nao é preciso partilhar das esperancas da filosofia habermasiana, ou sgja, a de sujeitos livres dialogando sobre
objetivos, valores e normas, visando alcancar um consenso e a partir dai construir uma sociedade justa e
democrética. Contudo, ha em Habermas o esfor¢o para coordenar duas ordens da experiéncia, 0 “mundo da
vida' e o “sistema’, considerando o uso socia da palavra. Com isso, abre-se um campo para a andise do
sentido da acdo, que ndo poderia estar no dominio do paradigma cartesiano do pensador solitario.

Habermas, ao propor suateoria sobre aracionalidade da acéo, afasta-se do paradigma da consciéncia, voltando-
Se para 0 uso social da palavra. Como lembra McCarthy (1992):

“a resposta de Habermas a decadéncia do paradigma da consciéncia € um giro explicito ao
paradigma da linguagem, ndo a linguagem como sistema anal itico seméntico, mas alinguagem em
uso ou fala. Dai que desenvolve o marco categoria e as bases normativas de sua teoria social em
forma de umateoria gera da agdo comunicativa’ (p.448).

Recorrer a Habermas néo se deve, aqui, a adocdo plena de suas idéias, sobretudo quando elas se associam aum
plano de falaidea que estabeleceria, como efeito, uma agdo comunicativa pura. 1sso implicaria aceitar que os
sujeitos em interacdo sAo capazes de decidir e argumentar sobre 0 sentido de seus enunciados e conquistar
acordo quanto ao mesmos, tendo em vista a coordenacéo de acoes.

Essa suposicéo ndo seria sustentavel diante de uma andlise cuidadosa das relagdes entre sujeito e linguagem. A
condicdo de faaided traz consigo a nocdo de que o sujeito € exterior a linguagem e que pode servir-se dela
como um sistema mais ou menos preestabelecido de significagdes. No entanto, se considerarmos que ndo ha
exterioridade entre sujeito e linguagem, e que tanto o0 sujeito, como a linguagem encontram-se em processo de
producdo através dos atos enunciativos, € preciso abandonar a miragem da compreensdo plena presente na
teoria da agdo comunicativa.

Contudo, o recurso a Habermas deve-se a que, no contexto da teoria da acdo, € ele quem se ocupa de revisar a
nogao de acdo teleoldgica, ou sgja, voltada a fins, que € muito valorizada no entendimento sobre o sentido da
acdo organizeciona. E é em Habermas que o0 sujeito da consciéncia, que pensa ou que examina
introspectivamente suas percepcdes, sensacdes e vivéncias encontra a porta de saida para um plano social e
discursivo no qual se decidiré sobre o sentido da agéo.

Essa saida para um plano socia e discursivo é estabelecida quando se valoriza a cultura e as aprendizagens
sociais para a compreensdo e desenvolvimento da acdo das e nas organizacfes. Ha ai um novo posicionamento
epistemoldgico quanto a0 entendimento sobre o sentido da acdo. Nesse posicionamento epistemol égico

1 O autor refere-se a obra de Erving Goffman, The presentation of self in everyday life, publicadaem 1959.
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rompem-se as dicotomias sujeito/objeto, mente/corpo, razao/sentido, eu/outro, em favor de um campo Unico no
qua se integram as diferentes dimensdes que concorrem para conferir sentido a acdo. Esse campo Unico é um
campo discursivo que atravessa 0 sentido da acdo, seja no plano coletivo ou na singularidade do sujeito. Em
outras palavras, a agdo passa a sa considerada como uma reaidade discursiva, ou sgja, tributéria de um sentido
congtruido na linguagem.

Reencontramos ai 0 conceito semidtico de cultura de Geertz (1989) com a nogdo do “homem amarrado ateias
de significados que ele mesmo teceu” (p.15). Por esse prisma, a cultura se congtitui dessas teias, e andlisa-laé
penetrar nos modos particulares através dos quais essas teias se compdem, combinam-se e se modificam.

Assim, como sugere Thompson (1995), avida social ndo é simplesmente uma questdo de objetos e de fatos que
ocorrem como fendmenos de um mundo natural. Ela € também, uma questdo de acles e expressdes
significativas, de manifestacGes verbais, simbolos, textos e artefatos de varios tipos e de sujeitos que se
expressam através desses artefatos, procurando entender a S mesmos e aos outros pela interpretacdo das
expressdes que produzem e recebem. Em sentido mais amplo, o estudo dos fendmenos culturais pode ser
pensado como o estudo do mundo sociohistorico congtituido por um campo de significados.

O processo decisorio: da racionalidade limitada a producado de sentido

Desde os trabahos pioneiros de Herbert A. Simon, produzidos na década de 1950, a teoria da acéo
organizaciona tem se desenvolvido sistematicamente nos uUltimos 40 anos. Contribuicdes relevantes da
economia, da teoria institucional, dos estudos interpretativos e da andlise das redes tém sido incorporadas as
concepgdes contemporaneas. Os estudos sobre agdo organizacional integram uma comunidade extensa formada
por economistas, sociélogos, historiadores, cientistas politicos, psicdlogos, os quais trazem contribuicdes, de
diferentes perspectivas ndo previstas nos primeiros estudos (MARCH, 1999).

A abordagem classica da acdo é construida com base no pressuposto de que acOes derivam de escolhas e
escolhas derivam de previsdes sobre o futuro. Segundo March (1999), elementos dessa abordagem fazem parte
do discurso padréo culto ocidental dos seculos XVII e XVIII, caracterizado pelo triunfo do racionalismo e do
utilitarismo. O trabalho de Simon surge como um esforco de revisdo desses pressupostos, pelo menos, no que
concerne as decisdes e agles organizacionais.

Simon (1965) desenvolve o conceito de “racionalidade limitada’, confrontando as andises empiricas com
padrbes definidos para uma racionalidade objetiva (ou ideal). A racionalidade objetiva supde:

* avisio panorémica das aternativas de comportamento, antes da tomada de decis&o;
» considerar todo 0 complexo de consequiéncias que advirdo de cada escolha;
» escolher uma aternativa entre todas agquel as disponiveis.

Em contrapartida, 0 comportamento real ndo alcanca racionalidade objetiva em pelo menos trés aspectos
diferentes:

= ¢égpenas fragmentério o conhecimento das condi¢des que cercam a acdo e a percepcao das regul aridades dos
fendmenos e das leis que permitiriam gerar futuras conseqiiéncias com base nos conhecimentos das
circunsténcias atuais,

» aavaliagdo de consegiiéncias € limitada na sua exatiddo e consisténcia, sendo substituida pela imaginagéo;

* no comportamento real, apenas uma fracéo de todas as possiveis dternativas é levada em consideracéo.

O conceito de racionadidade limitada tem importantes efeitos em proposicdes para o funcionamento das

organizacoes. Estas devem adequar sua estrutura e funcao as contingéncias que 0s processos humanos impdem.

Dessa perspectiva, March e Simon (1967) sugerem gue as organizages desenvolvam model os simplificados de
acao, afim de captar e resolver os principais problemas. As simplificagdes apresentam caracteristicas como:

= 0 6timo substituido pelo satisfatorio;
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» as dternativas de acdo e as consequiéncias da acdo se revelam em sequéncia, através de processos de
procura;

» organizacOes e individuos desenvolvem repertérios de programas de acéo, que servem como aternativas de
escolha de situacOes repetidas;

» cada programa especifico de acdo envolve uma série redtrita de situagbes e uma série restrita de
consegliéncias;
» cada programa de acéo é suscetivel de ser executado em semi-independéncia dos demais.

Essas proposi¢des para o funcionamento organizacional podem ser tomadas como aternativas para estabel ecer
racionalidade nas contingéncias da racionalidade limitada. A tecnologia da informacéo tem ai um espaco
consagrado. Ela é considerada como um substitutivo para o tratamento da variedade e da quantidade de
informacdo que ultrapassa a capacidade humana de processamento. Como afirma Aktouf (1989):

“(...) os sistemas de informagdo constituem a trama nervosa da empresa, com um sistema
periférico de coleta e de encaminhamento e um sistema central de memaria e de tratamento. A
organizagdo € necessariamente considerada como uma entidade formal, racional, hierarquizada e
compartimentalizada. O formalismo esta associado a concepcdo de que a estrutura deve se adaptar
sobre a base de uma ldgica de informacdo na qual o fluxo, os canais, 0s emissores, 0s receptores,
as memodrias (...) impdem ordem, seqiiéncias e tipos particulares de interacéo” (p.235).

Em outras palavras, a raciondidade é reificada a partir da criacdo de modelos capazes de compensar as
dificuldades provenientes das limitagdes humanas e a partir do dominio do tratamento da informacdo que,
apoiado natecnologia, confere renovadas esperancas aos ideais de modernidade.

Contudo, isso ndo impede que a agcdo organizacional, no plano individua ou coletivo, tome seu proprio curso,
ou sgja, siga uma légica propria que ainda ndo é totalmente apreensivel, nem mesmo com a sofisticacéo dos
model os administrativos desenvolvidos desde o conceito de racionalidade limitada.

Simon (1989), numa reflex@o sobre os limites da racionalidade e as relagdes entre a razdo, a intuicdo e a
emocdo explora a idéia de que no dominio do raciocinio “ndo ha conclusdes sem premissas’. Ou sgja, 0s
processos de raciocinio captam informagdes simbdlicas para produzirem resultados simbélicos:

As informacOes iniciais sGo axiomas que ndo derivam da légica, mas sdo apenas induzidos a partir das
observagBes empiricas ou, mais sSimplesmente, pressupostos. Além disso, sdo também impostos 0s processos
que transformam as informagdes iniciais em resultados (regras de inferéncia), pelo que ndo provém da razéo.
Os axiomas e as regras de inferéncia constituem, em conjunto, o fulcro onde se assenta a alavanca do raciocinio
(...) A razao funciona, por conseguinte, sd depois de ter recebido um conjunto adequado de informagdesiniciais
ou premissas. Se arazéo for aplicada a descoberta e a escolha de percursos de agdo, entdo, essas informacoes
que recolhemos incluem, pelo menos, um conjunto de proposicdes com a particula deve, ou valores a serem
alcancados, e um conjunto com a particula €, ou fatos sobre 0 universo em que a agdo vai ser concretizada.
Qualquer tentativa para justificar o deve e o € através da |6gica conduzird s mplesmente a um retorno até novos
deves e és postulados de forma semelhante (SIMON, 1989, p.15-16).

Isso significa que mesmo que um modelo para o funcionamento organizacional ou para o tratamento da
informac&o se torne capaz de assumir procedimentos racionais nas contingéncias da racionalidade limitada,
existe, como condi¢do necessaria, uma etapa anterior, 0s axiomas, que derivam de pressupostos exteriores a
reducdo l6gica No dominio da definicdo de axiomas concorrem variavels associadas aos valores. Estamos,
assim, mais umavez, no campo da cultura e, por que ndo, no campo do sentido e de sua producao.

Além disso, a nocdo de que a condicdo de racionalidade limitada pode ser compensada por um tratamento
adequado da informagdo, ou sgja, ordenado e seqliencial, € também interrogada a partir de estudos como o de
March e Olsen (1976) que rejeitam a hipdtese da aprendizagem como uma simples adaptacdo racional. 1sso
significa que diante das limitagcBes humanas em considerar a multiplicidade de possibilidades na previsdo das
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acOes, existe como aternativa a hipétese de que a acdo desenvolve-se a partir do comportamento (individual e
coletivo) raciona e adaptéavel em face da experiéncia.

O que se interroga nessa abordagem s&o as limitagBes da aprendizagem a partir da experiéncia. A experiéncia,
segundo March e Olsen (1976), requer interpretacd e as aprendizagens ocorrem em condicbes de
ambiguidade:

“Consideramos que organizacdes adaptam seu comportamento a partir de sua experiéncia, mas
gue a experiéncia requer interpretacdo. Elas aprendem em condicdes nas quais os objetivos (e,
portanto, ‘sucesso’ e ‘fracasso’) sdo ambiguos e conflitantes, nas quais 0 que aconteceu ndo esta
claro e nas quais a causalidade dos eventos € dificil de estabelecer. As pessoas nas organizacdes
chegam a acreditar no que aconteceu, no porgqué tal evento aconteceu e se foi positivo; mas o
processo através do qual essas crengas sao estabelecidas em face de um téo problematico mundo
‘objetivo’ afeta sistematicamente o que é aprendido” (p.55).

March e Olsen (1976) propdem o exame das condi¢ctes de aprendizagem em situagdes de ambigliidade. Os
autores estendem um modelo de aprendizagem apropriado a um universo no qua se supde preferéncias claras e
resultados precisos para as Situagdes nas quais € dificil determinar 0 que ocorreu, por que ocorreu, se foi
favoravel e se 0 passado é comparavel ao presente. Consideram que a aprendizagem deve incluir quatro
grandes categorias de idéias:

» jdéias sobre exposi¢cdo ainformacdo, memaoria e evocacao - as organizagdes tém estruturas de comunicacao
através das quais a informacdo é transmitida. O resultado disso € que individuos diferentes e partes da
organizacdo “véem” mundos diferentes. As ocasides de busca de informagdo, assm como a definigéo sobre
onde a informagd sera buscada variam. O modo como funciona a memdria organizaciona afeta
consideravelmente o padr&o de crengas existentes na organizacao;

» jdéias sobre incentivos a aprendizagem - nas situagdes em que ndo ha clareza quanto as informagdes ou aos
resultados esperados, muitas interpretagdes aternativas s8o possiveis. A questéo passa a ser 0s motivos
(incentivos) que levam uma pessoa em particular, ou parte da organizacéo, a selecionar uma interpretacéo
em detrimento de outras;

» jdéias sobre aestruturadas crencas- 0 desenvolvimento de crencas em condicoes de ambiguidade acentua a
importéncia das estruturas cognitivas e vaorizadoras preexistentes. A compreensdo dos eventos esta
conectada a “compreensdes’ prévias, a compreensdo de outras pessoas e aos lagos sociais de amizade e
confiancga;

» jdéias sobre o microdesenvolvimento das crengas- crengas, assim como decisdes, sao sensivei's aos deta hes
do tempo, & ordem e ao contexto dainformag&o.

Em sintese, o que foi anteriormente esquematizado € um percurso situado no contexto dos estudos sobre o
processo decisdrio, que comega com a critica as possibilidades humanas de onisciéncia a servico da
racionaidade e prossegue com:

» aproposicdo do conceito de raciondidade limitada;

» aadequacdo de modelos administrativos a idéia de racionalidade limitada;

* uma Vvisdo critica quanto a esses modelos organizacionais, desde uma andlise das limitacbes das
possibilidades de aprendizagem através da experiéncia;

* anoc¢do de que, no contexto dos estudos sobre processo de decisdo, a investigacdo precisa voltar-se para o
modo como € estabelecido o conjunto de crencgas individuais e coletivas que tem efeito na acao.

A medida que a investigacio sobre a ac8o desloca a atencao dos aspectos supostamente objetivos - como o
calculo racional de possibilidades de acdo ou o aprimoramento de model os para o tratamento da informacéo -
para 0 modo através do qual se estabelecem as crengas que justificam a agdo, um novo posicionamento
epistemol agico é estabel ecido no dominio dos estudos sobre a agdo organizacional.
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Os estudos sobre 0 processo decisorio apresentam no seu desenvolvimento andlises sobre o sentido e sua
producdo. Quando se investiga as crencas subjacentes a acao, ndo € de outra coisa que se faa, sendo do sentido
e sua producdo. Portanto, estamos mais uma vez no campo do discurso, pois é esse 0 campo possivel de
investigagao sobre o sentido.

Para tanto, Weick (1995) explora o conceito de sensemaking. Weick trabalha com a questéo da percepcéo e
interpretacdo da informacdo pelos sujeitos em contextos socioculturais definidos. Trata-se de compreender por
que, coletivamente, evidéncias empiricas e informagdes sdo negligenciadas em favor de algum sentido
privilegiado que corresponda a redes estabel ecidas de sentido historico, cultural e social.

Nas organizagfes, algumas situacdes se definem como oportunidades de ambiglidade e incerteza para o
processo de sensemaking. S8o situagBes como ade:

» acumulo de informagdes, que acaba resultando em omissao, filtragem e selegéo;

» interdependéncia de diferentes elementos que interagem numa grande variedade de combinagdes, gerando
complexidade que, quanto maior, tende a ser reduzida a esquemas rotineiros e habituais; e de

= turbuléncia do ambiente, definida como uma combinagéo de instabilidade (freqiiéncia da mudanca) e caréter
aleatdrio (freqliéncia e direcéo da mudanga), fazendo com que as pessoas adotem esquemas explicativos
compativeis com aquilo que conhecem melhor, ou sgja, com o que é habitualmente praticado (WEICK,
1995).

Sensemaking referese a0 processo de construcdo das sSituagbes, dos problemas, dos fatos a serem
compreendidos, interpretados ou administrados. Esse processo esta baseado nas relacoes entre trés el ementos:
um esquema de referéncias, um elemento evocativo e uma conexao:

"(...) o processo de sensemaking pretende incluir a construcdo e a colocagdo em destague das
entrelinhas que sdo interpretadas, assim como a revisao dessas interpretacdes, baseadas em acles e
suas conseqiiéncias. Sensemaking refere-se a autoria, assim como a interpretacdo e a descoberta”
(WEICK, 1995, p.8).

Vaendo-se de uma expressdo de Rorty (1989, cap.1), Weick (1995) diz que as pessoas produzem sentido
(compdem o sensemaking) a partir de diferentes “vocabulérios’:

“Buscam palavras dos vocabulérios da sociedade e produzem sentido, usando ideologia. Buscam
palavras dos vocabulérios das organizagbes e produzem sentido usando controles de terceira
ordem. Buscam palavras dos vocabulérios de ocupacoes e profissdes e produzem sentido, usando
paradigmas. Buscam palavras dos vocabul&rios da atividade e produzem sentido, usando teorias
da acdo. Buscam palavras dos vocabulérios dos antepassados e produzem sentido, usando
tradicdo. Buscam paavras dos vocabulérios da seqiiéncia e experiéncia e fazem sentido usando
narrativas(...)” (p.106).

Vocabularios constituem os elementos que compde 0 sensemaking, em sua substancia. Esses vocabulérios
podem ser compreendidos através de categorias como (WEICK, 1995, cap.5):

» ideologia - vocabulé&rios da sociedade: ideologias sdo definidas como um conjunto compartilhado de
crencas, valores e normas coerentemente inter-rel acionadas, que mantém algumas pessoas unidas e as gjuda
adar sentido a suas realidades. Desse modo, ideologias combinam crencas sobre relagdes de causa e efeito,
preferéncias por determinados resultados e expectativas quanto aos comportamentos considerados
adequados ou inadequados. Nas organizacOes, ideologias podem também agir como filtros para a
complexidade e diversidade de informacfes, smplificando, assim, o universo perceptivo. Como eemento
constituinte do sensemaking, as ideologias sd0 tomadas de modo mais fragment&rio do que ocorre nas
teorias macroexplicativas da sociedade e das ingtitui¢es. Considera-se que os sujeitos atribuem sentidos
diferentes aos contelidos das macroideologias, que, por sua vez, nunca sdo transmitidas e reproduzidas de
modo idéntico;
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= controles de terceira ordem - vocabulérios da organizacdo: controles de terceira ordem € uma expressao
proposta por Perrow (1986). As organizagdes operam com trés formas de controle, que sdo os “controles de
primeira ordem”, através da supervisdo direta; os “controles de segunda ordem”, através de programas e
rotinas, e os “controles de terceira ordem”, que consistem em pressupostos e defini¢des tacitos. Os controles
de terceira ordem sdo chamados de “ controles de premissa’ porque influenciam as premissas que as pessoas
usam quando diagnosticam situacbes e tomam decisdes. Os controles de premissa implicam ago que
participa no principio do processo de sensemaking, influenciando todas as etapas subsequientes. Esse tipo de
controle tende ainfluenciar de modo mais evidente as atividades néo rotineiras;

» paradigmas - vocabulérios do trabalho: paradigmas sGo como ideologias e premissas, no sentido de que
todos os trés sdo termos que trazem uma heuristica simplificadora. O aspecto distintivo dos paradigmas é
gue se tornam sistemas auto-suficientes, capazes de oferecer redidades dternativas. Paradigmas
compreendem um conjunto de pressupostos implicitos sobre a variedade de aspectos que compdem a
realidade, como agem e se combinam e, também, sobre como podem ser conhecidos. Os paradigmas sdo
transmitidos através das formas particulares de agir e pensar, dos exemplos de como lidar com situactes
concretas. Desse modo, estdo mais proximos das culturas do que dos sistemas filosoficos. Em suma,
constituem um repertorio conceitual, empregado na busca de solucdo dos problemas organizacionais;

» teoriasdaacdo - vocabuléarios do enfrentamento: as teorias da agdo partem do pressuposto de que as pessoas
nas organizagdes constroem conhecimento a medida que respondem as situacdes e aos problemas com que
se defrontam. A partir das experiéncias de ensaio e erro, o territério da acdo é mapeado e se estabelecem
inferéncias de relacbes de causa e efeito. Assim, sdo criadas abstragdes que tém efeitos no sensemaking.
AfirmagBes sobre implicacbes, afirmacBes contendo assercbes do tipo “se entdo” e afirmacbes que
descrevem estruturas do tipo “meios e fins’ apresentam contelido que pode ser associado com teorias da
acd0. Uma distingdo importante nas teorias da acdo, com relevantes efeitos na sua investigagdo € se elas
efetivamente estéo associadas a acéo ou se sao apenas declaradas ou adotadas pelo sujeito.

» tradicdo - vocabulario dos predecessores: atradicdo se refere aago que foi criado, realizado ou acreditado
no passado, ou que se acredita tenha existido ou se realizado no passado e que tem sido ou estd sendo
transmitido ou foi transmitido de uma geracdo para a seguinte. Objetos sdo transmitidos, assm como
imagens e crengas. Da acdo, sO sdo transmitidas imagens ou crencas que a requerem, recomendam,
permitem ou proibem. Ela mesma (a agdo) ndo pode ser transmitida. Um aspecto bizarro natradicéo € que a
acd0 humana concreta, 0 know-how implicito na prética persiste e é transmitido apenas na condi¢do de
tornar-se simbdlico. Assim, a acdo, para preservar sua forma, deve se modificar para depois ser
reconstituida. Essa complexa transformacao significa que os contelidos das imagens usadas para representar
a acdo sA0 cruciais porque determinam o que serd perpetuado. Imagens do know-how, receitas, roteiros,
préticas (hébitos) e heuristicas representam simbolismos do trabalho, os quais possibilitam a transmisséo
através das geracoes. Tradigdes, assm como paradigmas, tém model os e depositérios, historias e contadores
de historias. As ages sao fugazes, mas as histdrias sobre a acdo ndo 0 sdo. Se as organizagdes sdo formas
sociais que se distinguem por sua capacidade de coordenacdo da acdo e se o carédter distintivo dessas formas
desaparece quando a acdo se realiza, entdo, precisamos nNos preocupar com o0 que persiste, ja que as acdes
S80 apenas evanescentes. Esses elementos que persistem estdo na base do sensemaking;

» histérias - vocabulérios da seqiiéncia de experiéncias: aimportancia das histérias estd associada a nogdo de
gue as pessoas pensam mais de um modo narrativo do que argumentativo ou paradigmético. Considerando a
propensdo humana a inducdo generalizadora, experiéncias importantes freqlientemente se tornardo a base
empirica para préticas, provérbios e outro guias de conduta. Assim, contar histérias sobre experiéncias
notaveis € um dos modos pelos quais as pessoas buscam tornar o esperado inesperado e, assim,
administravel. A narracdo é um modo de descricdo que transforma eventos em fatos histéricos; mas ndo se
deve pensar que a narragéo € uma duplicacdo da experiéncia. As histérias organizam e filtram a experiéncia.
As historias:

* gjudam a compreensdo pela integracdo com os elementos conhecidos de um evento, outros apenas
conjeturais;

= sugerem umaordem causa para eventos que originalmente sdo percebidos como ndo relacionados;
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» capacitam as pessoas a fdar sobre coisas ausentes e conectélas com o presente, na busca de
significados;

»  permitem as pessoas reconstruir eventos complexos, por serem mnemonicas;

» S50 capazes de guiar a acdo antes que rotinas sgjam formuladas, podendo, assim, enriquecé-las;

» permitem as pessoas construir uma base de dados da experiéncia, a partir da qual possam inferir como as
coisas funcionam;

= transmitem e refor¢cam controles de terceira ordem, propagando valores e significados compartilhados.

Com isso, encontramos encaminhamentos para a teoria da decisdo que nitidamente se afastam do controle
positivo da informacdo. As formas de construcdo, interpretacdo e transmissdo ganham énfase. Assim, é no
campo da linguagem e em seus limites que a decisdo traga seus contornos.

Considerac0es finais: finalidade ou linguagem como paradigmas para a agdo organizacional

Apresentamos aqui dois caminhos tedricos com o argumento de que, embora paralelos - ja que correspondem a
distintas derivacfes disciplinares -, s80 convergentes, pois encontram em seu desenvolvimento um paradigma
comum.

Entre Weber e Habermas verificamos um deslocamento da no¢do de sujeito que age conforme sua consciéncia
para uma noc¢ao de sujeito social, cuja acdo esté associada as interacoes e relagdes discursivas que estabel ece.

Entre a nogdo de raciondidade limitada de Simon e o conceito de sensemaking em Weick, hd o desdocamento
de um modelo para otimizag8o das representagdes provenientes da realidade para uma concepcéo de realidade
socia e discursivamente construida e ndo apenas representada.

Assim, sgja do ponto de vista do agente da acdo (0 sujeito) ou do ponto de vista do objeto sobre 0 qual incide a
acao, encontramos conceitos que se afastam das cisdes sujeito/objeto em favor do estabelecimento de um
campo epistémico, no qual sujeito e objeto pertencem a uma mesma realidade discursiva.

Em sintese, identificamos duas abordagens para a compreensdo do sentido da acdo organizacional:

= abordagem objetivista ou paradigma da finalidade - na qual o sentido da acéo é sua finalidade teleol 6gica.
O agente da acéo € o ator racional que age no isolamento de sua reflexdo e consciéncia. A acdo ou decisdo é
regulada pelas possibilidades de racionalidade. Nessa abordagem, sujeito e objeto pertencem a campos
diferentes. O objeto é exterior A acdo se da quando o sujeito imprime ao objeto os efeitos de sua razéo ou
vontade;

» abordagem discursiva ou paradigmada linguagem - a acao é resultado dos efeitos na linguagem produzidos
por sujeitos em interacdo. A acao € um efeito de sentido que se produz na linguagem. O agente da agdo € um
sujeito em relacdo, ora singular, ora coletivo, emaranhado numa teia de significados socia e culturamente
construidos. Nessa abordagem, sujeito e objeto estdo na mesma dimensao, ja que ambos sdo efeitos de redes
de significados.

Como jaressaltado no inicio deste artigo, os argumentos aqui desenvolvidos ganham lugar quando se evidencia
0 papel-chave desempenhado pela cultura e por aprendizagens sociais em processos organizacionais. Agdo e
decisdo em organizagbes tém sido cada vez mais compreendidas como efeitos de regras institucionais,
adequacao social, imitacdo, ideologia, busca de identidade e | egitimidade.

Considerando a abordagem discursiva ou o paradigma da linguagem como mais explicativos do que ocorre
hoje nas organizages, torna-se um desafio investigar as configuractes, contingéncias, dimensdes e a estrutura
tanto do sujeito quanto das realidades discursivamente construidas. Dessa perspectiva, ha um extenso trabalho a
ser desenvolvido no campo das relagdes entre trabalho e linguagem; processo decisério e construcdes
discursivas; interpretacdo e narrativas. Com isso, ganham énfase na agenda dos estudos organizacionais, temas
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como os estudos sobre a cognicdo, a filosofia da linguagem, a psicandlise, a sociologia interacionista e a
semicGtica.
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