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Estudo da decisio. Substitui¢io de seu paradigma dominante por uma visio mais
ampla dos fendmenos sociais.

Rethinking the question of the organizational decision and of its paradigm

The study of the decision, as well as of other themes concerning the organizations,
demands the substitution of its prevailing paradigm for a larger and deeper vision of
social phenomena. Herein are discussed the motives justifying a revision of the concept
of decision and the way of its formulation.

1. A questdo apresentada

Quaisquer que sejam as restrigdes que se fagam, ninguém seria capaz de ne-
gar a contribui¢do de Henry Mintzberg para o conhecimento do processo decisé-
rio organizacional ndo-estruturado. Seu trabalho com Jim Waters, acrescido das
contribui¢cdes de Andrew M. Pettigrew e Richard Butler (1990:1-16), desperta
particular interesse porque reforga a discussio sobre os destinos do estudo da de-
cisdo organizacional. Ao comentar a revisio de posi¢do de Mintzberg e Waters,
Butler observa que se os dois sugerem revisar ou descartar o framework subja-
cente & pesquisa sobre decisdo, é porque a insatisfagdo cresceu a tal ponto que
ndo h4 mais margem para acomodag¢des. Butler diz que € prematuro abandonar
de todo o atual framework, mas niio deixa de reconhecer que, se um autor como
Mintzberg estd buscando um novo caminho conceitual, deve-se ficar atento ao
que estd por vir.

A questdo se apresenta porque Mintzberg, da McGill University, e Waters,
do Boston College, fazem uma autocritica do conceito de estratégia e decisdo
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com que vinham trabalhando. Depois de comentarem a dificuldade de relacionar
a decisdo 2 a¢dio e de fixar os limites de uma decisdo, admitem os dois pesquisa-
dores que a decisdo pode ser um conceito inapreensivel, ndo mais do que um pre-
sumivel estado psicolégico, individual ou coletivo. Advertem que, se por um
lado, nos estudos realizados, tem prevalecido uma visdo mecanicista da decisio,
por outro, ¢ foco na decisdo pode mascarar os modos pelos quais 0s compromis-
sos gerais sdo reformulados, elaborados e definidos ao longo do tempo. E ainda
se corre o risco de ficar estabelecendo relagdes diretas entre uma abstragdo men-
tal do individuo ou do grupo e a ag¢io efetivada na organizagdo, enquanto muitos
aspectos do comportamento realmente adotado deixam de ser captados pelo pes-
quisador. Por isso os dois autores acabaram por definir estratégia como “um pa-
drdo em um fluxo de a¢des”, ao invés de um fluxo de decisdes. Assim, seria mais
producente estudar o fluxo das agdes efetivadas, para depois investigar o papel
da decisdo (se houver) na determinagiio daquelas agdes.

Mintzberg e Waters observam que, como no contexto particular da burocra-
cia a decisdo precede a a¢3o, a comunidade cientifica acaba por cair numa arma-
dilha ao restringir seu estudo a esse tipo de organizagiio e ao pretender operacio-
nalizar o conceito de decisdo burocratizando seus préprios procedimentos em
nome do *rigor cientifico”. Finalmente, admitem que a decisiio pode as vezes
contribuir para entender-se o comportamento, isto é, ser acessivel & idéia de re-
formular o enfoque adotado, para obter-se uma melhor compreens@o do processo.

Nesse debate em forma de artigo, Pettigrew, que fez importantes contribui-
¢Oes ao estudo da mudanga organizacional, concorda que o nivel de andlise ndo
pode ser o evento arbitririo da decisdo, abstraido de uma série de outras decisdes
e a¢des da qual aquele evento faz parte, pois assim haveria forte limitagdo empi-
rica e analitica ao estudo. Para ele o objeto da andlise deve ser o processo conti-
nuo que se desenvolve em determinado contexto, e o estudo da estratégia deve
ter um vocabuldrio mais ligado @ mudanga do que a escolha.

Pettigrew acredita que o estudo da decisio so serd realmente atraente se estu-
darmos seu contetido e seu contexto, modeladores do processo decisério, para
conhecer a complexidade do problema e, em particular, os interesses politicos
envolvidos. Da mesma forma, os estudos sobre mudanga deveriam ter uma abor-
dagem mais dindmica e holistica. O professor de Warwick propde o encoraja-
mento das pesquisas que adotem uma abordagem processual — porque € preciso
conhecer a histéria do fendmeno em estudo — e contextualista — porque € ne-
cessério conhecer as interconexdes existentes entre os niveis de andlise. Com
isso, abre espago para uma abordagem fenomenoldgica da decisdo.

Comportamento, mudanga, processo, complexidade, contexto, holismo e in-
terconexdo sdo palavras-chaves no atualizado discurso desses importantes cola-
boradores da teoria organizacional. Elas niio s6 questionam um conceito de deci-
sdo, que parece nio estar levando a parte alguma, como também conduzem o es-
tudioso a uma visdo mais abrangente, integrativa e humanista, possibilitando o
afastamento de uma abordagem ainda impregnada da visio mecanicista das orga-
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nizagGes. Visdo muito do agrado dos modelos prescritivos e das técnicas desen-
volvidas por consultores para organizar o processo de tomada de decis@o, como
as que propdem Spitzer e Tregoe (1993), ou ainda dos sistemas de suporte & deci-
sdo com apoio na inteligéncia artificial.

A discuss#o travada pelos quatro pesquisadores € um sintoma da autocritica
que emerge no seio da ortodoxia cientifica. E algo que merece ser notado, pois o
problema apresentado leva novamente a discussfio da necessidade de uma revi-
sdo paradigmética da teoria administrativa. Envolve o questionamento da postura
ideolégica dominante, pois o mecanicismo e o funcionalismo vém servindo
como uma conveniente abordagem para as estruturas de poder dominantes, ja
que n#o as critica nem pretende substitui-las.

N#o se propdem af mudancas mais radicais, € € bem provével que o termo
comportamento seja utilizado em seu sentido “behaviorista”, ou seja, supondo
que os individuos apenas reajam ao mundo em que vivem, mas o debate sugerido
€ um passo importante, sobretudo porque parte de expoentes do conhecimento
administrativo de formag#o positivista.

A autocritica deixa implicita também a idéia de que o paradigma funcionalis-
ta, com seu objetivismo, sua perspectiva gerencial, seu compromisso com a esta-
bilidade e o status quo, sua busca de regularidades e de relagdes causais que per-
mitam generaliza¢Ses, pode estar deixando de lado caracterfsticas essenciais de
um fen6meno complexo como a decisfo estratégica. O que constitui uma suges-
tdo para se rever a ontologia da deciso organizacional.

Nessa discussfio, importa ver o todo do fendmeno estudado, interativamente,
sua qualidade, dando-se mais atengfo & agio humana que o produz, porque € esta
agdo que constréi a realidade que se pretende conhecer. E essa jd € uma mudanga
significativa em um terreno onde se caminha com dificuldade. E possivelmente o
primeiro passo para o reconhecimento, pela ortodoxia, da necessidade de adotar
paradigmas e metodologias que nfio fragmentem a organizago, mas que a conge-
bam de forma integrada, focalizando o objeto do estudo em seu todg, reconhe-
cendo ao mesmo tempo que ela integra um sistema mais amplg, dentro do princi-
pio de que, o universo, tudo esté ligado a tudo e qualquer divisfio serd inevita-
velmente arbitréria. Como existem dificuldades para realizar essa ruptura
epistemolégica, é possivel que se concebam ampliagdes gradativas do objeto do
estudo, por exemplo, estudando a decisfio no contexto do comportamento organi-
zacional, como parecem propor Mintzberg e Waters, ou no contexto da mudanga,
como sugere Pettigrew, sem romper com a visfo positivista do fendmeno. Uma
espécie de “reducionismo ampliado”. Sem diivida, fugir ao reducionismo néo &
tarefa simples, inclusive porque ele é uma expressdo, no campo da metodologia
cientifica, dos condicionamento$ humanos para peréeber o ambiente de forma
fragmentada. Se quisermos entender a totalidade do fenémeno estudado, teremos
de aprender o que significa ser holistico, ou seja, ver-sentir-pensar-agir holistica-
mente, 0 que, por outro lado, no parece impossivel, pois hé evidéncias de que
temos condiges potenciais para tanto,
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2. Os indicios da mudanga

Uma das manifestagSes da busca de uma visdo nfo-objetivista da administra-
¢éo estd no trabalho que se tornou mais conhecido no Brasil através da coletinea
de artigos O individuo na organizagdo, dimensdes esquecidas (Chanlat, 1994).
Lembremos algumas das contribui¢des ali contidas que explicitam aspectos sub-
jetivos (qualitativos) e integrativos do fendmeno organizacional em geral e da
questdo deciséria, em particular.

Os psicanalistas e consultores Vries e Miller, por exemplo, mostram o papel
que o mecanismo psicolégico da transferéncia pode exercer sobre os individuos
nas questdes relacionadas ao uso do poder e a tomada de deciso. Por ser uma
proje¢iio de um estado afetivo sobre uma pessoa, reproduzindo uma importante
relacédo do passado, sua compreensio nos ajuda a conhecer a dimenséio afetiva da
decisdo organizacional e a desmistificar a racionalidade objetiva atribuida pela
teoria das organizagGes ao comportamento humano nas empresas. Como dizem
os dois terapeutas organizacionais, se um comportamento tem suas raizes ignora-
das pelo homem adulto, as estruturas psiquicas inconscientes que nele se forma-
ram acabam por se opor & mudanga (Vries & Miller, 1994:120), Curiosamente,
isso nfo sé € um pressuposto bésico da psicandlise, como também tem funda-
mento na doutrina crista! nos principios do xamanismo (Castanheda, 1972; Ste-
vens & Stevens, 1992) e até nas tradi¢des orientais.

Nessa mesma linha, a dimensfio subjetiva da gestdo é abordada por Laurent
Lapierre, através do conceito de interioridade com que denuncia a desvalorizacéo
da subjetividade nos programas de formagfo gerencial. O texto de Lapierre lem-
bra que os sentimentos do todo e de ser parte de um todo, fundamentais a uma
percepedo holistica da realidade, tm origem na vida intra-uterina. Isso porque,
no estado uterino, o cérebro do feto recebe mensagens corporais primdrias, tanto
por estar envolvido pelo corpo da m#e e sentir a existéncia de um exterior desco-
nhecido (sentido do todo), como por estar em um interior {ser parte de um todo).2§
O paralelo com o estar no interior de uma organizag3o, em termos de incehscien-
te, € quase inevitdvel e remete ao trabalho de Pagés (1990). . &=

Seguindo sua linha psicanalitica de anilise, Lapierre afirma que o conheci-
mento da realidade exterior passa necessariamente pelo interior, portanto a préti-
ca humanista do exercicio da gestdo supde o reconhecimento e a aceitagio da
realidade psiquica que € prévia a um verdadeiro conhecimento da realidade exte-
rior. Assim, a gestfio repousa fundamentalmente sobre a realidade psiquica do di-

! Em Marcos, cap. 2, vers. 21/22, como em outras passagens dos Evangelhos.

2 Essa descoberta da ciéncia, como muitas outras, também encontrasteferéncia nos Evangelhos. E
encontrada em Lucas, cap. 1, vers. 39/45. Nio pretendemos estabelecer 0s pontos comuns entre
ciéncia humana e religiio, mas os textos bésicos da tradigio judaico-cristd, como de outras reli-
gides, constituem fontes preciosas A coinpreensio do comportamento humano esquecidas pelo Oci-
dente. Deve-se considerar que a integragéo da pesquisa cientifica com as grandes tradigbes
espirituais podem ampliar substantivamente a construgfio de novos paradigmas,

v

DECISAO ORGANIZACIONAL . . . 113



rigente, sua interioridade, e ndo apenas sobre os recursos da empresa e sobre 0
ambiente. Em sintese, o dirigente atua sobre o exterior, a partir de sua realidade
interior, cujo conhecimento tem sido esquecido.

A mensagem de Lapierre é que, mesmo com o medo e a desconfianga que te-
mos quando lidamos com a subjetividade e a interioridade, € necessdrio aceitar o
fato de que isso faz parte da realidade organizacional, assim como da vida. Essa
desconfianga para com o trato do subjetivo se manifesta de forma expressiva no
protesto de Francis Slakey (1993), administrador cientifico da Sociedade Ameri-
cana de Fisica, publicado em New Scientist.

Trazer a subjetividade para o campo da pesquisa académica, hoje restrita aos
departamentos de psicologia e dreas afins, é um dos grandes desafios para se al-
cangar uma compreensio mais rica e profunda do fendmeno organizacional. Nas
decisGes sobre pregos, drea dominada pelo objetivismo funcionalista, j se reco-
nhece a necessidade de consideragdes subjetivas para a formaqﬁb de pregos, nas
quais se levem em conta o valor percebido pelo cliente, a a¢iio da concorréncia e
outros fatores ndo mensurdveis (De Coster & Schafer, 1976:252-3).

Um ponto importante para se aceitar a mudanga de visio € a crenga de que a
dimensio humana transcende e envolve a organizagio, ndo podendo ficar ideolo-
gicamente subordinada aos interesses do bindmio capital/tecnologia,3 nem conti-
nuar sendo vista ¢omo uma parte, um departamento do fendmeno organizacional.
E sintomético o uso corrente do termo recursos humanos, colocado no mesmo
nivel de recursos materiais, recursos financeiros etc.

A teoria administrativa funcionalista tem intencionalmente omitido ou rele-
gado a papel marginal um outro aspecto dessa dimensio: as relagdes de poder
existentes dentro das organizagdes e entre elas e a sociedadg. Dentro das organi-
zagOes, o poder € exercido por pessoas e também através de regras e dispositivos
(estruturas), os quais nos obrigam a examinar as relagGes entre individuos e entre
individuos e regras fixadas pela organizagio através de sua geréncia. Weber dei-
xou claro que organizagio implica poder, mas os estudos sobre esse tema nio
chegam sequer a constar dos curriculos dos cursos de administragdo. E a pesqui-
sa, na maioria dos casos, adota uma abordagem funcionalista de orientag¢io ideo-
l6gica tecnoburocratica, sem qualquer visdo critica desse tipo de relacionamento
organizagao-individuo. Uma nova abordagem que objetive uma visdo integrada,
interconectada, das organizagGes terd de levar em conta todas essas dimensdes
esquecidas. Nesse sentido, tanto o paradigma interpretativo como o humanista
radical permitem uma nogio mais clara do funcionamento das organizagdes do
que a tradicional visdo funcionalista. Pois parece que é cada vez mais aceita a
idéia de que o uso de um s6 paradigma na pesquisa acaba por produzir uma visio
demasiado limitada para que se possa compreender a natureza multifacetada das

3 Sobre o problema da subordinagio do trabalho ao capital, tanto no aspecto técnico como organi-
zacional, ver o livro de Prestes Motta, Fernando C. Organizacdo e poder, ou a bibliografia nele
citada.
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organizagdes complexas, como observam Burrel e Morgan em seu livro Sociolo- |
gical paradigms and organizational analysis, de 1979.

Nado se trata, pois, da morte da razdo, nem de um modismo elegante e moder-
no, como dramatiza Slakey (1993), mas de mudar a visdo do homem, tratando-o
como uma unidade integrada, em que razio e nio-razdo convivem de forma in-
dissocidvel, questionando o mito da racionalidade objetiva que tem obscurecido
a compreensio de seu comportamento nas empresas e nas atividades sociais em
geral.

Durante nossa pesquisa sobre o comportamento decisério na universidade
(Leitdo, 1991), disse-nos um professor enirevistado, doutor em psicologia, filoso-
fia e administragdo, que os fatores subjetivos, emocionais e irracionais sio a ver-
dadeira natureza do ser humano. O racional, segundo esse pesquisador, € um
ideal, um instrumento de que se vale o ser humano, mas que diante de decisGes
existenciais importantes tende sempre a sucumbir. Para ele € inevitdvel que as
pessoas projetem, nos objetos aparentes das discussdes, suas emogdes, seu afeto,
sua raiva, acabando por transformar aquilo que se discute num simbolo de sua
afetividade. Caberia lembrar aqui a observagio de Gurdjieff,* de que a inconsis-
téncia é uma das caracteristicas bdsicas da psicologia humana, ou lembrar Sig-
mund Freud, que reconhecia a irresolugfo interior do homem. Pode ser mais es-
clarecedor procurar entender o homem em sua busca de racionalidade do que
pressupor que suas a¢des se fundamentam numa razdo intencional.

Estudos recentes no campo da psiquiatria concluiram que o cérebro ndo sé
usa os sentimentos para estruturar as informagdes recebidas, como também asso-
cia a consciéncia aos sentimentog. Reforgam a idéia de que insistir no “ideal” do
homem racional e objetivo e procurar modelar seu comportamento, inclusive o
decisdrio, a partir dessa premissa, para predizer e controlar suas agdes, € um ca-
minho que necessariamente leva a muitos equivocos.

Precisamos de um novo paradigma que, sem renegar a razdo, como interpre-
tava o irado articulista, reconheca o afetivo a ela associado, definindo o ser hu-
mano como uma complexa integragdo de corpo, intelecto, emogio e espirito. Nao
se trata de pregar a anti-razao, mas de reconhecer a integra¢io entre razéo ¢ emo-
¢do, corpo e mente, ao invés de tratd-los como se fossem elementos antagOnicos,
induzidos pela clissica divisio cartesiana. Ndo se trata de excluir, mas de am-
pliar.

Todos sabemos que gerir implica escolhas subjetivas, uso de poder, imagina-
¢do, habilidades, técnicas e métodos, fatores que requerem diferentes formas de
razdo e também de nio-razdo. Devemos aceitar, no campo da pesquisa, tal com-
plexidade como inerente & natureza humana, para nos aproximarmos um pouco
mais da realidade empresarial acessivel a nossos sentidos. Teremos de ampliar o

4 A obra de Georges Ivanovitch Gurdjieff pode ser conhecida através de Speeth (1976) ou de Ous-
pensky (1992).
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campo de estudo da administragidio e buscar alternativas para seu paradigma do-
minante. A crise existe e é de natureza epistemoldgica e ontolégica.

Lapierre (1994:266), em concordincia com as tradi¢gdes do Oriente e do Oci-
dente, lembra ainda que o conhecimento subjetivo serve para a compreensdo de
si mesmo e do outro, permite organizar as informagdes objetivas, bem como pos-
sibilita visdes novas do que se nos apresenta. E nos remete a Capra (1982}, quan-
do assinala a importancia que se deve atribuir 4 experiéncia, propondo uma refle-
x8o continua sobre a experiéncia e lembrando que a experiéncia do outro pode
nos proporcionar um melhor conhecimento da nossa realidade interior. Af esta
implicita uma proposta para o entendimento dos condicionantes cognitivos e afe-
tivos do comportamento que constituem nossa subjetividade, e que tende a um
humanismo radical, segundo a tipologia de Burrel e Morgan.

Outra contribuigdo para a busca de uma nova abordagem do fendmeno orga-
nizacional, lembrada por Fischer (1994), € a psicologia dos espagos de trabatho.
O estudo do espago social pds em evidéncia a natureza essencialmente psicosso-
cial da relagdo entre o individuo e aquilo que o cerca. Segundo o professor da
Universidade de Estrasburgo. a psicologia dos espagos, legado da psicologia am-
biental, “considera o sistema organizacional a partir da estrutura¢fo social dos
locais e dos espagos definidos, repartidos e utilizados pelos individuos, nio sé
em fungdo dos imperativos da produgio, mas também em relagdo as condutas e
valores que fazem da empresa um territério social”. Nela o conceito de espago
pessoal, uma espécie de aura emocional que envolve cada individuo e que ndo
pode ser penetrada por outros sem provocar uma reacio de defesa, acrescenta util
informago sobre como se processam as relagdes pessoais. Naturalmente, contra-
ria a premissa de que a natureza das organizag¢des é fundamentalmente objetiva.

A psicologia dos espagos de trabalho possibilita uma visdo da qualidade do
comportamento organizacional e dos processos interativos que nele ocorrem,
afastando-se das interpretagdes que consideram o comportamento humano de-
pendente apenas das formas de organizagdo da produgfo. A retomada da idéia da
organizagdo como um territdrio social abre o dngulo de visdo e permite enfocé-la
como um todo integrado e interdependente.

Outra contribuigdo, entre as incluidas por Chanlat (1992; 1994) em sua cole-
tinea de artigos, que tem particular interesse para o estudo da decisdo, refere-se
ao papel da linguagem do corpo e da gestualidade na comunicagdo ndo-verbal. O
pesquisador belga Feyereisen e o professor suigo De Lannoy mencionam nume-
rosos trabalhos que comprovam o valor comunicativo de gestos e posturas. Mes-
mo considerando os pontos ainda a serem esclarecidos na interagdo existente en-
tre os gestos e a linguagem resultante, os progressos alcangados pela psicologia
social e pela neuropsicologia tornam esse campo de pesquisa promissor, na me-
dida em que pode propiciar melhor compreensio da comunicagio humana e,
logo, da decisdo organizacional.

No tocante a comunicagdo, também é esclarecedora a concepgido de Levi
(1993), que sugere uma visdo da decisdo como reflexo de um processo interativo,
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da mesma forma que a informagdo que a alimenta. Para ele, o jogo da comunica-
¢do consiste em precisar, ajustar e transformar, através de mensagens, o contexto
compartilhado pelos parceiros. Assim, o sentido emerge e se constrdi no contex-
to, é sempre local, datado e transitdério, na medida em que as mensagens e seus
significados se alternam ao se deslocar de um ator para outro e de um momento
para outro. Uma viso muito préxima da que desenvolvemos para o processo de-
cisorio, a partir de nosso estudo sobre a decisdo na universidade.

Esses sdo alguns exemplos que mostram que a administra¢io tem de ampliar
suas fronteiras e buscar uma nova forma de examinar a sua realidade; um novo
caminho que dever4 tirar a teoria das organizagdes da estagnagdo em que se en-
contra.

3. Revendo o conceito de decisdo organizacional

A dificuldade apontada por Mintzberg e Waters para apreender a decisdo esté
no fato de ser um conceito eminentemente abstrato em meio a um complexo de
fatores interativos de natureza tanto concreta quanto abstrata. Ela &, na realidade,
parte indissocidvel de um todo e s6 como tal deve ser apreendida.

Lembrando Chester Barnard, os dois autores dizem que, na maioria das ve-
zes, as decisOes de executivos ndo produzem evidéncias diretas, e que seu conhe-
cimento € derivado da acumulagio de evidéncias indiretas. Admitem, por outro
lado, que o conceito de decisdio baseado na idéia de comprometimento com a
acio, adotado no conhecido estudo de 1976, é de fato um conceito inapreensivel.

Em nosso estudo sobre a decisdo na universidade (Leitao, 1991), chegamos a
conclusdo similar. Partimos de modelos funcionalistas explicativos do comporta-
mento politico, econdmico, burocrético, consensual e anirquico nas organiza-
¢Oes universitdrias para concluir que todos eles associados ainda nao sdo sufici-
entes para explicar o fendmeno da decisio organizacional, pois ha fatores de na-
tureza psicoldgica e psicossocial que ndo sio contemplados por aqueles
modelos, mas que sdo muito fregiientes, tanto na experiéncia dos executivos en-
trevistados como no caso particular estudado. Os modelos se mostraram genéri-
cos € atentos apenas a superficie do problema, nio servindo de apoio a uma ané-
lise fenomenoldgica daquelas formas de comportamento. Assim, era mais produ-
tivo identificar fatores especificos que expressassem os aspectos comportamen-
tais, estruturais, culturais e ambientais da organiza¢io, mostrando suas intera-
¢oes. Pudemos perceber também a dificuldade de separar o cognitivo do afetivo,
o racional do emocional, pois se apresentavam profundamente intrincados.’

3 A denominago fator foi usada para identificar as for¢as influenciadoras da decisdo organizacio-
nal com diferentes graus de complexidade. Pode significar uma habilidade pessoal, uma norma, a
cultura da organizagdo ou trago de personalidade.
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A andlise das relagdes existentes entre os 43 fatores identificados acabou por
nos levar a uma embriondria concep¢éo de decisiio, representada por uma rede de
conexdes entre esses fatores, ndo s6 orientada por diferentes racionalidades,
como também impregnada de subjetividade. Ficou claro também o caréter con-
tingente do processo, pois os comportamentos descritos e observados demons-
tram que as relagdes se modificam conforme as situagGes enfrentadas, uma vez
que os atores envolvidos podem construir ou reconstruir a realidade estudada.

Entendemos a decisdo como um processo interativo — tanto no nivel dos
papéis exercidos como no nivel da pessoa — no qual os aspectos comportamen-
tais interagem com o0s estruturais e culturais como se tudo fosse uma sé coisa.

Compreender como se processa determinada decisdo significa compreender
o que chamamos de conjunto de fatores ou forgas que formam o processo de de-
cidir/agir no espago e no tempo. Por isso, para n6s niio tem sentido a afirmacéo
de que concentrar o estudo na decisfio, como se esta fosse um ponto nodal, pode
mascarar os modos pelos quais os comprometimentos sdo elaborados. E mais im-
portante conhecer o conjunto de fatores ou forgas que geraram esses “comprome-
timentos”, para entender como ¢ por que se formam, do que procurar relagoes
tipo causa e efeito, inclusive porque estas niio sdo apenas de causalidade.% E cer-
tamente estabelecer uma relagdo direta entre a abstragdo de uma intengao mental
e o nivel concreto da agdo organizacional ndo s6 € um risco, mas também um
erro metodoldgico, em se tratando de processos complexos como a decisio orga-
nizacional. A inten¢do mental € a realidade subjetiva de cada ator. Ela estd em
permanente interagdo com as forgas que constroem o processo, com a realidade
que a cerca. Devemos admitir, no entanto, que o termo “forgas” possui forte ran-
¢0 mecanicista, sendo facilmente associado ao principio da causalidade linear. O
processo de decidir envolve, na realidade, miltiplas relagbes que apresentam cer-
ta sincronicidade, certa sintonia entre individuos que sio influenciadores e influ-
enciados no processo. Devemos hoje reconhecer a impropriedade do termo para
descrever tal processo.

Nesse sentido, poedemos dizer que o conceito de decisio usualmente utiliza-
do € um conceito que identifica a superficie do fendmeno e de pouco serve para o
pesquisador. Existe um nivel estrutural mais profundo, no qual atuam forg¢as que
direcionam e redirecionam o pensar e o agir dos individuos — niicleo do proces-
so — e refletem dimensdes relacionadas a pessoa (personalidade, capacidades,
habilidades pessoais etc.) e 4 organizagdio (estrutura organizacional e de poder,
cultura etc.), em interagdo com o ambiente social mais amplo. Essas dimensdes
sdo interagentes, porque o individuo ndo sé incorpora valores e crengas da cultu-
ra organizacional, como também atua sobre ela. Ndo sé as reconhece como ne-
cessidades da organizagiio, como também se mobiliza em fun¢io de sua interpre-
tagdo dessas necessidades, as quais, por sua vez, expressam processos interati-

6 Foram identificadas relagdes de causalidade, associagiio, complementaridade e contradigio, ou
seja, diversas formas de interagiio (Leitdio, 1991:170).
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vos que ocorrem dentro da institui¢io. Mobiliza-se, por fim, em fungio de suas
necessidades pessoais. Esse aspecto € particularmente marcante na universidade
e explica por que € dificil definir metas e objetivos consensuais nesse tipo de or-
ganizacdo. Subjacente a esse nivel estrutural mais profundo a que nos referimos
existe uma questdo de natureza ontoldgica porque se esté tratando da esséncia do
problema da decisdo. Essa natureza precisa ser revista a luz de uma nova visio
do fenémeno organizacional. O ambiente da decisio estratégica € profundamente
dinimico, multirrelacional e impregnado de subjetividade.

Em nosso estudo de caso sobre um conjunto de decisGes/agles ocorridas ao
longo de quase trés anos em certa faculdade (Leitdo, 1991:323-82), percebemos
que as habilidades pessoais se associavam dinamicamente a fatores histdricos e
estruturais, criando um conjunto de agdes, e que dissociar tais fatores levaria a
perda de compreensio do quadro examinado. Mesmo que, metodologicamente,
ainda tenhamos de examinar esses aspectos individualmente, para identific4-los,
as interconexdes do processo obrigam a um esfor¢o de sintese para a apreensdo
do todo estudado.

Hoje, ao estudarmos a mio de um homem, perdemos mais tempo tentando
explicar a dessemelhanca dos seus dedos do que tentando entender sua agdo
combinada e o funcionamento da mio em si. E igualmente perda de tempo estu-
dar a decisdo dividindo-a em etapas como selegio de alternativas, escolha da al-
ternativa etc., ou adotar conceitos do tipo comprometimento com a agdo. Sendo
assim, entiio o problema é metodoldgico. Mas para resolvé-lo € preciso reformu-
lar a nossa maneira de ver a realidade que nos cerca, ou seja, é preciso uma solu-
¢do de natureza epistemoldgica. O préprio Pettigrew reconhece a necessidade de
uma abordagem mais holistica. A questfio é: como apreender o todo? Como estu-
dar um fendmeno holisticamente? Abordar a questdo deciséria do ponto de vista
da mudanga, como ele sugere, pode ndo ser suficiente. Talvez convenha abrir
ainda mais a lente.

4. Implicagoes para a pesquisa

Mintzberg e Waters (1990) concluem seu ponto de vista encaminhando o es-
tudo da decisdo para o entendimento do comportamento. Se comportamento € ai
classicamente entendido como motivagfo, lideranga, conflito, comunicagio etc.,
devemos alargar ainda mais o foco, porque esse conceito de comportamento ex-
clui os aspectos estruturais e culturais e os processos administrativos que tam-
bém influenciam a tomada de decisdo. A decisio, por seu cardter nuclear e sinté-
tico, inclui tudo isso. Ela obedece ao principio de que tudo depende de tudo, to-
das as coisas estdo ligadas, ndo havendo nada em separado no universo.” E o
homem que arbitrariamente as separa, para compreender como elas funcionam e

7 Ouspensky (1992). Esse principio € também encontrado em outras cosmologias.
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manipuld-las. Deve-se aceitar a idéia de que tudo estd conectado e como tal deve
ser compreendido. E necessério abrir a lente para abranger a organizagio como
um todo. Ao invés de tratarmos a decisio como um evento arbitrério, devemos
dirigir o foco para o fluxo de pensamentos e agdes interativas o qual engloba to-
dos os aspectos relacionados ao comportamento, s estruturas, ao ambiente etc.
que orientam as escolhas. Eles passam a ser pegas de um mosaico, interdepen-
dentes, portanto, que explicam como as escolhas surgem e evoluem na organi-
zagdo.

Dessa forma, a delimitagio do campo de estudo passa a ser a prépria organi-
zagdo, mas com fronteiras porosas que ndo a isolam do ambiente externo. Isso
equivale a dizer que o limite estd na capacidade do observador para visualizar
seu objeto de estudo. Quanto mais ele for capaz de identificar as conexdes exis-
tentes, maior serd sua capacidade de compreender o problema estudado. Assim,
temas como decisio, conflito, mudanga ou outro qualquer emergem da compre-
ensdo dos processos dindmicos que ocorrem no contexto organizacional, realiza-
dos por individuos e grupos.

Isso pressupde a intengfo de captar o nivel estrutural mais profundo em que
se situam as origens do objeto estudado, como dissemos anteriormente: pressu-
pde que o objetivo e os arranjos organizacionais — as formas pelas quais as orga-
nizagdes se compdem — sofrem periddicas redefini¢des, ou seja, estdo em per-
manente mudanga: pressupde ainda aceitar o individuo como o locus do processo
decisério, sofrendo pressdes externas e internas, mas sendo capaz de fazer suas
préprias opgdes. Existe uma relagdo dialética entre o individuo e a organizagdo
que, em ultima instincia, € uma relagdo entre individuos coletivizados.

Este tltimo pressuposto sugere que o estudo do processo decisério terd de vi-
sar a uma compreensio mais profunda do homem — o elemento substantivo da
organizag¢iio —, penetrando nio apenas no nivel de suas atitudes e comportamen-
tos externos, mas também na sua consciéncia psicolégica. A compreensdo do so-
cial s6 serd possivel a partir da compreensdo do pessoal. Tal conhecimento ndo
objetiva a predi¢do e o controle, pois reconhece a supremacia do homem sobre o
bindmio capital/tecnologia, mas sim a compreensio das organizagdes como for-
ma possivel de realizagdo de um bem-estar coletivo. Tém, portanto, sua crenga,
sua ideologia e sua inteng¢do de mudanga.

Se aceitarmos essa concepgiio de decisdo e de organizagdo, mesmo que em-
briondrias, que paradigma deverd ortentar a pesquisa?

Em nosso estudo sobre a decisdo na universidade, embora nos servindo de
modelos de orientagdo funcionalista para iniciar a pesquisa, desenvolvemos um
método de trabalho préximo ao paradigma interpretativo, na classificagdo de
Burrel e Morgan. Encaminhamo-nos naturalmente para essa visio, impressiona-
dos que estdvamos pela presenca da subjetividade na decisiio estratégica, por um
lado, e por outro, fortemente influenciados pela idéia de regula¢do imposta por
nossos condicionamentos funcionalistas. Durante a andlise das entrevistas e do
estudo de caso, no entanto, surgiram aspectos que sé poderiam ser mais bem
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compreendidos numa perspectiva humanista radical, o que nos levou a propor
um recurso futuro a teoria critica. Seria possivel admitir, igualmente, que a iden-
tificagdo das condigdes histéricas influenciadoras da cultura organizacional e
também a percep¢do dos mecanismos de dominagio sugerem a adequagio de
uma abordagem pelo paradigma estruturalista radical. Todavia seu realismo, seu
objetivismo e seu determinismo nfio correspondem 2 nossa observagdo, nem a
nossas crengas quanto a evolugiio das organizagdes sociais.

Dessa forma, ap0s realizado o estudo, sentimo-nos inclinados a concluir que
o paradigma humanista radical é o que apresenta, em principio, maior afinidade
ontolégica e epistemolégica com os temas relacionados com as organizagdes.
Mas essa € uma primeira impressdo que ainda requer anilise mais cuidadosa.

Os pontos de afinidade com aquele paradigma estfio nos seguintes aspectos.
Primeiro, na visdo subjetivista, uma vez que reconhegamos a impossibilidade de
uma visdo objetiva da realidade devido aos condicionamentos sofridos pela per-
cep¢do humana. Segundo, na aceitagdo da mudanga como a dindmica natural das
organizagdes sociais. Terceiro, na necessidade de compreender os mecanismos
de dominag@o, alienagio e exploragio das estruturas organizacionais, para que se
possa modificd-las. Quarto, na necessidade de conhecer os niveis estruturais
mais profundos em que estdo as raizes de uma dada situagdo. Quinto, para expli-
car como determinada “realidade social” foi construida e a que interesses serve,
de tal forma que se apresente como se fosse a Unica possivel. Finalmente, por re-
conhecer a capacidade criativa do homem.

Esses aspectos interligados reforcam muitas de nossas crengas e muito do
que observamos no estudo da decisdo. No entanto, a teoria critica, que melhor re-
presenta o paradigma humanista radical, tem vinculos com a tradi¢iio idealista
objetiva, sendo considerada a categoria de pensamento menos subjetivista daque-
le paradigma. Assim, € preciso verificar sua potencialidade para examinar o ho-
mem integrado, o que ndo sé inclui a dimensdo espiritual como parte explicativa
de sua subjetividade, mas também € fundamental para uma auténtica emancipa-
¢do. Se o paradigma interpretativo, com a fenomenologia, € inadequado porque
ignora o alcance e a influéncia da potencialidade humana, segundo a critica de
Marcuse, por que nio dizer 0 mesmo da teoria critica, quando obscurece a espiri-
tualidade como parte fundamental dessa potencialidade? Devemos eliminar ca-
pacidades humanas como a intui¢8o e outras manifestagdes transpessoais que
fregiientemente ocorrem na vida organizacional? A teoria critica ainda nos pare-
ce fortemente impregnada da cldssica descontinuidade entre matéria, corpo e
mente.

J4 no principio de nosso estudo sobre a decisdo na universidade, percebemos
a miopia dos modelos utilizados. No final, comegamos a sentir a camisa-de-for¢a
que representam os paradigmas, embora nio nos tivéssemos comprometido a ser
fiéis a nenhum deles. Burrel e Morgan afirmam que os quatro paradigmas classi-
ficados (funcionalista, interpretative, humanista radical e estruturalismo radical)
representam diferentes perspectivas para a andlise dos fendmenos sociais, mas
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sdo, nas suas formas puras, contraditérios. Gioia e Pitre (1990), referindo-se
aqueles dois autores, lembram, por outro lado, que um tnico paradigma a orien-
tar uma pesquisa produz uma visiio demasiado estreita para refletir a multifaceta-
da natureza da realidade organizacional e acaba por propor uma perspectiva mul-
tiparadigmadtica na construgdo de teorias.? O homem, para conhecer o mundo que
o cerca, limitou-o em partes bem pequenas e também seu quadro de referéncia;
agora admite que criou antolhos dos quais precisa livrar-se.

O entendimento dos processos que ocorrem nas organizagdes precisa ser
compreensivo, no sentido saxdo do termo. Para buscar essa visdo, precisaremos
discutir e testar a viabilidade de uma abordagem metaparadigmaética, na busca de
miuiltiplas perspectivas, como propdem Gioia e Pitre (1990), ou buscar um novo
paradigma que contenha tal abrangéncia.

Temos hoje uma situagio em que um paradigma pressupde ordem e outro,
mudanga; um pressupde objetivismo e outro, subjetivismo. Mas quando observa-
mos o comportamento das pessoas que fazem as organizagdes serem como s3o,
notamos o desejo de ordem convivendo com a inevitabilidade do conflito, a coo-
peragdo convivendo com a competi¢do, a integra¢do com a desintegragdo, o con-
senso com o dissenso, o objetivo com o subjetivo e a materialidade com a subje-
tividade. S@o aquelas contradi¢des inerentes & complexidade e a riqueza do com-
portamento humano. E, embora ndo possamos abrir mdo de nossas crengas
quanto a natureza do ser humano e seu futuro, precisamos desenvolver uma ma-
neira de pensar que nos leve a compreender essa complexidade em seu todo, sem
medo de descer as suas partes mais profundas. Lembrando parcialmente Hegel, a
verdade pode estar em ambos os lados de uma questdo, por isso ambos precisam
ser compreendidos.

O problema € que quando procuramos um paradigma que melhor oriente o
estudo das organizagdes, podemos ter dificuldades para reconhecer o paradigma
adequado, por faltar uma compreensdo mais profunda da natureza do fendmeno
estudado — sua ontologia —, compreensio que ¢é dificultada pela parcialidade
do préprio paradigma que nos orienta nos estudos de campo j4 realizados. E pre-
ciso considerar, entio, a possibilidade de que tanto a compreensido do problema
em estudo como a identificagdo do paradigma adequado evoluam interativamen-
te. Talvez seja necessério estudar um fendmeno avaliando ao mesmo tempo nos-
so modo de estuda-lo. Com essa consciéncia dos limites e possibilidades da visdo
escolhida para interpretar a realidade, tanto o caminho do metaparadigma quanto
o da constru¢io de uma nova perspectiva geral podem ser enriquecedores. Este é
um dos sentidos de ser holistico em ciéncia, pois obriga i consciéncia do todo, e

8 Gioia e Pitre concordam que uma sintese dos quatro paradigmas é impossivel, mas afirmam que
as fronteiras entre eles sio permedveis, zonas de transigio, permitindo a construgiio de pontes. A
abordagem metaparadigmitica é possivel especialmente quando os tépicos do estudo tém aparen-
tes analogias ou complementaridades, tomando-se por base um dos paradigmas. Mantém-se, por-
tanto, na perspectiva de fragmentagiio da organizagfio em diferentes temas ou dreas de estudo.
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¢ a melhor possibilidade para entendermos as organizagdes em toda a sua dini-
mica e complexidade.

5. Conclusdo

Harman e Horman (1990) atribuem a problemética situagdo do mundo atual
ao fato de as atuais politicas econdmicas, sociais e corporativas serem, de modo
geral, incompativeis com um desenvolvimento global vidvel a longo prazo e es-
tarem sendo executadas por toda parte, sem se ter em mente nem a imagem de
um futuro global exeqiiivel, nem o entendimento da mudanga necesséria no siste-
ma global para alcangar esse futuro.

Na 4rea das organizagdes, autores como Omar Aktouf falam da ocorréncia de
um deslocamento no sentido da compreensiio de significagbes subjetivas (grifo
daquele autor) dos fenOmenos, apds um longo apego as “explicagdes objetivas”
da tradig@o positivista, e lembram o fracasso dos modelos de relagbes humanas e
das motivagdes, do modelo racional e do comportamento cientifico das organiza-
¢oes.

David Freedman (1992) sustenta o paradoxo de que quanto mais a ciénciae a
tecnologia reformulam a esséncia dos negécios, menos titil parece ser o conceito
de geréncia como ciéncia, em um mundo que, cotidianamente, se apresenta como
imprevisivel e incontrol4vel.

Outros autores, como Kliksberg (1988) e Dymsza (1982), propdem mudan-
¢as na forma de treinar administradores que incluam o pensar holistico, a combi-
nagio da andlise quantitativa com a qualitativa e o desenvolvimento de habilida-
des n3o-cognitivas.

No campo da informacdo, cresce a importincia dada as redes informais, as
redes de mexericos e as fontes de informagdes confidenciais (Toffler, 1990:201),
enquanto se constatam inadequagdes e ociosidade nas redes formais. E no campo
da decisdo, ampliam-se as criticas aos modelos prescritivos de orientagio racio-
nal objetiva, visando o controle do processo decisério.

Como conseqiiéncia da compreensio desses fatos, € natural desenvolver-se a
convicgdo de que o conhecimento mais profundo de fendmenos organizacionais
como decisdo, mudanga, conflito etc. requer uma visdo mais organica da empre-
sa, o que significa concebé-la inter-relacionada, interativa, adaptativa, descentra-
lizada, muito mais préxima da natureza humana do que da miquina — uma em-
presa de seres humanos em permanente estado de evolugio e aprendizado, na
busca de bem-estar fisico/mental/emocicnal/espiritual.

Repensar a decis@o significa, portanto, repensar o estudo das organizagdes, o
que implica rever a visdo que temos hoje das sociedades humanas, da ciéncia, do
conhecimento e dos paradigmas que as representam. A pesquisa a ser feita deve
ser bésica, pois é preciso reconstruir nossa atual forma de apreender a realidade.
Um longo porém inevitdvel caminho, se ndo quisermos continuar trabalhando na
superficie do problema.
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