
A Teoria do Comportamento Econômico 

(Terceira conferência) 

De certa maneira esta conferência é urna digressão, pois Ira. 
muito além do que é normalmente tido como da especialidade do 
economista. "imos na última palestra que a análise marginal não 
é o que algumas vêzes se supõe - uma teoria do comportamento 
econômico - €, embora admitindo isso, consideramos a análise 
marginal camo urna teoria normativa da vantagem máxima, e não 
obstante ainda temos o que parece ser uma espécie de vazio na 
estrutura da teoria econômica. Como já \"imos, o economista não 
pode ser indiferente ao comportamento dos homens e das orga­
nizações, ainda que o seu interêsse principal seja o comportamento 
dos bens. Nesse sentido, êle está, talvez, em uma posição menos 
favorável do que o astrônomo, que poderá deixar de lado a hipó­
tese de que os planetas são movimentados pelos anjos, porque, seja 
êste fato verdadeiro ou não, os anjos se comportam com tão per­
feita regularidade que o seu comportamento não apresenta pro­
blemas e, portanto, pode ser pôsto de lado. Enquanto os anjos obe­
decerem à lei da gravidade, a sua presença ou ausência não mte­
ressa ao astrônomo. Os planetas do economista - o seu imenso 
universo de preços e quantidades de bens e outros itens - não 
são movidos, entretanto, por anjos, mas por homens. E, infeliz­
mente, o comportamento dos homens não é nem simples nem 
predizível como o dos anjos - fato êsse que força o economista, 
quase contra a vontade, a se interessar pelo comportamento hu­
mano, e força a Economia Política, mesmo sem a pressão da Fun­
dação Ford, a ser, em parte, uma Ciência de Comportamento 
(Behavioral Science) . O que me proponho a fazer nesta conferên­
cia é, então, tomar algumas teorias simples de comportamento, e 
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ver como poderiam ser incorporadas à Economia, através da sua 
aplicação no comportamento das organizações econômicas. 

A pala\Ta "comportamento" é algo que só pode ser aplicado 
convenientemente às organizações ou organismos. Podemos, tal­
vez, ampliar o seu significado e falar sôbre o Hcomportamento" 
de um planeta ou de uma pedra lançada no espaço, mas no fundo, 
o que pensamos quando nos referimos a comportamento aplica-se 
à célula, à bactéria, ao animal, ao homem, à família, à firma, à na­
ção, à igrej a, que são caracterizados pela organização. Por isso, a 
teoria de comportamento propriamente deve incluir também uma 
teoria de organização, uma vez que o sujeito do verbo comportar 
é, geralmente, um tipo qualquer de organização, seja ela rela­
tivamente complexa como uma célula ou relativamente simples 
como o sistema de Resen'a Federal. Talvez não devamos nos 
preocupar com a definição exata de uma organização, uma vez 
que não há limite perfeito dentro do universo no qual as orga­
nizações aparecem. Não obstante, tôdas as organizações possuem 
certas coisas em comum, da menor célula vivente à maior orga­
nização social, e não é absurdo, portanto, construir "modelos" de 
organizações - isto é, construções intelectuais simplificadas, ou 
"tipos ideais", que terão aplicações muito gerais. Tôdas as orga­
nizações, por exemplo, podem ser descritas por algo semelhante a 
um "balanço físico" ou demonstração de posição - isto é, uma 
lista ou talvez um mapa, das suas partes identificáveis, sejam 
essas partes a mitocondria ou outras estruturas subcelulares den­
tro das células, o ativo e o passivo de uma sociedade anônima ou 
as instituições e caracteristicas de um Estado. Essas partes, então, 
estão sujeitas a certas transformações que, geralmente, são de 3 
tipos. Primeiro, pode haver o simples consumo ou perda, quando 
a parte é perdida para o ambiente externo, ou se desintegra em 
diversas partes que não são membros operantes da organização. 
Segundo, podem ocorrer transformações internas (produção) nas 
quais certas partes são conlbinadas em outras partes - como, 
por exemplo, as transformações quimicas no interior da célula, 
ou as transformações de produção no interior da sociedade anô­
nima, ou as reorganizações institucionais dentro de um Estado. 
Finalmente, pode ha\'€r trocas com o meio-ambiente - por exem­
plo, o metabolismo das células ou de outros organismos vivos, 
mediante o qual certos elementos ou compostos são tirados do ex­
terior (meio-ambiente) e certos outros soltos no exterior, ou a 
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troca na firma segundo a qual mercadorias !láo enviadas para o 
exterior e dinheiro é tirado do exterior, ou vice-versa. 

Tôdas as organizações, por mais modestas que sejam, são 
também caracterizadas por um processo de "aprendizagem" ou 
de adaptação, através do qual a atividade da organização é modi­
ficada em resposta a experiências repetidas, de natureza favorável 
ou desfavorável. Tôdas as organizações apresentam, também, uma 
capacidade de crescimento e de desenvolvimento que parece origi­
nar-se de algum ponto interno misterioso. Tôda organização tem 
sàmente um número limitado de direções potenciais para desen­
volvimento: a bolota nunca se desenvolverá em um olmo, embora 
se possa impedir que se desenvolva em um carvalho. Uma nova 
estrada de ferro não se transforma em uma firma varejista 
(chain store) , da mesma maneira que um novo Estado não se 
desenvolve em uma igreja. O fato de uma companhia de linho na 
Escócia se transformar em um banco, ou de um rapaz ocasional­
mente se transformar em uma jovem, meramente ilustram as 
exceções ocasionais que provam a regra. 

Provàvelmente a teoria mais simples do comportamento de 
organizações é a teoria da homeostasis - ou, em outras palavras, 
que a forma mais simples de comportamento é o homeostático. 
Homeostasis é a habilidade de uma organização em manter uma 
dada estrutura em face do meio-ambiente mutável. Um dos mais 
simples exemplos de um aparelho homeostático é o conhecido 
"thermostat", destinado a manter a constância da temperatura 
na vizinhança do instrumento indicador. O "valor homeostático" 
nesse caso é a temperatura para a qual o "thermostat" foi regu­
lado. Se a temperatura real conforme indicada pelo termômetro 
excede o valor homeostático, o "comportamento" do sistema se 
manifesta a fim de corrigir a situação, através, digamos, do des­
ligamento da fornalha. Se a temperatura real é menor do que o 
valor homeostático, o "comportamento" aparece outra vez para 
corrigir a situação - a fornalha é ligada. Grande número de me­
canismos dêsse tipo existem nos organismos vivos, mantendo cons­
táncia nos seus estados físicos e químicos - temperatura, pressão, 
composição do sangue, etc. Não é talvez geralmente reconhecido 
que a teoria da homeostasis pode também ser aplicada às organi­
zações econômicas, como a firma. 

De fato, a teoria mais simples possível do comportamento 
econômico ou melhor do comportamento das organizações eco-
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nômicas, é a teoria da homeostasis da fôlha de balanço físico ou da 
"demonstração de posição". Supomos que existem certas quan­
tidades de diversos tipos de ativo e de passivo - isto é, um ba­
lanço físico - que a firma "deseja" manter, no sentido de que se 
qualquer item dêsse balanço fôr modificado, ação ou comport~. 
mento de alguma espécie se desenvolverá a fim de corrigir o dis­
túrbio e trazer o balanço para a mesma posição anterior, da mesma 
maneira que o "thermostat" liga a fornalha se a temperatura 
estiver baixa. As mudanças mais simples são aquelas decorrentes 
da compra e venda. Assim, suponha que uma firma vende 100 
bllshels de trigo por l:S$ 200,00. Essa transação aumenta (} 
seu estoque de dinheiro de US$ 200,00 e decresce o seu estoque de 
trigo de 100 bushels, perturbando, portanto, o balanço existente 
anteriormente. A fim de alcançar a posição anterior a firma 
deverá, agora, de alguma maneira adquirir 100 bllshels de trigo 
e se "livrar" de US$ 200,00. Isto pode ser feito ou comprando trig(} 
novamente ou produzindo-o através da compra dos fatôres de 
produção e da sua transformação em trigo. 

Pode-se, talvez, perguntar por que nessa teoria iria alguém 
fazer algo; por que não preservar, simplesmente, a posição sa­
grada, não permitindo a entrada ou saída de coisas no navio santi­
ficado da emprêsa, conservand(}-a em um Nirvana de estabilidade 
e inação perpétuas? A resposta a esta pergunta é que, mesmo na 
hipótese de homeostasis simples do balanço, existem coisas que 
acontecem ao ativo que não estão sob o contrôle direto da firma 
e, portanto, compete à mesma a adoção de medidas para a compen­
sação necessária. Há. por exemplo, desgaste e depreciação, os es­
tragos de traças e ferrugem. Uma organização econômica que 
simplesmente se acomoda com um ativo, dentro de uns poucos anos 
terá provàvelmente a "surprêsa" de constatar que (} referido ativo 
entrou em processo de desintegração. O usurário é o único exem­
plo de homeostasis de inação; jamais êle constatará que a inflação 
diminuiu o valor do seu estesourarnento, da meSllla maneira que 
constata o prejuizo que a traça traz à sua roupa ou que os ratos 
trazem ao seu cereal. Como as organizações econômicas inclueln 
organismos vivos em seu "ativo", a "lei de ferro" do consumo apli­
ca-se a elas com uma fôrça peculiar. O café da manhã, infeliz­
mente, estará completamente depreciado na hora do almôço; a 
fim de manter o organismo humano, uma corrente constante de 
destruição se deverá realizar: alimento descendo para o estômago 



TERCEIRA CONFERÊNCIA 83 

insaciável, roupa se desgastando continuamente e divertimentos 
sendo constantemente consumidos pelo apetite ilimitado de pra­
zeres. Pior será se a organização econômica fôr uma firma, pois 
os clientes teimam em lhe comprar coisas; permanecendo no mer­
cado, a firma é forçada a "gritar" o nome de sua mercadoria, 
grito êsse que é respondido por estranhos que, constantemente, 
rompem o seu equilíbrio através do fornecimento de dinheiro em 
troca da mercadoria, dinheiro que se vê obrigada a despender na 
reposição das mercadorias vendidas. 

Em virtude da depreciação do seu capital fixo, entretanto, 
uma organização econômica, ainda que deseje somente manter sua 
posição, é obrigada a fazer lucros "brutos", mesmo que não faça 
lucros "líquidos". Quando um freguês lhe compra uma merca­
doria, a firma não pode, simplesmente, comprá-la de volta do 
mesmo ou de outro comprador. De alguma maneira deverá ela 
conseguir a reposição da mercadoria vendida a um preço menor 
do que aquêle pelo qual vendeu, a fim de conseguir recursos para 
fazer face aos danos de depreciação e estragos. Dos lJS$ 200 re­
cebidos pelos 100 bllslzels de trigo, a firma deve reservar uma 
certa quantia, digamos US$ 50, para a manutenção do seu ativo 
fixo (incluindo os corpos e personalidades dos seus donos e em­
pregados) e deverá repor os 100 bushels de trigo com, somente, 
US$ 150. É esta triste necessidade que força as organizações eco­
nômicas a produzir, e nos impede de ter uma economia de troca 
pura, na qual os bens circulariam de mão em mão. Deve-se notar 
que o mercado de títulos aproxima-se muito do tipo de economia 
de troca pura, pois os ativos que circulam são, de alguma maneira, 
mais duráveis do que os ativos físícos que representam. Ainda 
aqui a lei da traça e da ferrugem é válida, pois os títulos de uma 
firma hoje pró3pera podem, futuramente, nada valer. ~ o mercado 
de bens físicos, entretanto, o consumo domina a cena e força a 
economia a produzir, ca:::o se queira manter o balanço físico. 

Uma das coisas interessantes da teoria da homeostasis do ba­
lanço físico é a facilidade com que chegamos à agregação, e pas­
samos as difíceis etapas que surgem quando vamos das teorias 
do comportamento individual para as teorias do comportamento 
de agregados. É claro que em uma sociedade em que a manutenção 
do balanço físico é a regra universal, todo consumo induz, imediata 
e diretamente, à produção. Suponha, por exemplo, que olhando 
um dia na minha gaveta, constato que o uso e a máquina de lavar 
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-reduziram o meu estoque de meias abaixo do que julgo neces­
sário. A fim de corrigir esta desproporção na estrutura do meu 
ativo, vou até à esquina e compro meia dúzia de pares de meia. 
A casa que me vendeu as meias, constata, então, que tem, agora, 
"poucas meias e muito dinheiro e, dessa maneira, compra estoques 
do atacadista, que, por sua vez, vai ficar com poucas meias e muito 
dinheiro e, portanto, se vê obrigado a comprar do fabricante. 
tste também vai se encontrar com muito dinheiro e pouca pro­
dução e, como os outros, compra fios de lã e trabalho e fabrica 
mais meias; isto diminui o estoque de fios de lã do negociante, 
que, então, encomenda o produto ao fiandeiro, o que vai tirar 
mais lã dos seus carneiros. Em tal economia, naturalmente, não 
existiria acumulação; produção e consumo seriam iguais e, se o 
consumo fôr uma função da produção total, a produção de equi­
líbrio será dada pelo ponto em que a função consumo indique 
ser a produção somente suficiente para gerar uma quantidade 
igual de consumo. Êste é o "estado estacionário" clássico. 

Na realidade sabemos que nem a sociedade nem a organização 
individual são estacionárias, e raríssimas são as organizações em 
que encontramos homeostasis simples, no sentido de manter um 
dado estado conforme indicado acima. A questão que agora se 
nos apresenta é a seguinte: será o conceito de homeostasis apli­
cável a organizações e sociedades em crescimento? Respondo a 
isto com um "sim" restrito. Certamente não existe razão alguma 
para que as taxas de crescimento não possam ser variáveis home­
ostáticas. No caso da firma, por exemplo, pode haver uma taxa 
de crescimento geral "ideal" ou "homeostática" a ser medida, di­
gamos, pelo patrimônio líquido, ou pelos totais do ativo, ou pela 
renda anual, ou tunwver, ou vendas, ou qualquer outra variável 
que o empreendedor considere mais importante. Se o crescimento 
fôr mais lento do que a taxa ideal, algo deve ser feito para acele­
rá-lo: mais capital será reinvestido no negócio, menores serão os 
dividendos distribuídos, ou esforços maiores serão envidados para 
aumentar os lucros totais. Da mesma maneira, se o crescimento 
fôr mais rápido que a taxa "ideal", os esforços poderão ser di­
minuídos, maiores serão os dividendos e menor será a quantia 
reinvestida, e etc. Sei, por exemplo, que na companhia Du PONT 

essa taxa "ideal" é conservada nas proximidades de 6910 ao ano, 
e que uma taxa geral de crescimento menor é objeto de provi­
dências, enquanto que uma taxa maior pode corresponder a uma 



TERCEIRA CONFERÊNCIA 85 

diminuição no ritmo das atividades ou a um abandono relativo 
da parcimônia. 

Não é desarrazoado considerar a taxa de lucros como uma 
variável homeostática, e supor que, em vez de procurar maximizar 
os lucros, a firma geralmente procura manter o que ela acha ser 
uma taxa de lucros "razoável". Se os lucros reais caem abaixo 
da taxa homeostática, a gerência se agita, convoca conferências, 
planeja esquemas e procura meios de diminuir os custos ou au­
mentar as rendas de maneira a elevar os lucros outra \'eZ. Se 
pelo contrário êles se elevam acima da tava "razoável", as ativi­
dades da gerência diminuem, mais gôlfe é jogado, as concessões aos 
trabalhadores e aos freguêses são mais fàcilmente concedidas, 
menor pressão é feita sôbre os engenheiros para cortar os custos, 
<etc. Deve-se observar que o princípio de uma taxa de lucros ho­
meostática não está de maneira alguma, em contradição com a 
interpretação mais ampia da análise marginal, dada na última 
conferência, pois somente supusemos que a "vantagem" está no 
máximo quando o nível de lucros estíver "certo", e que lucros 
acima ou abaixo dês se nível deixa a gerência inquíeta. Fora dessa 
suposição é muito difícil interpretar o comportamento de muitas 
sociedades anônimas americanas, que desprezam, freqüentemente, 
oportunidades de fazer lucros extra-altos para evitar que sejam 
acusadas de "tubarões". A política de restrição de preços das 
companhias de automóveis depois da segunda guerra e da Com­
panhia Du PONT no período de falta aguda de nylon, são casos 
interessantes no aspecto que estamos examinando. Pode-se ob­
servar, também, que os negócios pequenos assim como os empre­
endedores individuais muitas vêzes não sentem êsse "remorso", 
A nobre política de preços das companhias de automóveis resultou 
em aumentar mais os lucros dos revendedores do que beneficiar 
o público, como qualquer economista seria capaz de predizer. 

Assim, a procura de variáveis homeostáticas para a explicação 
do comportamento das firmas, de nenhuma maneira pode ser con­
siderada uma pesquisa improdutiva. Algumas firmas, por exem­
plo, têm um mêdo mórbido de dívidas, e não se sentem bem en­
quanto perduram quaisquer responsabilidades contratuais em seus 
balanços. '. --; ~~:i@ 

.r;' \\1 

Outras firmas não têm tais inibições e não nos parece sem 
razão postularmos certos valores homeostáticos para as dívidas 
nos casos individuais das firmas. Isto é, para cada firma haverá, 
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por um lado, um montante ou uma proporção de dívidas que ela 
julga "demasiada" e, por outro, um montante ou proporção que 
é considerada "muito pequena". Da mesma maneira, encontramos 
firmas que são extremamente sensíveis ao fato de manter boas 
relações com os trabalhadores e estão prontas a pagar para con­
seguir êste fim; outras firmas podem ser indiferentes à qualidade 
das relações com os trabalhadores, ou mesmo podem preferir viver 
~m constante agitação, com grande substituição de empregados e 
constantes contendas. A mesma coisa pode ser dita com refe­
rência a atitudes de firmas com respc:to às relações públicas -
l'"ra algumas o valor homeostático das relações públicas é ele­
vado e procuram conseguir goodll"i/l por tôdas as maneiras, 
enquanto que para outras o público não interessa. 

Apesar da utilidade do conceito homeostático, especialmente 
como fornecedor de um guia para pesquisas empíricas, êle não 
deve ser considerado como a solução para todos os problemas de 
comportamento. Assim, consideremos, por exemplo, o problema 
do crescimento. Pode ser verdade que para certos períodos em 
suas ddas, tanto as firmas com os indivíduos tenham um valor 
homeostático para a taxa de crescimento dos seus negócios ou do 
seu capital privado. Isto, entretanto, não liquida o problema. A 
taxa de crescimento não poderá ser constante para sempre, senão 
dentro de pouco tempo haveria uma única organização no universo 
inteiro! O crescimento de tôda organização apresenta uma forma 
bastante característica. Inicialmente, o ritmo de crescimento tende 
a ser vagaroso, elevando-se a seguir a um máximo, para depois 
diminuir à medida que a organização "envelhece". O problema 
do "ciclo da vida", ou da curva de crescimento, não pode ser so]u~ 
cicnado através da teoria relativamente simples da homeostasis. 
Esta teoria pode ser razoàvelmente utilizada em estados estacio­
nários e mesmo em situações dinâmicas, nas Quais o movimento 
ou o próprio ritmo de crescinlento é estacionário. Ela não pode 
ser usada para o estudo daquelas misteriosas "ondas nas coisas 
do homem" - e de todos os organismos e organizações - que os 
levam à maturidade e à eyentual destruição. 

L'ma explicação da, fôrças que leyam ao declínio da taxa de 
crescimento pode ser encontrada no princípio dos rendimentos 
decrescentes que se apre~ei1ta à medida que a organização cresce. 
Uma organização não pode crescer sem se tornar maior, e à me­
dida que vai se tornando maior. as proporções entre as suas várias 
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partes têm que variar. Êste é um princípio muito geral, encon­
trado em tôdas as organizações, biológicas ou sociais. Fundamen­
talmente é baseada na proposição de que uma mudança uniforme 
nas dimensões lineares de qualquer estrutura aumenta as áreas e 
os volumes nas razões do quadrado e do cubo dos aumentos linea­
res, respectivamente. Assim, dobrando-se as dimensões lineares, 
quadruplicam-se as áreas e octuplicam-se os volumes de qualquer 
estrutura. Por isso não podemos ter um crescimento, em tamanho, 
que não afete as porporções de muitas quantidades importante~, 
pois alguns aspectos de uma organização dependem do compri­
mento, alguns das áreas e outros dos volumes. Isto explica por­
que os insetos, que respiram através da pele, não podem atingir 
um comprimento de mais de 3 polegadas, ao menos na Terra, pois 
quanto maior o corpo, maior será o volume a ser suportado em 
proporção à superfície que os suporta. A fim de sobrepujar essas 
mudanças de proporções, as organizações têm que desenvolver in­
ventos especiais, como o complexo sistema nervoso para sobrepujar 
a linearidade de comunicação; as complexas convulsões do pulmão, 
intestinos e cérebro para subrepujarem as naturezas superficiais 
da respiração, digestão e pensamento. Há, entretanto, limites para 
a existência de tais inventos. Um limite, por exemplo, parece ter 
sido alcançado, no caso de organismos vivos, pela baleia azul. 

O mesmo processo de modificação do organismo para com­
pensar as desproporções decorrentes do aumento de tamanho, 
pode ser, também, observado nas organizações sociais. As grandes 
organizações devem desenvolver complicados sistemas de comuni­
cações, procedimentos executivos trabalhosos e estruturas alta­
mente formalizadas, em comparação com as relativas informali­
dades das organizações em pequena escala. Isto deve ser feito para 
compensar a eficiência decrescente dos sistemas de comunicações, 
que é essencialmente "linear" na estrutura em relação às "inte­
rações" da organização, que são mais "áreas" na estrutura. O ta­
manho das organizações é, no final, limitado internamente pela 
impossibidade de se conseguir cOll1pensações pela proporção ina­
dequada do sistema de comunicações. Êste pode ser chamado o 
"princípio do brontosaurus", em virtude dêsse animal ser o seu 
maior expoente na história natural. Se, portanto, o tamanho tem 
um limite, isto significa que o crescimento deve, eventualmente, 
diminuir. 
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Existe uma outra razão para a limitação do tamanho e dimi­
nuição do crescimento. Esta é a possibilidade de que, à medida 
que uma organização se expande, o ambiente no qual ela se ex­
pande torna-se, de uma maneira crescente, desfavorável à mesma. 
Assim uma nova seita ou partido encontra facilidade em atrair 
aderentes no início. Entretanto, uma vez todos os fáceis mem­
bros tenham sido arrebanhados, a expansão se torna mais difícil. 
No caso de uma firma êsse princípio se expressa através das im­
perfeições dos seus mercados de compra-e-venda. Se, por exemplo, 
uma firma já atraiu todos os freguêses "fáceis" para o seu pro­
duto, uma expansão de vendas requererá uma diminuição do 
preço ou um aumento nos custos de venda, ambos constituindo 
em si mesmos uma piora nas suas "relações de troca" com o am­
biente. Esta imperfeição pode ser de particular importãncia no 
mercado de empréstimos, onde uma firma, após atingir um certo 
ponto, terá que pagar taxas de juros exorbitantes ou mesmo não 
conseguir empréstimos em quaisquer condições. 

Podemos dizer, por isso, que conhecemos algo sôbre as fôr­
ças que põe fim ao crescimento. O que não conseguimos entender 
são as fôrças que o iniciam. O que existe, por exemplo, na se­
mente ou no ôvo que não pode ser lá contido e que explode em 
uma árvore ou em um homem? O que será que faz com que um 
pequeno Estado cresça e se transforme em um grande Império, 
ou que um pequeno negócio cresça e se transforme em uma 
grande emprêsa, quando outros Estados e outros negócíos parecem 
contentar-se em permanecer em uma feliz obscuridade? O que 
será que força uma cultura até a áspera mas envolvente estrada 
do desenvolvimento econômico, enquanto outra permanece, por 
séculos, em um equilíbrio estacionário? Estas são, talvez, as mais 
importantes questões não respondidas nos campos das ciências 
biológicas e sociais. Em verdade, pode ser que nesses dias de ex­
pansão do universo, o desenvolvimento da totalidade do mesmo 
seja parte do incompreensível mistério da semente. 

Existem outros caminhos através dos quais poderíamos al­
cançar a teoria do crescimento. No resto dêsse capítulo desejo 
voltar, mais uma vez, ao terreno mais modesto da homeostasis, 
e inquirir, em maior detalhe, sôbre qual é a natureza do pro­
cesso homeostático e como uma organização ou organismo con­
segue manter constantes as suas constantes ! Já aludimos, ante­
riormente, à maquinaria, mas será útil examiná-Ia em maior 
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detalhe, especialmente do ponto de vista do comportamento 
econômico. 

A manutenção da homeostasis envolve o que é agora conhe­
cido como um feedback, ou um servomecanismo (servo-rnecluJ-. 
nisrn). :f:ste consiste, essencialmente, de seis partes ou "órgãos". 
Primeiro, deve existir um receptor, que seja capaz de assinalar 
divergências entre o valor real da variável significante e o valor 
ideal ou homeostático. :f:ste é o termômetro do termoscópio 
(thermostat), os órgãos dos sentidos do animal, o colhedor de 
informações da firma. Do receptor devem sair linhas de comu­
nicação (comunicador de dados - dala-commllnicators) que 
são capazes de transmitir a informação que o receptor recolhe 
até o terceiro órgão, que é o executivo ou interpretador. Os comu­
nicadores de dados são as linhas do termoscópio para o contrôle, 
que é o executivo; os nervos e a correnti:! sanguínea que vão dos 
órgãos dos sentidos aos centros nervosos e ao cérebro, que é o 
executivo do corpo; as linhas de comunicação, que vão do colhedor­
básico de dados para a gerência, que é o executivo da firma. O tra­
balho do executivo é, então, transformar os dados de informação 
que a êle chegou em informação-instrução ou ordem, que será ex­
pedida através do quarto órgão, o comunicador de ordens. O co­
municador de ordens é a linha de contrôle para a fornalha, os 
nervos do cérebro e dos outros centros nervosos para os músculos, 
as linhas de comunicação do executivo para a fôrça de trabalho. 
O comunicador de ordens dirige-se para o quinto órgão, o autor, 
que é capaz de receber ordens e transformá-las em efeitos de al­
guma espécie, que são, finalmente, propagados pelo transmissor 
de efeitos ao ambiente inicial. A fornalha, os músculos e a fá­
brica são os autores; os tubos e radiadores, os órgãos de movi­
mentos, e os meios de transporte são os transmissores de efei­
tos. A figura 6 apresenta a aparelhagem total sob forma dia­
gramática. 

:J;:sses seis órgãos constituem o mínimo para o funcionamento 
de um sistema homeostático. O sistema sómente funcionará se os 
movimentos estiverem na direção correta. Assim, se o receptor 
indica que a variável no ambiente está abaixo do valor homeos­
tático, a comunicação desta informação ao executivo deve resul­
tar em ordens ao autor, as quais, quando enviadas, terão o efeito 
de elevar a variável no ambiente. Se a variável estiver acima do 
valor homeostático as operações do sistema devem reduzi-la. 
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Deve ser observado que o efeito imediato de uma umca ope­
ração do sistema não tem que ser exatamente proporcional ao d~s­
nível entre os valores ideais e os apurados da variável homeostá­
tica. O sistema operará enquanto o efeito fôr, grosseíramente. 
proporcíonal ao tamanho do desnível e enquanto o efeito esth'er 
na direção correta para eliminar o referido desnível. O efeito 
das decisões do executivo volta a êle através do comunicador de 
dados, e enquanto o desní\'el existir haverá uma tendência para 
operar o sistema até a sua eliminação. Quando o desnível é eli-

MEIO A\II8!ESTE 

AUTOR 
COMUNICADOR DE ORDENS 

EXE.CUTlVO 

Fig. 6 

minado as operações cessam, mas o sistema, como tal, não será 
pôsto de lado. 

Esta é uma proposição da maior importância para a Eco­
nomia, pois quer ela dizer que o contrôle de um sistema não de­
pende da predição exata das suas flutuações, mas somente da ha­
bilidade em predizer a direção da mudança e a sua ordem de 
grandeza. O ciclo econômico pode ser interpretado como um 
dstema homeostático de sensibilidade demasiadamente pequena. 
O contrôle de um ciclo econômico exige, simplesmente, a habili­
dade para aumentar a sua sensibilidade sem afetar a sua direção. 

Enquanto houver diferença de tempo entre os vários estágio~ 
do sistema, como a prática indica, é quase certo que todos os sis­
temas dêsse tipo engendrarão ciclos. Assinl, suponhamos uma po­
sição Í!1icial em que eo valor registrado está abaixo do valor ideal. 
Esta informação dará como resultado uma ação no sentido de 
elevar a variável, ação essa que ocorrerá enquanto existir a diver­
gência. Agora, suponhamos que as operações do autor reduzem 
a divergência a zero. Quando essa informação fôr comunicada 
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to executivo, êle ordenará ao autor que cesse a sua operação no 
sentido de aumentar a variável. Ora, essas ordens levarão algum 
tempo e, nesse intervalo, o autor ainda está elevando a variável 
que atingirá valor mais alto que o ideal. Esta informação fará 
com que o executivo ordene uma operação inversa ao autor, que 
eventualmente pode trazer a variável a um valor abaixo do ideal 
e assim o ciclo continua. Em alguns casos, dependendo princi­
palmente da sensibilidade do sistema e da natureza da diferen';a 
de tempo, as oscilações do sistema podem ser notáveis e pecna­
nentes (a oscilação perpétua da temperatura em uma casa aque­
cida a fogo de lenha entre os dois extremos de muito quente e 
muito frio é um caso interessante a essa altura). Em casos ex­
tremos, as oscilações podem ser explosivas, e o sistema se des­
mantela. Na maioria dos casos, as oscilações tendem a se sua­
vizar e na ausência de novos distúrbios o sistema deixará de ope­
rar quando o valor ideal da variável fôr alcançado. 

Em qualquer organização complexa como um organismo vivo 
ou uma organização social, a maioria dêsses servomecanismos 
funciona em diferentes niveis. Assim, no corpo humano existem 
inúmeros mecanismos dêsse tipo que operam abaixo do nível de 
consciência, mantendo a estabilidade da constituição química e 
física do corpo. Existem, também, tais mecanismos, operando a 
um nível mais consciente, como, por exemplo, a fome que nos 
leva a comer, a sêde a beber, o desejo de amor e companhia ao 
casamento e o mêdo da ignorância ao estudo. Encontramos ain­
da muitos dêsses mecanismos, em todos os níveis, nas emprêsa~. 
alguns construídos dentro das próprias máquinas. Os respon­
sáveis por uma determinada seção constatam uma pequena di­
vergência entre o "ideal" de operação da mesma e a realidade, 
e então tomam providências no sentido de corrigir tal divergên­
cia sem meSlllO incomodar seus superiores. Em todos os níyeis 
de gerência. a tarefa mais importante é receber, constantemente, 
informações, cOTI1pará-las com algum "ideal" e expedir ordens, 
que se acredita sejam capazes de iniciar operações para a elimi­
nação da divergência homeostática. É claro que "gerência", no 
sentido de elaborar algumas funções do executivo em um servo­
mecanismo, pode ser encontrada em todos os níveis de uma orga­
nização e de uma sociedade: do trabalhador da linha de montagem 
que percebe uma divergência entre a sua posição e suas qualifi-
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cações e, então, procura um outro emprêgo ou estuda, até o di­
retor de uma sociedade anônima, cuja principal tarefa seja, 
talvez, a divergência entre o que êle acha que deve ser a estru­
tura da organização total e o que as suas fontes de informação 
indicam como realidade. À medida que nos elevamos na escala 
da gerência, certamente estaremos mais interessados com a natu­
reza da própria organização do que com o seu funcionamento, 
mas nunca nos libertamos da função básica do executivo, de re­
ceber informações e transformá-las em instruções. 

O modêlo acima lança muita luz sôbre a natureza da orga­
nização em si, especialmente da organização em larga escala. 
Paradoxalmente, quase se pode dizer que a finalidade mais im­
portante da estrutura da organização é impedir que as informa­
ções alcancem os mais altos postos. Cada gerente, digamos, é 
capaz de trabalhar com um certo número de informações - se 
êle receber um número demasiado de informações ou informações 
que não lhe são apropriadas, sofrerá um choque e ficará impossi­
bilitado de digeri-las, analisá-las, interpretá-las e transformá-las 
em instruções corretas. Se considerarmos um gerente - em qual­
quer nível - como uma espécie de "dissecador de informações", 
recebendo-as de um lado e as enviando já "digeridas" por outro, 
está claro que qualquer gerente tem uma certa "capacidade", de 
natureza igual à de uma máquina com respeito à sua produção. 
BARNARD (1) assinala que, quanto mais elevado o indivíduo na 
escala de gerência, a sua função mais se assemelha à função de 
veto - isto é, escolher entre várias idéias positivas e sugestões 
que recebe - do que da função criativa de sugerir novas idéias. 

"On every modern corporation 
Are channels of communication 
Along which lines, from foot to crown 
Ideas flow up, and vetoes down." 

O tipo de argumentos que estamos seguindo nos leva a cami­
nhos promissores de pesquisas de comportamento das organiza­
ções econômicas - e, em verdade, de qualquer tipo de organiza­
ção. Podemos, talvez, orientar, primeiro, a nossa atenção para 

(1) CHEsTER BARNARD, The Functions of lhe Executive. 
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a idéia da informação em si, que é básica para a teoria da orga­
nização e comportamento. Informação é o conceito responsável 
pela diferença entre os sistemas puramente mecânicos de respos­
tas físicas constantes a estímulos físicos constantes e os sistemas 
de organização ou "sistemas viventes" que podem apresentar vá­
rias respostas a estímulos fisicos constantes, dependendo da "im­
portáncia" do estímulo dentro de um conjunto de informações. 
Infelizmente a Economia é, de maneira singular destituída da 
teoria da informação, da mesma maneira que é destituída de teo­
ria da aprendizagem. Suspeita-se que o "globo homogêneo do in­
terêsse próprio", com o qual VEBLEN gracejou, não somente é in­
capaz de aprender algo, porque já é conhecedor de tudo, mas é, 
também, realmente, incapaz de "conhecer" qualquer coisa através 
de informações. JEVONS definiu a Economia como a "Mecãnica 
da Utilidade e do Interêsse Próprio", e enquanto permanecermos 
com a teoria da maximização como uma suposta teoria de com­
portamento, estaremos lidando com sistemas mecânicos e não com 
sistemas de organização ou de informação - que é precisamente 
a razão pela qual a teoria de maximização é insatisfatória como 
uma teoria de comportamento, não obstante as suas virtudes em 
outros sentidos. 

Quando perguntamos a nós mesmos o que queremos dizer com 
"informação", enfrentamos dificuldades sérias que nenhum eco­
nomista até hoje enfrentou. Devemos, primeiro, constatar que 
informação não é um acontecimento fisico simples, como o ba­
rulho ou uma forma sôbre um pedaço de papel, mas um aconte­
cimento em um contexto, sendo que o contexto é o que realmente 
determina a importância ou o conteúdo informativo do aconte­
cimento. Poder-se-ia, em verdade, definir informação como um 
buraco no meio de muitos de um contexto, não fôsse o fato do 
contexto, em si mesmo, consistir de muitos buracos similares, e 
da idéia de um buraco entre muitos buracos ser algo que a 
imaginação humana não concebe. Não obstante é êste o fan­
tástico material do qual a linguagem é feita. Uma palavra nada 
mais é do que um lugar em uma sentença. Se digo "Viva o hipo­
pótamo", esta sentença somente teria uma significação em vir­
tude do fato de neste contexto, em 1953, hipopótamo ou qualquer 
outra palavra naquele lugar específico, naquela sentença espe­
cifica, significar, entre outras coísas, "rainha". Posso fazer uma 
série de barulbos em inglês e, digamos, outra série de barulhos 
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düerentes em português, os quais para o médico são muito dis­
tintos e fenômenos diferentes. No entanto, as informações que 
êstes barulhos transmitem podem ser idênticas ou aproximada­
mente idênticas. 

O que queremos dizer com tudo isso é que não podemos con­
siderar o executivo meramente como uma função produção, rece­
bendo sentenças e parágrafos na sua caixa de "Entrada" e trans­
formando-as em sentenças e parágrafos diferentes na caixa de 
"Saida", da mesma maneira que o moinho transforma o trigo 
em farinha. Uma descrição mais verdadeira seria visualizá-lo 
como um "contexto" - isto é, como uma descrição sua (ou o que 
os psicólogos chamam "imagem de corpo") em ambiente seu. 
A informação que chega é um tiro neste contexto, que resulta em 
um novo arranjo, isto é, em nova situação. Desta nova situaçãü 
saem comunicações que são funções da relação desta situação 
reorganizada com o "papel" que o executivo desempenha. Supo­
nhamos um diretor de um grande moinho, às 5 horas da tarde de 
uma sexta-feira, e que está pronto para ir para casa. Êle tem, 
em sua mente, uma fotografia bastante clara de como anda a 
companhia e que tipo de coisas está fazendo. Suponhamos que a 
situação é bastante boa e que, com um sorriso, o nosso diretor 
se prepara para um agradável fim de semana no campo. Aparece, 
então, sua secretária com um telegrama anunciando que o maior 
dos seus moinhos incendiou-se totalmente. Esta informação pro­
voca um reajustamento radical da sua "imagem de corpo" da 
companhia. Onde, há alguns momentos, êle visualizava um prós­
pero moinho, agora vê um monte de ruínas. É quase certo que o 
fim de semana também ficará estragado. Muitas decisões novas 
e imprevistas terão que ser feitas. Novas informações têm que 
ser solicitadas. Como satisfazer as remessas prometidas? Qual 
é a situação da firma quanto a seguros? Como o fato afeta a 
solvência da firma? Podemos saldar as obrigações que se ven­
cem amanhã? As decisões que são tomadas então não derivam 
diretamente da informação, mas da mudança no contexto que ela 
produziu. 

A informação, p')rtanto, deve ser concebida não como uma 
I'coisa ou configuração" física - palavras em papel ou barulho 
que chegam aos ouvidos - mas como o novo arranjo das estruturas 
mentais e imagens do recipiente sob o impacto do conteúdo físico 
da informação. O ato de "entender" uma parte da informação 
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é o ato de se fazer um novo arranjo, apropriado, da estrutura men­
tal interna. "Conhecimento" não é meramente um estoque de 
informações ao qual outras poderiam, simplesmente, ser adicio­
nadas. É uma estrutura de organização na qual qualquer infor­
mação nova tem que ser integrada. Desta maneira, a informação 
sempre se apresenta como um "problema" que deve ser solucionado. 

Se é que vamos ter uma teoria do comportamento econômico, 
necessitamos encontrar alguma maneira de descrever as estrutu­
ras mentais ou o "conhecimento" do executivo, uma maneira de 
descrever o impacto das "mensagens" nesta estrutura mental, isto 
é, o modo pelo qual essas mensagens são transformadas em infor­
mações. Necessitamos, também, entender um pouco o processo de 
aprendizagem pelo qual uma sucessão de mensagens origina mu­
danças cumulativas na estrutura mental. Talvez esteja dizendo 
que uma teoria do comportamento econômico deva ser um caso 
especial de uma teoria de comportamento geral. Não obstante há 
alguma possibilidade de que as próprias limitações - e daí a 
simplicidade - da abstração do economista tornem possível de­
senvolver modelos de comportamento econômico que são um pouco 
mais simples do que os modelos de comportamento geral, ma~ 
capazes ainda de lançarem luzes sôbre o problema geral. 

Não posso, certamente, neste ponto, desenvolver uma teoria 
que está por aparecer, mas poderei dar uma ilustração dos tipos 
de variáveis que seriam consideradas. A estrutura mental de um 
executivo consistirá de três grandes divisões: as suas lembranças 
de acontecimentos passados, seu conhecimento da situação atual 
e suas expectativas dos acontecimentos e situações futuras. Tanto 
o conhecimento do presente como as expectativas do futuro de­
vem ser derivadas, em última análise, das suas lembranças do pas­
sado. As expectati\"as em relação ao futuro devem ser caracteri4 
zadas por um grau de incerteza, grau de incerteza que tende a 
crescer quanto mais remota no futuro fôr a expectativa em ques­
tão. Não é muito reconhecido que o conhecimento da situação pre­
sente seja também caracterizada por um grau de incerteza, em 
virtude das inevitáveis imperfeições do sistema de informações. 
Grande parte da figura mental da situação presente é deduzida 
de mensagens recebidas no passado, e por isso, é deduzida com 
um certo grau de incerteza. 

Mencionei na conferência passada que, mesmo na análise mar­
ginal, a incerteza é um poderoso fator na explicação das posições 
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de "ótimo" a curto prazo. As considerações mais detalhadas do 
comportamento econômico estão implícitas nesta conclusão. Se a 
incerteza fôr considerada como indesejável - e certamente assim 
o será quando acima de um mínimo - serão desenvolvidos esfor­
ços para evitá-Ia. Isto pode ser feito de muitas maneiras. Pode ser 
feito, por exemplo, através do seguro, que é a substituição de 
grandes perdas incertas por pequenas perdas certas (prêmios). 
Pode ser feito, também, pela "liquidez", e é quase impossível en­
tender o comportamento do ativo das firmas sem introduzir a 
idéia de liquidez como uma escapatória à incerteza. Ativo líquido 
é aquêle cuja forma pode fàcilmente ser mudada em resposta a 
novas informações. Pode êle ser líquido na troca (dinheiro) , 
que é prontamente trocado no mercado em muitos e diferentes 
tipos de ativo. Pode ser líquido, também, na produção - por 
exemplo matérias-primas contrastando com produtos altamente 
industrializados - e capaz de ser transformado, na produção, em 
diferentes espécies de ativo. Pode-se, ainda, tentar manipular c 
controlar o próprio ambiente, a fim de que um menor número de 
variáveis sejam sujeitas à incerteza. Os movimentos em direção 
ao estabelecimento de monopólios, ao contrôle dos mercados de 
compra-e-venda, à "defesa" em todos os seus aspectos, devem ser 
interpretados, em larga medida, como tentativas para reduzir o 
pêso das incertezas. Os movimentos na direção de padrões de 
comportamentos ritualísticos ou autojustificadores deveriam tam­
bém ser incluídos nessa categoria de tentar isolar a organização 
do seu ambiente e das incertezas do mundo externo; embora êsses 
ajustamentos possam não ser lucrativos a longo prazo, podem tra­
zer o confôrto imediato que sente o avestruz com a sua cabeça 
na areia. Não é o tolo, nem o rígido mas o de boa índole (isto é, 
o líquido e adaptável) que está constantemente tomando posse 
da terra! 

Por isso, figuramos a estrutura mental do executivo em duas 
partes: a primeira tem a noção do que êle considera como os 
valores "ideais" das variáveis dentro do seu horizonte mental, 
digamos, dos itens do balanço e da conta de lucros e perdas, dos 
preços e da situação geral do mundo - e também tem a noção 
do que êle considera, como os valores "reais" dessas variáveis. 
As instruções que envia são naturalmente destinadas a reduzir 
as di"ergências homeostáticas e dependem, em larga medida, da 
sua percepção da natureza dos autores sob o seu contrôle. óbvia-
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mente não há vantagens em ordenar o impossível. O importante, 
entretanto, na interpretação do comportamento é que as mensa­
gens que êle recebe podem resultar em ajustamentos radicais nu 
sistema "ideal" de valores, bem como em reajustamento na sua. 
percepção do "real". Os aj ustamentos no sistema "ideal" podem 
resultar de mudanças aparentemente muito pequenas contidas na 
informação recebida, e podem ter efeitos aparentemente bastante 
desproporcionais sôbre o comportamento. Por exemplo, freqüen­
temente uma mensagem, que é a culminação de mensagens pré­
vias, é a palha que quebra as costas do camelo, e modifica radi­
calmente a estrutura dos valores ideais. Suponha que uma firma 
estabeleça uma política de preços para os seus distribuidores. 
Recebe ela, então, uma informação de que um dos distribuidores 
está diminuindo os preços. Aqui está uma divergência entre li 

percepção do "ideal" e do "real". Provàvelmente a ação a ser t0-
mada será a de tentar "disciplinar" o distribuidor e colocá-lo na 
posição correta. Entretanto, suponha que apareça uma série 
de tais mensagens, indicando, talvez, que o preço estabelecido 
seja alto demais. Ao receber a vigésima mensagem a política 
de preços poderá ser revista e novas instruções serão enviadas. 
Um único som de clarim pode, às vêzes, destruir as muralhas de 
.Jericó! 

Mais uma vez posso concluir perguntando como o economista, 
à luz da teoria acima esquematizada, poderia agir como um con­
selheiro. 

A dificuldade aqui consiste no fato da teoria ser mais uma 
expectativa do que uma realidade e sofrer daquela incerteza as­
sociada a tôdas as expectativas! Não obstante, a teoria da orga­
nização e do comportamento, mesmo no seu estado presente, cru 
e disforme, abre vastos campos para a pesquisa dentro da firma, 
e não parece absurdo supor que, na próxima geração, um pro­
grama de pesquisas em organização e comunicação poderia cons­
tituir uma atividade de tôda firma progressista. Mesmo com a 
simples aparelhagem acima apresentada, o economista pode le­
vantar questões extremamente importantes e penetrantes. Pode­
ria êle sugerir, em primeiro lugar, que a organização de uma firma 
deva ser examinada do ponto de vista de um sistema de informa­
ções. A maioria dos sistemas de informações consiste de uma 
coleção errática de organizações e atividades tradicionais - a 
contabilidade, na qual a verdade é conhecida, em grande parte. 
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en decorrência do sistema de impostos e leis das sociedades anô­
nimas; as relações de trabalho, que é um resultado das pres­
sões dos sindicatos ou de uma tentativa para evitar a pressão 
dos mesmos; os serviços legais, que são também um produto das 
relações contratuais e da estrutura das leis regulatórias; as rela­
ções públicas que são, muitas vêzes, as relações públicas de homens 
públicos; e mais um sistema imenso de relatórios, cartões de ponto, 
memoranda disciplinares, mensagens telefônicas, almoços, amigos, 
gôlfe, e relações informais de todos os tipos. Que eu saiba em 
nenhuma firma, mesmo imaginária, ninguém se preocupou em 
conjeturar se essa aparelhagem de informações faz algum sen­
tido: não resulta da coleta de muitas informações que não são 
necessárias para uma ação inteligente? Xão deixa de coletar 
informações que são necessárias à ação inteligente? O que 
se quer saber compensa os custos envolvidos no processo da in­
vestigação? A estatística começou a se introduzir nas emprêsas 
sob a forma de contrôle de qualidade, pesquisa de mercado e 
várias outras formas de amostragem. A contabilidade permanece 
como uma prática legal e tradicional, quase imune à autocrítica 
pelos métodos cientificos. E não é da alçada de ninguém exami­
nar o problema comunicação-informação como um todo; exaluillar 
como, na realidade, as mensagens que aparecem em tôda a orga­
nização são transformadas em informações, modificando a estru­
tura ideal, produzindo novas percepções de divergências homeos­
táticas e, resultando desta maneira, em ação apropriada. 

O trabalho dos pesquisadores nas relações industriais tem re­
velado a enorme divergência que pode existir entre "mensagens" 
e informações. O "terceiro órgão" - o comunicador de ordens 
- não deve ser concebido em têrmos meramente verbais, mas 
em têrmos de uma relação social total, envolvendo o impacto da 
interação mútua da gerência, grupo supervisor e trabalhadores 
sôbre o conceito de posição de indivíduos em todos os nh"eis. É 

bom recordar o dito de BARNARD de que, na hierarquia adminis­
trativa, tôda a autoridade vem de baixo para cima e não de cima 
para baixo! É o desejo dos escalões inferiores da hierarquia dI:' 
receber, entender e executar as mensagens, que constitui a base 
da organização efetiva. Isto freqüentemente depende mais da 
eficiência dos superiores do que dos canais "inferiores" de comu­
nicação! 
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L:ma outra linha de pesquisa proveitosa parece ser a da natu­
reza dos "autores". A ineficácia da estrutura da organização pode 
ser identificada freqüentemente à falta de seleti\"idade nos au­
tores. Em yeZ de a um autor estar ligada uma única variável sig­
nificante, acontece o oposto, isto é, um autor afetando muitas 
variáveis. Conseqüentemente, a tentativa para corrigir uma di­
vergência homeostática pode originar outras divergências. É como 
se atirássemos com um bacamarte para abater um pato selvagem 
e acabássemos abatendo meia dúzia de gaivotas, às quais não 
queríamos causar dano. Algumas vêzes, na realidade, isto é ine­
vitável, especialmente considerando as influências da incerteza. 

"For ali our scientific fuss 
Research is still a bl underbuss 
We fire a monstrous charge of shot 
And sometimes hit, but mostly not! 

Essa mesma quadra poderia ser aplicada a muitas operações 
da alta gerência, onde a possibilidade de atirar em diversas di­
reções no escuro ainda deixa uma grande chance de sobrevi­
vência. 

Algum dos meus leitores poderá dizer que tudo está muito 
bem, IL.as certamente isto não é economia. Se não o é, sou ten~ 
tado a responder "pior para a economia". Pode muito bem ser 
que a sobrevivência da espécie humana dependa da nossa habi­
lidade coletiva em solucionar o problema da organização mun­
dial. Se o economista puder trazer a sua cooperação para " 
entendimento da organização econômica, isto constitui, ao me­
nos, um passo na direção da salvação. E se insistem em chamar 
isto de sociologia ou mesmo, o que é pior, de economia institu­
cional, a coisa é tão importante que vale qualquer nome. 

SUMMARY 

TO\\'ARDS .; THEORY or ECO:-;O\!lC BEH.; \"lOR 

In a ,eay Ihis /ceture is a digl'cBsion, for it icads far beyond 
,,,,hat are normally regarded as IÍle skil/s of lhe economist. As 
we have seen, lhe eeonomist cannot afford lo be lotal/y indifferent 
to the behavior of men and of organizalions, e> en if his prime 
interest is in the behavior of eommodities. 
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The Iam "behat'ior" is something U'hieh con properly be 
applied only lo organizalions 0/' organisms. The Iheory of 
behatior, Iherejore, should propcrly include also a Iheory of 
nrganization, sinee lhe subjecl of lhe "erb lo be/w,.e is generally 
an organizalion of some sorl, U'hell!er it be a relal;i'€ly eomplex 
o/'ganizalion li!.:e lhe ali, o;' a rel"ti,.ely sim pie organizalion like 
ihe Federal Resen-e Sy.,lem. Ali organizalion, fram lhe smallest 
;;ting ('ell lo lhe largesl social organization, hare eerlain Ihings 
in eonUi/on, and il is nol absurd Illerefore lo buiZd "models" of 
urganizations. 

All organizali·)ns. fe.r inslance, can be chamclerised by 
i;oincthing like a "physical balance s!lect" 01' jJo:3ition statefilent 
i.e. a lisl, OI' may be a ma)). of Iheir idenlifiable paris, n'helher 
these paris are lhe ,,'iloehona/'ia and olha subceUular struclures 
',dlMn lhe cc 11, lhe asseis and liabilitirs of a eorporalion ar lhe 
Úlstitulions and charaelerislies of a slale. These perls Ihen are 
sub/ect lo cerlain Iransformalions, ,chieh are in general of Ihree 
!:inds. First, there may be sim pie cons1lmplion or loss, in "'hich 
r/ie pari is lost to lhe oulside environment, ar àisinlegrates into 
))arls which are no! functioning members of lhe organizalian. 
Second, Ihere may be inlernal Imnsfonnalions (produclionJ in 
1âzich cerlain paris are recombined inlo olher paris - as, for 
inslance, chemical lransformalions within the cell, or ))rod1lction 
transformatians ,dlhin lhe corporalion, ar instilutional reorgan­
izalions ,eithin a state. Then finally there may be exchanges 
1J'ith fhe environment - n~etabolic exchange, fOf instance, in fhe 

ali ar olheI' living organisms, in 1t'hich cerlain elemenls ar 
compo1lnds are ta!.:"n in from lhe o1llside and certa in ofhers re­
/fased lo lhe oulside, ar e:rchange in the fil'm in which, say, 
commodities are released to fhe outside and ll/Oncy 1'8 taken in, 
VI' mOl/ey given oul and commodilies la!.:en in. 

AU organizatioilf, no maiter /W1C hunzble, are also character­
~'sed by "learning" f)}' an adaptiL'c process bU which fhe actidty 
of lhe organizalion becomes modified in respouse lo repealed 
experiences of an "/lnfa'L'orablc" or "farorable" nature. All or­
ganization also e.T!libit e eapacily for grolClh anil derelopment 
u'hich seems to cmne fi"om some mysterious inner SOluce. Erery 
urganizalion, that ir, has only a limited n1lmber of potenlial lines 
uf development. 
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Probably the simplest theory of behavior of organizations is 
f he theory of homeostasis - or puhaps one should scry that the 
simplest form of behavior is homeostatie behavior. 

One may perhaps a8k why on this theory ,vould anybody 
ever do anything .- why not simply prescn'e the saered position 
by permitting nolhing to leave ar nothing to enter the holy vessel 
of the enterprise in a Nin-ana of perpetuaI stability and inaetion? 
The anSlcer to this question is thal even 071 the assumption of 
simple homeosta8is of the balance sheet there are Ihings ,chieh 
happen to aBsets which a1'e not under the direet conlrol of the 
firm, and ,vhich thel'efore eompel the firm to adopt a COI/rse of 
countervailing action. 

Because of the depreciation of its fixed capital, hm/"aer, an 
econom-ic o-rganization is forced to make Hgross" pro/its eren 
if it does not make "net" profits, even if il simply ,canis to 
maintain its posilion. 

One of lhe inleresting things about the Iheory of homeoslasis 
of the phy .• ical balance .heet is the €a8e ,rilh ,;oI,;ch it lend8 itself 
to aggregation and to Ihese difficult jumps ,ehich lead from 
theories of individual behavior to theories oj aggregate behavior. 

The question arises Iherefore whelher the concepl of homeos­
tasis is applieable to growing O1'ganizations and socielies. I 
ansu:er Ihis question ,dth a som€!("hat qualified "yes". There is 
certainly no reaBon why rates of growth should not in them8elves 
be homeostatie ,·ariobles. In the ea8e of the firm, fur instanee, 
there may be some "ideal" ar "homeostatie" rate of ove1"011 gr01vth, 
us measured, say by net worth, ar by aBset totais, ar by annllal 
income ar turno ver ar sales - ,vhatever variable strikes lhe 
entrepreneur as ",osl significanl. 

It i8 not unreasonable also to regard the profit rale ilsel! 
as a homeaslalie ,.ariable and to assume that insteud oj see!:ing 
to maximize profits lhe firm generaUy seeks to mainlain '/'hat it 
regards aB a "reasonable" rate. lt should be obserred that lhe 
principIe of a homeostatie rate of profit is in no u'ay in contradic­
tion to fhe broad interpretation of the marginal ana/ysis given 
in the pret·;ous lecture, for U'e merely suppose thaf "advantage" 
is at a maximum ?Vhen the leveI of profits is "right", and that 
profits either above or beloU' this leve! make the management 
fee! uneasy. 
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The grol"th paltern 01 e"ery organizalion - on corth at 
'finy rale - exhibils a ralher characlemlic formo The rale of 
grenelh lends to be slme at firsl, then rises to a ma.r:imum, then 
àeciines again as the organizalian "ages". The problem ol the 
"lile cyele", ar of lhe grolcth curve cannot be ansu'ered by any 
appeal lo the relatirely simple theory of horneosfasis. Homeosta­
ds theory can deal fairly ,eelZ with slationary slales, and even 
u'ith dynamic situations inlchieh the movement ar the rate of 
growlh itself is sfationary. What it cannot deal leith is those 
?nysterious "tides in lhe affairs of men" - and of 011 organisms 
ond organizations - which carry them to maturity and to 
Eventual decay. 

Some explanalion 01 the forces leading lo deelining rates of 
gro,elh can be lound in the principie 01 díminishing retums to 
uale. An organizaliQn cannot g!'Ow ,cilhout lJeeoming bigger, and 
as it becomes bigger lhe proporlíons among ils "arious parts has 
to change. In arder to orercome fhese changes in proportions, 
organizalions have lo derelop speeialised devices, such as complex 
nervous systenl-S to orcrcome lhe linearity of communication, and 
cmnplex conrolutiom in the lung, the bou'el and the brains in 
arder to ot'ercome the superficial nature of breat/zing, digeslion 
cnd Ihinking. Therc is a limit, heneever to the cxtent by 1Chich 
these derices can be int'oked - a- limit, for instance, 'lchich seems 
to be reaehed in lhe case of living organisms in the blue u·hale. 

The same process of modificalion of the organüsm to meet 
lhe disproportionalities incolced in increasing size can also be 
obserred in social organizations. Large organizations must devel­
op com.plicated comnl-unications systems, elaburate executit'c pro­
cedures, and highly forrnalized structures by eomparison 1Cith the 
relatire informality of snUlll scale organizations. 7'he size of 
organizations is u/timately limited internally by the inability to 
de vise further compensatians for the inadequate proportion of the 
communications system. This may be called the "brontosaurus 
principie", after its most di..tinguished exponent in natural his­
tory. 

There is also another reason for the limitation of size and 
the slO1CÍng down of growth. This is the possibility that as an 
(,rganizatian expands, the enviromnent into which it expands 
become increasingly unlavorable to the organizati<m. 
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lt can be claimed, therefore, that we do know something 
about the forces which bring growth to an end. What we do not 
understand are the forces u'hich initiate it. Wltat it is, for in­
stance, within the seed ar the egg that cannot be contained with 
in it, and explodes into a tree ar a man? What is it ogain that 
mokes o snuúl state grow into a g reat empire ar a little business 
grow into o greot enterprise, when other states and other busi­
nesses se em content to remain in o ltappy obscurity? !Vltat is it 
[hat for'ces one culture up the rough but exciting road of economic 
development while another culture slumbers for centunes in a 
stotionary equilibnum? These are perhaps the greatest un­
a=wered questions of both the biologica.! and the social scienees. 

There are other avenue8 aloni} u'hich 1ce might pursue the 
theory 01 growth. For the rest 01 this cltapter however I 1cish 
to retum once ogain to the more humble ground of homeostasis, 
and inquire in more detail what is the nature of the homeostatic 
process and henc an organization or an organism in fact 'manages 
to keep its constants constont ! 

The maintenance of homeo,.tasis allcays inrolres ,,'hat is nmv 
kno-wn as a "feed back", or a servo-meclzanism. This consists 
essentially of six parts 01' "organs". There must be first a receptor 
lt'hich is capable of detecting dive1'genees betlr ecn the aetMI t'alue 
of the significant t'anable and the ideal 01' homeostatic vu1ue. 
This is the thermometer of the thermostat. the sense organs of 
rhe animal, the information-gathe,.e1·s of the firmo From the 
receptor there must lead /ines of cúmmunications (data-commu­
nicators) ,chich are capable of transmitting the information lchich 
lhe receptors pick up to the third organ, 1,.hich is the e,recutire 
01' interpreter. The dala-communicators are the 1dres from the 
thermostat to the control, which is the executive; th_ neTVes and 
blood slreams ,chich lead from the sense organs lo lhe nerve 
centers and the brain, 1vhich is the executire of lhe body; the 
lines of communicatiol1s which lead from the basic data-patherer 
to the management, 01' the executive of a firmo The business of 
the execulive, then, is to transform the data-information 'which 
romes to him in instructions-information, 01' arder., ,chich go out 
Irom him along the jourth organ, the orders-communicator. The 
orders-communicator is the ",ires from the contrai to the fumace, 
the nerve. from the brain and other nerve cellters to the muscles, 
lhe line. of communicotion from the executive to the labor force. 
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The orders communicator leads to the fifth organ, the EIfector, 
u;hich is capable of 1"eceiring arder .• and transforming these into 
(ffects of some kind, ,chieh are finally transmitted by effect­
transmitters to the initial environment. 

The effeet of the decisions of the executive are jed back to 
him through the data comrnunicators, and as long as a gap exists 
[here u:ül be a tendency to operate so as to elose il. Once the gap 
;8 c/osed of course the operations cease, rhough this does not 
1I1ean thal the system as such is du;banded. 

This is a propasition of the utmost importanee to eeonomies, 
tor it means that the contrai of a system does not depend on exaet 
;Jrediction of its fluctuations, but only on lhe ability to predict the 
direelion of change and its arder of magnitude. The business cyele 
may be interpretaled as a· homeostatie system of too little sen­
siliei/y. The contrai of the business eycle simply invol1'Cs lhe 
ability lo increase lhe sensitivity of the system /Cithout pen'erling 
its direetions. We do not therefore involve ourselve .• in the im­
possible task of predieting u:hat u'ould have happened in the next 
Iv.'elve months if somebody had'nt taken steps to stop il! 

In any eomplex organization, sueh a living organism ar a 
social organization. a great many of these sen.:o-nzechanisms are 
rikely to be functioning at different le"els. In the business enter­
"rise also 'ce find a great many sueh meehanisms at ali leveis, 
some e1'en built inlo the machine,. themselves. It is c/ear that 
"management" in lhe sense of performing some of the functíons 
of an exeeutú'e in a servo-meehanism is found at ali lerels of an 
organizalion and aU leveis of society, from the assembly line 
'U'orker ,,.ho senses a gap behceen his position and his capabilities, 
and so looks around for another job ar aUends night "c/!Dol, to the 
chairman of the corporation "'hose main eoncern perhaps is fhe 
gap behceen ,chat he feels fhe strucfure of the ,chale organiza­
tion should be and ,('hat his source of informaUon picture it as 
oeing. 

The above model thrmcs a good deal of /ight on the nat"re 
cf organization itself, especioUy of large seale organization. One 
may say almost paradoxieally that the main purpose of organiza­
tíon strueture is to pret'ent information reaehing the higher 
exeeutives. Eaeh executive can only handle so much informatíon 
- íf he geta toa much information, or of the u-rong kinds, he 
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'u:ül suffer a breakdIYWn and be unable to digest it, analysis, 
interpret it and transmute it into the appropriate instruetions. 

The Une of argument we have been following leads to several 
promising lines of re .• earch into th, behat"ior of economic - or­
ganizations and indeed of any other kind of organization. 

Information is the eoneept u'hich makes lhe essential differ­
enee between purely meehanical systems of constant physieal 
response to eonslant physieal slimuli in an informational setting. 
Unfortunately eeonomies is singularly devoid of information 
theory, j1lSt as it is devoid of learning theory. 

When we ask ourselves U'hat u'e really mean hy "informa­
tion", however, we face serious difficulties u'hich no eeonomist to 
date has e,'en begin lo face. We Inust face the faet first that 
information is nol a simple physical e1·ent, sueh as a 1Wise ar a 
shape on a pieee of papel', but is (In event in a context in u'hieh 
the eonlext is the thing ,chieh really determines the significanee 
ar the information eontent of the evento 

What this means is that we eannol regard the exeeutive 
rroerely as a kind of produetion funetion reeeit"Íng senlenees and 
paragraphs in his "In" box and grinding Ihem in to difterent 
sentenees and paragraphs in his "Oul" box, mueh as a mil! grinds 
uheat inlo flour. A tnler pieture would be to visualise him as a 
"eonlext" - Ihat is as a 80rt of piclure (ar ,chal the psyeholosts 
cal! a "body image") of himself in his en1'Íronmenl. 

The acl of "understanding" a parlieular pieee of informalion 
i.. the aet of making lhe appropriole rearragemenls of onc's entire 
mental strllcture. "Kn01cledge" is not a mei"e "pile" cf informa­

tion to ,chich furlhcr infonnalion is simpl" added. It ;8 an 01"­

gunizalional slructure in lo ,chieh any nelC infonnation has to be 
inlegraled. Infonna/ion, then, alll"ays presenls ilsclf as (I "prob­
lem" ,chieh has lo be "soleed·'. 

lf, Ihen, ICC are ever going to hal"e a Iheory of eeonomie 
behavior, 'ce must find some ,ray of describing lhe mental 
struetures of lhe "knoll"ledge" of lhe e~'eeulü'e, a Ira!} of describ­
ing the impaet of "messages" on this mental slructure, that is, 
the way in which messages are turned into information and we 
must also understand something about the learning proeess by 
whieh a suceession of messages brings about eumulalive ehanges 
in the mental strueture. 
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I cannot of Course at this point develop a theory which is yet 
to be born, but I can give an illustration of the kinds of variables 
which might be involved. The mental strudure of an e."ecutive 
u.,ill comist of three broad divisions: his memories of past events, 
lIis krwv.:ledge of prfsent states, (tnd his expectations of future 
events and states. A great de,u of the mental picture of the 
1JTeSent state is deduced from messages received in the past, and 
is deduced Iherefore with a degree of uncertainty. 

If uncertainly is regarded as undesirable - and cerlainly 
above a sm,ul minimU1n it ,d/l be 80 regarded - efforts u'ill be 
made lo escape /t'om it. This may be dane in several ,eays. It 
may be dane for instance, by ins"mnce, u·hich is in effect the 
replacement of large "ncertain losses by small certa in losses (the 
premiurns). It may be dane also however by "Iiquidity" and it 
is almost impossible lo understand the asset beha tio r of firms 
without introducing lhe idea of liquidity as an escape from un­
certainly. It may a/so be dane by attempts to manipulate and 
contrai lhe environment itself, so that fewer variables are subject 
to uneertainly. Movemenls 101l'ards monopoly, t01curds conlrol of 
buying ar selling markets, t01l·ard .• "defense" in ali its aspecls 
are lo be inlerpreled in considerable measure as atempts lo reduce 
lhe burden of uncertainty. Movemenls in lhe direetion of rilual­
i..tie ar self - justifying patterns of behavior mighl also fali in 
this category of atempting lo insulale lhe organization from ils 
environment and the uncertainty of lhe exterior u'or/d, Ihough 
these adjuslments may not in lhe long run be pro/ilable, and may 
lead lo lhe immedÚLle conforl of lhe o .• lrich wilh its head in the 
sand rather than to the intel/igent adjustment to unforeseen 
et'enls "'hich is neees .• ary for survival. lt is not the foolish, nor 
the rigid, but the meek (that is, tile liquid and lhe adaptable) 
that are constantly inheriting lhe earth ! 

What is significant h01cet'er in inlerpretin!} behaTior is Ihat 
the messages whieh the executire receives may result in radical 
readjustments of the "ideal" system of ."alues as ,ali as in re­
adjustmenls in his perceplion of the "real". 

I may eonclude nnce again by asking h01C the economist, in 
the light of the kind of theory outlined above, might aet as an 
adivisor. The theory of organization and behaviol', even in ils 
present crude and unformed state, open.~ remarkable vistas of 
research within the firm - that make it not implausible to 
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:mppose that in the next generation a researeh prúgram in or­
ganization arui eommunieation might well be part of every 
forward looking firmo 

Armed even with the simple apparatus outlined above the 
economist could ask some extremely important arui penetrating 
questions. He might suggest in the first plaee that the organiza­
tíon of the firm should be examined from the point of view of the 
information system. Most information systems are a /wphazard 
colleetion of traditiona/ organizations arui aetivitics - accounting, 
""hich if the truth must be known is largely a by-product of the 
tax system arui eorporation /aw, labor relations ,,·hich is an ofl­
.hoot largely of union pressure ar an attempt to avoid union 
pressure, legal services which are an oflshoot of the contractual 
relationships arui the framework of regulatory /a1vs, public rela­
tions which are often the result of the pubZic ?"e/ations of the 
public relations men, plus a vast system of internaI ,·"ports, time 
cards, disciplinary memoranda, telephone messages, etc. N obody 
to my knO'ldedge has ever sat down, in any particular firm, or 
even in any imaginary firm, and asked themseh·es ,vhether this 
r"ass of information - appamtus made any sense: does it result 
in the collection of a lot of information that i .• not vecessary to 
intelligent action; does it fail to collect injormation that is nec­
essary to intelligent artion: ,ehat does anyúody ,mnt to knrnc 
an1J'1vay and is it ,,·orth the cost of finding out ? 

lt is nobody's business to examine the communication-in­
formation problem as a lvhole, to e:cumine hOJe in fact the messages 
'VJhich c"ase each other all ave r an organization in fact are 
translated into informatíon, modifyíng ideal-structures, yielding 
nelO perceptions of homeostatic gaps and so produeing appropriote 
action. 

The lvork of the industrial relations researehers has revealed 
the eno,.mous gap ,vhich can exist beUreen "messages" and in­
jormation. The criticaI "third organ'· - the orders-comm1tnicator 
- must not be eonceived in merely ,·erbal. terms, but in terms of 
a ,vhole social relationship, involving the impact of the mutual 
interaetion of management, supervisory staf! and lvorkers on the 
whole role-coneept of individuais ai all levels. 

Another very fruitful !ine of research 1could seem to be in 
the nature of the "eflectors". The ineflectiveness of organiza­
tional structures can frequently be tmced to the lack of selectivity 
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in the effectors. Inslead of each significant variable being linked 
neatly to an effector of its oU'n, each effeetor is likely lo affect 
many variables. Consequent/y the attempt to correct one homeo­
static gap may lead lo lhe crealion of olhers. We fire of! a 
vlunderbuss to bring doten a single bird and find Ihal 've have 
brought d<nvn half a dozen birds u'hieh ,ve had na inlenfion of 
disiurbing. 

Some of my readers may eomplain that Ihis is ali ,'ery 1cell, 
"ut it is cerlainly not eeonomies. If it is nol, I am lempled to 
,'eply, "so mueh lhe u'orse for eeonamies". It may u'ell be that 
ihe survival of mankind depends on our eolleelire abi/ily lo solve 
lhe probleln of ,vorld organizalion. If the eeanomist ean bring 
his skills lo the underslanding of eeonomic organiza/ion fhal is 
ai least a step in lhe direeiion of salvation. And if people insist 
on ealling Ihis skill sociology, ar even, what is a naughlier name, 
!nstilulional eeonomies, lhe Ihing is so imporlant Ihat il is worth 
'1 bad name! 

RÉSUME 

VERS UI'E THÉORIE DU COMPOR TE~IE:-;T tCO:-;O~IIQCE 

Cette eonférence esi dons un ceriain sens une digression 
puisqu'elle naus mêne au delà de ce qu'on considére généralement 
eomme le ialent de /'économisie. Naus avons TU que l'économiste 
1/e peut pas se pennettre de resler tout à fait indifférent au eom­
portement des hommes ct des ol'ganisaUons, méme s'il s'intéresse 
surtout ao comportement des choses. 

Le terme Hcomportement" peut en réalité n'étre appliqué 
qu'aux organisafions cf organisrnes. La théorie du comportement 
derrait pour cetfe 1'[liSIHZ inclure aussi un théorie de l'organisa­
fiou, puisquc l'expre<~sion de "comportement" s'emploie en géné­
'ra1 en relation à une certaine forme d'organisation, soU une orga­
nisation relatü'ement simple comme la cellule ou une organisation 
"elatit'ement complexe comme le Federal Reserve Syslem. Toutes 
les organisaiions, de la pllls petile relluIe j1lsqu'à l'organisation 
sociale la plus large, possedent en commun cerlaines qualités et 
il n'est dane pas absurde de construire des "modeles" d'organi­
sations. 

Toute organisation, par exemple, peut étre earactérisée par 
un<l sorte de "bilan physique" ou indication de position, c'est-à-
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dire, une "liste", 011 peut-élre IIne carle de ses parlies identifia­
lAes, soU les rnitochonària ct autres structures subcellulaires, soit 
l'actif el passij d'lIne enlreprise, soit les ins.tiI,'lions el caracté­
risliques d'un Élal, Les parlies sonl 81ljelles à cerlaines lrans­
formalions, qlli sonl en généml de lrois sorles, Premiáemenl, 
i! y a la simple consommalion ou pede; dans ce cas la parlie esl 
perdue ou esl réduile à d'aulres parlies qui n'oul plus de fonclion 
dans I'organisalion, Deuxiémemenl, ;Z y a la Iransforma/ion in­
lerne (produclion) dans laqllclle cerlaines parties formeul une 
autre cGmbinal".son ei deviennent une autre partie; il y ao. par e:cem­
pie, certa ines transfonnations chimiques dans une cellule ou 
transformalions de pl'Oduclion dmzs I'entreprise, ou des réorga­
l1isations dans l'Élal, Fillalement, iI y a I'échange az'ec I'entou­
,'age - par exemple, éc/zange de mélabolisme dans une cel/uie ou 
o!dre organisme !'irant dans lequel certaius élémenls enlrent de 
l'extérieur landis que d'anlus qllittenl /'inlérieur, ou I'échange 
dans I'enlreprise o'; certains produits sonl déli,.,.cs el de I'argent 
reçu ou de I'argent délivré el des pj'oduis reçus, 

Toule organisalion, même la plus modesle, esl aussi caraclé­
risée par la capacité d'apprendre ou le processus d'adaptation par 
lequel/e I'aclivité de l'organisalion esl modifié en réponse aux ex-
1'ériences repélées d'une nalure "fat'orable" ou "défa,'orable", 
Toute organisation démontTe aussi une capacilé de croi. .. ance el 
de développement qui semble prendre son origine dans une source 
inlerne myslériellse, Toute o,.ganisation n'a qu'un nombre limité 
de possibilités de développement, 

La Ihêorie du comportemenl la plus simple est pellt-êlre la 
Ihéorie de I'homeos/ase ou la forme la plus sim pie de comporle­
menl esl peut-étre le comporlement homeostatique, 

On pourrait se demande,' à la base de cetle Ihéorie pourquoi 
on agit de tout; }Jvurquoi fie pus con8errer simplement la position 
sacrée en ne pennettant rien ni d'entrer ui de sortir du l'aisseau 
sainl de l'enlrepl'ise dans li"" 'virt'ana de stabililé perpetuelle el 
à'inaction ? 

La Téponse à celte queslio" se I,'ollz'e dans lo fail que, même 
dans l'hypolhése de simple /zomeostase du bilon, il y /l1lm tOlljours 
cerlains érénements qui se produisent et qui affectenl cerlains 
bien8 de I'aclif qui no sont pas SOU8 le conlrôle direct de l'admi-
11islralion, el qui forcenl donc la firme à adopte,. des conlre­
memres dans le but de proléger ses biens, 
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Cependant, à cause de la dépl'éciat-lon d)/ capital ji:re, l'orga­
llisation économirzu( cst fOl'cl.;e à fail'c des j)l'ofits "Lnds" mtme 
si elle ne fait pas de pl'ofits "}lf'fs", ai iH qU'f1le .-,;,tJ.illfienllc 8a 
11(Jsition. 

L~ne caractéristl'r;ue iiltércssant': de la thé01~ic de i'lwiIlcostltse 

du bilall pllijsiq/Je cúlu:isfe dan.s ia jacilité arCe l-:,'.ril~âl{; ell~ se 
préte à l'aggl'égatiúH cf aux tl'ansitions difficilr:s. qlJi mencnt de 
la théorie da conljJvrf( t}/(:/f hulil'idllcl à la tlléoric du cúmporte-
1i1C11t du groupe. 

La question se ]JOSE done si le cO}1cept de l'ho,lJleostase est 
applicable au.l' ol'oa:1/sations croissantes cf QU.T sociités . .l/a l'é­
l·'onse à cette questi( n [st ai.firJ.lwtire mais atec 'luelq/as (!ualifi­
(·rztions. II n'y a cer~ain('j)!ent pas de raison pourquoi drs tCc~,r de 
c}"oissance ne scraienf )Jas eu:r-mr:mes des z'ariah/[s hlJiilefJstati­

ques, Dans le cas àes enti'eprises, par exemplc, 'i! Z' a cedaine­
'ilient un tau:/ de cro;·s.'wnce nu de dél'eloppement que l'nn ]Jo/lITait 
considérer comme "iriéa!" O(~ "hOlileostctique", mes/u',:', paI' e:rem­

pie paI· la 1"alel'/" nell, de /'oc'it, par la ralu,,· Ir,!"le de /'eelit. par 
le rel'enu anmtel, par 1e chiffl'e d'offfl.ires, Dl! par n'itil pOi"te ql'elle 
autre ['ariable que 1'( nfrepl'('i!r;/!r e'Jusidcl'f' COilline iiii]kJi'-tante. 

n n'est pas i}'rQ,:w'nna1Jle c/fssi de considéi'c" ir; tu !I ,'_' de jJro­

lil lld-mime camme une l'oi'iable hO(t!enstati'jue (f de ,S")/}Jposer 
qu'au [{eu de maximi"í;('1' srs profits, In firme Ci/ r,r{iu'rr!l tôc/ze de 
'iflaintelliJ' un tal',r d~ flrofit qH'dle considere C(li)) fi/C rfJi,"-onl1able. 

Il faut ObSe1TfT que ir ]Jrintipe d'un ta(u' de prolit !lotl~eostatique 
n'est pas dI( tout en cfJntradiction arce l'inte1'}Ji'itatioil de l'ana­
l?lse marginale dans [(' sens larqe cornme nau.') l'atoJiS e,:jJliquée 
dans la deu.tieme confiJ'ence, puis'1ue nOU8 S1lpp()sons que ''['utan­
fage" sera à son ma:'inl1n/1 fjlwnd le tau:r de profits est "jllste", 
ef que des prolils 1'11'" hauls ou plus bas rendeut Ir. administra­
leurs de I'enlreprise nllllôt malaisés. 

Le taux de crois~'ance de chaque organisation - au Jiloins ici 
sur lerre - prend II>/e .forme plulôl c~ract{ristiq'{c. Le taux de 
cToissance est réduit flU début, ]Juis atteint Un ma;rinwm ct aPTeS 
déc/ine à nOllvea1l quand l'organi .. at;on ,·;eil/it. Le probléme d1l 
"cyele de la 'de" ou dI! la com'ae de la croissance ne pcut pus étTe 
,·ésolu par l'applicati>·n de la Ihéor;e rdati,.ement sim pIe de 1'110-
meostase. La théorÍE de I'homeoslase explique ra;sonnablement 
bien les situations slationnaires ou même le mouvement ou le taux 
de croissanee lui-même est stationnaire. Ce qu'el/e ne sait pas 
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expliquer ce sont les "marées des alfa ire,. de /'homme" et de 
toutes les organisations - qui causent d'obord la ."/atili'ité et 
c prés la décadence, 

Une certaine c.rplication des fOt'ces causunt ic.') fau./: dimi­
l1uants de croissance peut étre trourée dans le principe des reJ1-
demeuts décroissants en fonction de I'échel/c de la pl'Oduction, Une 
organisation ne craít pas sans del:enir plus grande, cf cn del.'enant 

plus grande, la proporti"n entre les parts doit nécessairement 
c:,anger, Dons le but de pouvoir s'adapta à ces cl/angements de 
proportions, les organisations doirent déreloppcr cedains instru-
1nents, cotnm€ par exemple le systeme nC1Teu~' con~ple:te à sur­

manter les difficultés de la linéarite de la comll1unication, et les 
convulsions complexcs des pounlOns, des e"trail/es et des cerrel/es 
afin de surmonter la nature supaficiclie de la respiration, de la 
digestion et de la pensée, Il y a pourtant une li·"ite ou dét'eloppe­
rnent de ces instrumenls; celte limite, paI' e.remple a été alteinte 
('ans le cas des organismes 'l,.'il'ants cÍlez la balcine b!eue. 

Le mime processus du changement de l'fJi'ganisn!€ en réaction 
contre les disproportiolll1alilés résultantes de la eroissancf, peut 
Ure obsen'é aussi dans les organisations soeiales, Les grandes 
organisations doirent mettre SUl' pied des systémes de co","",ni­
tation compliqués, des pracàlllres d'adrninistrlltzon nnbrouiliées 
tt des struetures Irês formaliste .. si l'on les compare aree I'in­
fOl'nwlité des peNtes organisalions, La dimension des ol'ganisa­
tions est limilée en dernier lieu pa,' l'impossibiiit,; de continua à 
inventeI' des compensalions )lO UI' la fm/ction inadéQuate du sys­
teme des communications. On puurait appeler ceci "ie principe 
du brontosaurus" selon son ,'eprése"tant le plus illustre de l'his­
toire nalurelte, 

Il y a aussi une aulre raiso" pour la limitalion de la dimen­
sion des organisations et paul' le déclin du taux de la craissance, 
C'est la possibililé qu'une organisation dans son e>'pansion fait 
l'expérience que son entourage lui derient de moins En moins 
javorable, 

."70118 poupons dane déela1"er que nous COnlprenons quelque 
chose aux forces qui mettent fin " la croissance, Ce Que nous ne 
comprenons pas, ce sont les forces qui la commence, Qu'est-ce 
que e'est, pa1' exemple, dans la se1nence ou dans l'oeuf qui ne peut 
pas étTe Telenu et qui devient un arbTe ou un homme? Qu'est-ce 
que c'est qui fait qu'un petit pays devient un grand em piTe ou 
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I.!u'une petite firme derienl une grande enlrepri.e landis que 
d'aulres pays el d'autres firmes ~emblent conlenls à rester dons 
une obscurilé heure1"se? Qu'eet-ce que c'esl qui force une civili­
sation SUl" la 1'oufe dUl'f mais e:ccitante du dércloppement écono­
,aique landis que d'aulres ciálisations don"enl pendanl des sit­
c/es dans 1ln élal d'équilibre slable? Celles-ci Bani pE1ll-êlre les 
plus grandes q1leslions de la biologie el de sciences ,ociales, qui 
jusqu'id, sont restés sans réponse. 

li y a encore d'aulres maniéres à analyser la liléorie de la 
croissance, Cependanl pour le resle de ce cilapil!'e je t'oudrais 
,eloumer simplemenl à la Iiléorie de /'Iwmeoslase el analyse)' en 
détail la nature du processus IWlileostatique ainsi que la méthode 
suirie par une organisation ou nn organisme pOW' mainten'tr seS 
facteurs constants à un niL'eau constant. 

La manulenlion de l'homeoslase implique loujours ce q1le 
nous connaissons comme lIne "aufo-génération" 01l I'servo-méca­
nisme". Celle-ci consisle essenliel/emen! en si:r paris: il y a, pre­
miérement, un récepUéur qui esl capable de dêc"urrir des diver­
gences enlre la I'aleur réelle de la t'ariable impol'lanle et sa valeur 
idéale ou homeoslalique, C'esl le Ihermometre ou le thermostat; 
c'esl l'organe de la seMaliondel.animal; ce sont des col/ecteurs 
à'information de l'enlreprise. Du récepteur parlent les fils de 
communication (Ies communicatiolls de données) qui ImMmetlent 
l'informalion reçue par le récepteur à 1ln troisiéme organe, qui 
esl J'administrateur ou l'inlerpréle. Les commllnicateurs sonl les 
tils d1l thermostat au poste de contróle, qui est l'administrateur; 
ce sont les nerfs et la circulalion du sang q1li ménent des organes 
de la seMation à centres nert'eux et la ceruelle, q1li est l'admi­
nistrate1lr d1l corps; ce sont les lignes de communications qui sonl 
des col/ecteurs de connées de base jusqu'à l'administralion et les 
"hejs de l'entrep,-ise. C'est alors la lâche du chef de I'enlreprise 
de prendre soin que les informalion.s et les données, qui lui sont 
transmises, seront transforuzées en instructions ou ordres qui 
Eeront transmis à travers un quatrieme organe, les communica­
teurs d'ordres. Les communicatellrs d'ordres Bani les fils qui l'ont 
du posle de contrúle au fourneau: ce sont les neris qui ronl aux 
muscles; ce sont les lignes de communication de I'administmteur 
aux out'riers. Le communicateur d'ordre mene ou cinquieme or­
gane, "l'effecteur", qui est capable de recevoir d'ordres el de les 
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transforme r en eertains effets, qui seront finalement transmis à 
l'organe initÚLI à travers de transmetteurs d'effets. 

Les effets des décisions du chef de l'entreprise lui sont rap­
portés à travers les communieateurs de données et pour autant 
qu'une divergence persiste - il y aura une tendence à agir de 
sorte qu'elle disparaít. Une fois que la divergence n'existe plus, 
l'action s'arréte quoique cela ne signifie pas que l'organisation 
,'era dissoute. 

Cette théorie est de la plus grand importanee pour la science 
économique parce qu' elle explique que le contrôle du systeme ne 
dépend pas de prédiction exactes de ses fluctuations mais plutôt 
de la possibilité de prédire la direetion des variations et son ordre 
de grandeur. Les différentes phases de la conjoneture économi­
que peuvent étre expliquées com me un systeme homeostatique 
d'une sensibilité trop petite, Le contrôle de la conioncture im­
plique simplement la possibilité d'augmenter la sensibilité du 
8Ysteme sans pervertissment de ses directions. C' est pour cela 
que no11S n' aeceptons pas la tâche impossible de prédire ee 
qui aurait passé penM.nt les prochains mois si quelq,,'un n'avait 
pas pris les contre-mesures nécessaires. 

Dans une organisation eomplexe comme un orgallisme rivant 
ou une organisatinn sociale, Ü y a beaucoup des "servo-méelL­
nismes" fonctionnant à différellts niuau." Dans les entreprises 
commerciales nous trOllrons plusieurs de ces mécanismes à tous 
niveaux, quelques uns rnême incorporés duns les machines mêmes. 
n n'y a pas de doute que "l'administration" M.ns le sens de rem­
plir la fonction d'un admini..~trateur dans un "serl'o-mécanisme" 
peut étre trouvée à tous les niveaux d'une organisation et de la 
soeiété à partir de l'ouvrier non-qualifié qui sent une certaine 
divergence entre sa position et 8es capaeités et 'lui cl,erche done 
tln autre emploi ou qui va à l'école le soir jusqu'au président du 
eonseil d'administralion d'un entreprise, q1li s'occ1lpe . ."rtour de 
la divergenee entre la strueture idéale de son organi .• aiinn ef celle 
qui lui est communiquée par ses sources d'informafion. 

La description ci-dessus présente une certaine e.rplication de 
la nafure de l'organisation elle-même, surtmlf des organisation de 
grande emergence. On pourrait méme dire comme 1ln paradoxe 
que le ffit principal de la strueture de l'organisation cst d'éviter 
que certaines informations arrivent jusqu'au chel de I'entreprise. 
Un chef d'entreprise ne peut digérer qu'une certaine quantité 
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d'information; s'i! reçoit une quantité plus grande d'information 
ou de la mauraise information, il sueeombem, sera ineapable de 
la digérer, de l'analyser, de l'interpréter ct de la Iransformer en 
instruetions appropriées. 

La théorie que naus avons défendue ei-dessus ou"re plusieurs 
1,ossibilités intéressantes de reeherehes eoneemont le comporte-
1nent des organisat"Íolls économiques ef aussi de foute ilutre sorte 

cI' orga n isation. 
L'info,.,nation c .• 1 le eoneepl qui constitue la difféi'enee essen­

tielle entre les syslemes puremen! mécaniques de "éponse physi­
que constante aux stimulalions physiques conslanles dans un en­
lourage d'informalion. Mulheureusement la science économique 
,,'a pas de Ihéorie d'information comme elle n'a pas de Ihéorie 
d'instruction. 

Quand naus nOlls demandons ee que naus t'olllons dire par 
"information", nOlls naus Irollrons devanl eles diffieultés sérieu­
SeS qu'aucun économiste n'a méme pas commencé à explorer. Il y a 
eI'abord le fail que I'informalion n'est pas un "implc ú'énement 
physique comme par exemple le bruit ou une figure dessinée sur 
1/n papier, mais plutrJI un événement dans un contnte dans lequel 
le conlexte est vraiment la chase qui "éellement dêlermine la 
signification ou le conlenue d'information d'un éi-énement. 

Cela signifie qlle naus ne pOllvons pas consielérer l'adminis­
trateur sculement c'nnme une sorte de lonction de production, 
'lui reçoit aes phrasfS el des pal'agraphes d'un côté de SOl1 bureau 
et les transforme en d'autres phrQses et pUl'agru}Jhes qui quittent 
son bureau de l'aull'e cóté comine le moulin lrunsfotine le blé en 
farine. Ce serail pll's pl'€.s de la réalilé de le considél'er cOnlme 
"contede", c'est-à-dire, une sorte d'impression de lui-même dans 
son cnlol/ruge (ce qilC les psychologisles (l)Jpelent I/ne "image dll 
corps") . 

L'action de COJíl}Jl'endre une cerfaine inf()rmation consiste 
dam; l'action de f GirE I'les ré-arrangements nécessaires de la struc­
rure Hlentale entiên. La connaissance n'est qll'une Hpile" d'in­
jormation à laquelle on ajaule simplement d'aulres informations. 
Cest une slructure de /'or.Qanisation dans laquelle il faut intégrer 
ioute informalion nout'elle. L'information se présente dane tou­
iours eomme un "probleme" qu'il faut résoudre. 

Dane, si naus vou/ons avoir un jour une théorie du eomporte-
111ent éeonomique, naus devr01l8 h'ouver une méthode de descrip-
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tion des structures mentales ou de la "connaissance" du chef de 
l'entreprise, une méthode de description des répercussions des 
:;'messages" sur la strllcture 1nentale, c'est-à-dire, la maniere par 
laquelle les messages sont transformés en information; nous de­
'l'ons aussi comprendre quelque chose concernant le l'roceBsus 
d'instruction par lequel une succession de messages réslllte aux 
ehangemenls c"mulaNfs dons la structure menta/e, 

Naturellement je ne peux pas développer ici une théorie qui 
n'existe même pas, mais je peux donner 1In exeml'/e de la nature 
des variables qui en pourrait faire part;e, La structllre mentale 
d'1In chef d'entreprise consistera en tro;s dil'isions: ses mémoires 
d'événements passés, sa conna;ssance de la sitllation acluelle ef 
ces expectations d' événements et situations futurs. L'impression 
mentale de la situation présente consiste lal'gement en ",essages 
.. eçus dans le passé et est donc dédllile a "ec un certa in de{j;''; 
ri'incertitude, Si rOI! considere I'incertitllde com",e non désirable 
- et elle sera considérée ainsi au dessus d'un cerfain minimum. -,. 
on fera des efforls pOlO' l'échapper, Il esl possible de le faire en 
plusieurs façons: on pOllrl'ait le faire, par exemple, par l'ass1lran­
CP- q1li en fait remplace une perte grande mo;s incertaine par 1Ine 
petile mais cerlaine (ies primes); on pO"l'l'ail le faire aussi par 
la "liq1lidilé" et il est pl'esqu'impossible à comprendre le compor­
tement d'1Ine enlreprÍ8e dons l'application de son capital sons y 
introduire l'idée de liqu;dité comme façon d'êchapper à l'incerli­
tude, On pourrait le faire allSsi par des tentatives de gagner le 
contrôle de I'entourage de sorte que moins de variables sont su­
jeites à l'incertitude, Des campagnes qui visent 1In monopole 011 

le contrôle des marchês de vente 011 d'achat, ainsi qlle la "dêfense" 
dons 101ls ses aspecls doirent étre interprétées largement comme 
tentali,'es à redu;re le fardeau de I'incertilude, Aussi les mou­
'lJemenfs rers un comportement apol()gétique ou rifuel peurent 
élre elassi!iées dons la ealégorie de tentatives qui tâchent d'isoler 
l'organisation de ses enrirons et de l'incertitude du monde externe. 
11 est bien poss;ble pourtanl que ces ajustements ne Bant pas 
profitables dans la longue période et pourraient mener au confort 
immédiat de l'autrúche q1li met la téte dons le sable ou /ieu de 
mener a1lx ajustemenls intelligent,~ au," événements imprév1/es q1li 
sont nécessaires à s1lrdvre, Ce ne sont pas les imensés ni les 
rigides mais pl1ltôt les s01lples (c'est-d-dire, ceu," qui savent 
s'adapter) qui font constamment l'héritage de la terre, 
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Ce qui importe dans I'interprétation du comportement c' est 
aui ies messages reçus par le che! de I'entreprise peurent résuIter 
à des réajuslemenls radicaux du systeme "idéal" des valeurs aussi 
bien qu'à des réajuslements de la perception de la réalilé. 

Je peux conelure en posant la question commenl I'écono­
miste, à la base d'une théorie comme celle que je viens d'expli­
quer, peul rendre service comme consei/ler. La Ihéarie de I'or­
oanisalion et du comportement, méme dans son étal préliminaire, 
nous indique des possibilités de recherche três intéressantes. On 
pourrait même s'y altendre que dans la prochaine géniration cha­
que entreprise prévoyante fera I'organisation et la communication 
comme un point de son programme de recherches. Armé de la 
téchnique expliquée ri-dessus, l'economiste pourrait demander des 
questions três importantes et três pénélmntes. Il pourrait sug­
gérer, par exemple. que ('organisation de la firme soit examinée 
du point de rue de systeme d'informalion. La pluparl des syste­
mes d'informalions n'esl qu'une colleclion quelconque d'organisa­
tíons el activifés traditionnelles. Par exemple, la comptabililé en 
dalité n'esl qu'un snus-produil du sysfême d'impôts ef de la ré­
gulalum concernant les sociétés commerciales; les Telations enlre 
I'administraleur et les travailleurs ne sonl qu'un 1'ésu/tal de la 
1,ression des syndirals ou des teniatives à éviter la pression des 
3yndicats; le déparfement légal n'esl que le Tésultal de "elafions 
contracluelle et législation en général; les relations a tec le public 
ne sont souvenl aut"e chose que les relations arec Ic public de 
I'employé chorgé de ce secfeur plus une quanfité de rapport in­
ternes, cartes, memoranda disciplinaires, messages téléphoniques, 
6fc. Pour autant que je sache personne n'a jamais pris le temps 
nécessaire de se dfmander si la- masse de systeme d'information 
comme elle existe à l'instant est bien essentielle: est-ce le systê­
me d'informalion nécessaires à la direetion intelli,,,enfe des affai­
"es landis que d'autres bouls d'information d'un caractere super­
flu sont transmis au chef de l'entreprise. Pourquoi est-ce qu'on 
T'eul at'oir de l'information apres tout et esl-ce qu'elle vaul aulant 
qu'elle coüte? Personne s'intéresse à ['examen du probleme de la 
communication en soi, ni à la façon de laquelle les messages qui 
enlrenl I'organisation de tous les eôtés sont traduits ,n informa­
tion qui modifie des structures idéales el qui permet de nouvelles 
'jOerceptions de divergences homeostatiques el qui mêne finalement 
à une aetion appropriée. 
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Le tramü des chercheurs se concentra11t sUr léS relations 
;ndusttielles a rérélé la dit'ergencc énorme qui peut e.rister entre 
mcssages ef informations. La "troisieme organe" critique - les 
communicateurs d'ordres - ne dait pas être conçu exclusirement 
en termes ver bales mais en termes de toute une relation sociale 
i1llpliquant la répercussion de l'inter-action mututl/e de /'adminis­
tration des chefs et des travailleurs sur le conce)Jf de la fonetion 
des individus à tous les niveaux. 

D'autres recherehes qui prometlent beaucoup se eoncentrent 
sur la nature des "e/fecteurs". L',"effieaei!é des slTuctures des 
organisations peut étre expli'luée souve"t par le manque de selec­
tivité des effeeteurs. Au lieu de relier chaque t'atiable importan­
te à Son effecteur propre, il est probable que choque effeeteur 
influencera plusieurs rariables. Par c011séquence l'effort de eor­
riger une dil"ergeance homéostatique résu/tera en d'autres. Nous 
employons du menu plomb poU)' tirer Sur lIn seul oiseau et le 
'rlsultat en est que naus aron8 tué une demie douzaine d'oisea'ux 
que nous ne roulions méme pas déranger. 

Certai"s Iccteurs diront qu'i/s aceeptent tO/i! ceTa mais que 
ee n'est pas de théotie éeorlOmique. Si ee n'est pas de théorie 
économique, je "oudrai le"r "épondre: tant pris pOlir la théorie 
economique. li pOllrrai! bien que le foi! que l'huma11ité surdt ou 
non, dépend de notre eopacité colleetire de réso1ld"e le probleme 
de l'orqanisation 1I10ndiale. Si I'économiste peut eontribuer à la 
compréhension de l'organisation économique, ce sera au moins un 
pas dans la direetion du .~alllt. Méme si I'on insiste à considérer 
cette qualité comme de la sociologie, ou méme, ce qui est plus 
,'ilain, comme de I'économie institlltiúnnelle. Ia chose est si im­
portante qu'elle vaut bien un nom ,·ilain. 




