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Resumo

Este ensaio teoriza sobre a fixagdo do sentido objetivo em decisdes e agdes de alta discricionariedade sob conflito e incerteza. O objetivo
é reunir argumentos na literatura e articula-los para mostrar como essa fixagdo acontece. A abordagem de desenvolvimento conceitual
foi uma revisdo pragmatica e integrava da literatura sobre tomada de decisOes estratégicas. Emergem dois tipos de sentidos objetivos.
O sentido objetivo geral da agdo estratégica consiste na missdo e objetivos sistémicos fixados pela coalizdo dominante. Sob incerteza e
conflito, guiados pelo sentido objetivo geral, processos cognitivos organizacionais identificam e analisam incertezas, diagnosticam situacdes,
selecionam oportunidades, elaboram alternativas, gerenciam conflitos e fixam o sentido objetivo especifico. Tais processos sdo imanentes ao
desenvolvimento de alternativas e a escolha dentre elas. Trés conceitos — processos cognitivos organizacionais, relagdes sociais necessarias a
organizagao e sentido objetivo especifico — e sua articulacdo causal sdo a principal contribui¢do deste trabalho. O pragmatismo organizacional
prevalece, assim como uma interpretacdo que fixa sentidos objetivos.

Palavras-chave: Objetividade na administragdo. Estratégia comportamental. Pragmatismo organizacional. Administragdo cognitiva.

Objective meaning fixation: organizational cognitive processes under uncertainty and conflict

Abstract

This essay concerns the fixation of objective meaning in high-discretion decisions and actions under uncertainty and conflict. It collects
and develops arguments in the literature, to show how this fixation happens. The approach to concept development was a pragmatic and
integrative literature review on strategic decision-making. There are two kinds of objective meanings. The general objective meaning of strategic
action consists of the mission and systemic objectives set by the organization’s dominant coalition. Under conflict and uncertainty, guided by
the general objective meaning, organizational cognitive processes identify and analyze uncertainties, manage conflict, and set the specific
objective meaning. Such processes are immanent in the development of and choice among alternatives. These concepts — organizational
cognitive processes, necessary social relationships to organization, and specific objective meaning —and their causal articulation are the main
contribution of this piece. Organizational pragmatism prevails as well as an interpretation that fixates objective meanings.

Keywords: Objectivity in management. Behavioral strategy. Organizational pragmatism. Cognitive management.

Fijacion del sentido objetivo: procesos cognitivos organizacionales en la incertidumbre y conflicto

Resumen

Este ensayo teoriza sobre la fijacion del sentido objetivo en las decisiones y acciones de alta discrecionalidad, bajo conflicto e incertidumbre.
El objetivo es colectar y desarrollar argumentos en la literatura y articularlos para mostrar como ocurre esa fijaciéon. El enfoque de desarrollo
conceptual fue una revision pragmatica e integrativa de literatura sobre toma de decisiones estratégicas. Emergen dos tipos de sentido objetivo.
El sentido objetivo general de la accion estratégica consiste en la mision y objetivos sistémicos definidos por la coalicion dominante. Bajo
incertidumbre y conflicto, guiados por el sentido objetivo general, procesos cognitivos organizacionales identifican y analizan incertidumbres,
diagnostican situaciones, seleccionan oportunidades, elaboran alternativas, gestionan conflictos y fijan el sentido objetivo especifico. Dichos
procesos son inmanentes al desarrollo y a la eleccion de alternativas. Tres conceptos — procesos cognitivos organizacionales, relaciones
sociales necesarias a la organizacidn, y el sentido objetivo especifico —y su articulacién causal son la principal contribucion de este trabajo.
Prevalece el pragmatismo organizacional, asi como una interpretacion que fija sentidos objetivos.

Palabras clave: Objetividad en la administracion. Estrategia comportamental. Pragmatismo organizacional. Administracion cognitiva.
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INTRODUGAO: O SIGNIFICADO OBJETIVO DA ACAO ESTRATEGICA

Na gestdo operacional e tatica, pouco importa o pensamento intimo do administrador. O sentido de suas decisdes e a¢bes
é objetivo, devido a demanda por resultados e processos institucionalizados. Como foi dito em Nascimento (2008), em um
artigo sobre “O sentido objetivo da pratica administrativa”,

[o sentido subjetivo das praticas administrativas] [...] refere-se ao que quer que possa estar na mente de
um administrador [...] O sentido objetivo se refere as condicionantes da situagdo objetiva posta. Entre
essas condicionantes estdo [...] o sistema de praticas administrativas, [...] os interesses e finalidades
da organizagdo, [...] normas e valores, [...] hierarquia [...] (Nascimento, 2008, p. 13).

Estas condigGes criam uma “ldgica da situagdo” (Popper, 1978), e assim “a racionalidade instrumental predomina na pratica
administrativa e se converte em rotina” (Nascimento, 2008, p. 13).

Neste artigo, Nascimento identificou a missdo da organizacdo e os objetivos sistémicos como a principal fonte dos significados
objetivos das praticas administrativas. Abaixo, estes foram denominados o sentido objetivo geral. O autor ndo fez uma distingao
clara entre decisdes e a¢des de baixa e alta discricionariedade. Tampouco separou as rotinas e praticas operacionais das
decisdes. Isto significa que o assunto principal do artigo sdo as decisGes e agGes operacionais: as rotinas. Como abordar o sentido
dessas decisGes e ac¢les de alta discricionariedade para os administradores em situagdes altamente incertas e conflituosas?

A medida que as decisdes e acdes avangam para o nivel estratégico, os tomadores de decisdo ganham crescente discricionariedade
sobre o que fardo (Quinn, 1980; Thompson, 2003). Este ponto serd analisado mais adiante na subsecdo relativa a incerteza e
discricionariedade. Como encontrar o sentido objetivo dessas acGes e decisGes de alta discricionariedade? Uma abordagem
é pensar nelas como subjetivas. Entretanto, isto é incompativel com a realidade dentro e em torno de organizacGes sujeitas
as necessidades de recursos, relagdes sociais necessarias e conflitos entre as partes interessadas.

O objetivo deste ensaio é mostrar como o sentido objetivo das decisGes e a¢des é construido e estabelecido nestas situacgdes.

A Figura 1 abaixo resume como a fixacdo do sentido objetivo é concebida neste trabalho. O primeiro passo é estabelecer os
fundamentos da teorizagdo do artigo sobre o sentido objetivo: objetividade pragmatica, funcionalismo cognitivo e relages sociais
necessarias. Isto permite a exploragdo da literatura estratégica para extrair o sentido objetivo geral da tomada de decisdo: missdo
e objetivos sistémicos definidos pela coalizdo dominante. Mas sob conflito e incerteza, este sentido geral ndo é suficiente. Um
sentido especifico é necessario. Este sentido objetivo especifico é criado e elaborado por processos cognitivos organizacionais
que sdo guiados pelos significados objetivos gerais. Estes processos cognitivos acompanham o desenvolvimento de alternativas
de decisdo e chegam ao sentido especifico associado ao curso de agdo finalmente escolhido: o terceiro quadro da Figura 1.

Figura 1
A fixacdo do sentido objetivo

* FIXACAO DO SENTIDO OBIJETIVO NO CONFLITO E A
INCERTEZA
* baseada na objetividade do pragmatimo, funcionalismo cognitivo
e relagdes sociais necessarias )
N
¢ SENTIDO OBJETIVO GERAL

* missdo e objetivos sistémicos
¢ definidos pela coalizio dominante

J
B N
¢ SENTIDO OBJETIVO ESPECIFICO
* baseado no sentido geral e
¢ detalhado por processos cognitivos organizacionais )

Fonte: Elaborada pelo autor.

Cad. EBAPE.BR, v. 20, n° 5, Rio de Janeiro, Set./Out. 2022 609-623



Fixacao do sentido objetivo: processos cognitivos organizacionais Paulo Tromboni de Souza Nascimento
na incerteza e conflito

FIXACAO DO SENTIDO E OBJETIVIDADE

Sentido, pragmatismo e objetividade

A realidade das organizacBes ndo é a mesma que a das coisas. E uma realidade de atividades, processos e relacionamentos.
Por um tempo, pode ser uma rede latente. Mas, sem a¢do, mesmo essa rede latente se dissolve (Giddens, 1984;
Mingers, 2000). Dai, a perspectiva pragmatica “OrganizacGes em Ac¢do” adotada aqui (Thompson, 2003). Nascimento (2009)
fornece um conceito assim objetivo e critico de organizacdo.

Este trabalho parte de um conceito pragmatico de “sentido”. Ele se baseia na acdo, como em Marx e Engels (1976), Peirce
(1878), e Vico (1999).

Para um dialogo intersubjetivo frutifero, ideias “claras e distintas” (Descartes, 1979, p. 37) sdo obrigatdrias (Peirce, 1878).
Entretanto, Peirce pensa que elas sdo insuficientes para o realismo, para fazer a ponte entre a inacessibilidade mutua das
mentes e o0 abismo dualista cartesiano entre a mente e a realidade. Para tornar as ideias realistas, o pragmatismo de Peirce
estende o método da ciéncia moderna - previsao e experimentagao - a toda a elaboragdo de ideias e conceitos.

N&o importa como os sentidos humanos capturam a realidade, porque o mesmo aparelho de percepcdo é o meio comum de
observar a agdo em si, seus antecedentes e suas consequéncias. E o meio de apreender e modelar a realidade, mas também
de observar as agGes prescritas e seus resultados. O proprio agente pode verificar a realidade de suas préprias declara¢des
e das declaragdes dos outros. A insuficiéncia para ancorar o realismo se dissolve se o sujeito considerar os efeitos sensoriais
de sua acdo sobre si mesmo. Aqui, Peirce concorda com a |l Tese de Marx e Engels contra Feuerbach:

A questdo de saber se a verdade objetiva pode ser atribuida ao pensamento humano nao é uma
questdo de teoria, mas uma questdo pratica. O homem tem que provar a verdade, ou seja, a realidade
e o poder, a atualidade de seu pensamento na pratica. A disputa sobre a realidade ou ndo-realidade
do pensamento que é isolada da pratica é uma questdo puramente escolastica (Marx & Engels,
1976, p. 12)

A perspectiva filoséfica aqui é a do pragmatismo realista: para viver, uma pessoa depende de a¢cdes no mundo real, que dela
independe. Este mundo real afeta seus sentidos sobre os fendmenos, suas acGes e seus resultados. Esta dependéncia multipla
impde o consenso intersubjetivo sobre a realidade, porque outros devem lidar com o mesmo mundo independente.

Vejamos um exemplo trivial. Estou com fome. Alguém me diz que as magas alimentam a fome. Entdo ele ou ela me dd ou aponta
macas. Basta comer uma para verificar o que ouvi. Irrelevantes sdo os quaglia, os famosos sentidos subjetivos, incognoscivel
por terceiros. Como na tirada atribuida a Deng Xiaoping, “ndo importa se um gato é preto ou branco, desde que cace ratos”.
Somente sdo relevantes as propriedades perceptiveis de satisfacdo da fome da maca. Na pratica, cada pessoa verifica estas
propriedades por si mesma.

Na verdade, este pragmatismo realista é necessario para a comunicagao entre os agentes. Sem ele, ndo ha como estabelecer
uma compreensdo compartilhada dos simbolos. Qualquer pessoa poderia associar qualquer coisa a qualquer simbolo. A
compreensao mutua tornar-se-ia impossivel sem referéncia e agdo compartilhadas no mundo.

Clareza e distintividade ndo sdo suficientes. No pragmatismo, a objetividade nasce da intersubjetividade. Cada sujeito, na agao,
testa a realidade das ideias recebidas na vida cotidiana. Na sociedade, os especialistas contestam e verificam uns aos outros
as ideias sobre temas cientificos e técnicos. A principio, o leigo adere pela autoridade de terceiros, mas, reserva o julgamento
final até que resultados tangiveis e perceptiveis se tornem disponiveis. Isto é realismo pragmatico sobre o sentido. Em tltima
analise, refere-se a verificagdo ou falsificagdo pelo sujeito na sua prépria pratica.

Cad. EBAPE.BR, v. 20, n° 5, Rio de Janeiro, Set./Out. 2022 610-623



Fixacao do sentido objetivo: processos cognitivos organizacionais Paulo Tromboni de Souza Nascimento
na incerteza e conflito

A fixacao do sentido

Para Peirce (1877), o problema do conhecimento pragmatico é o método de fixagdo de crengas: tenacidade, autoridade,
a priori, e realismo cientifico. Hd uma clara evolugdo entre estes métodos no que concerne a publicidade e a verificabilidade.

O método da tenacidade individual é apenas um lembrete de que qualquer pessoa pode manter firme sua prépria opinido.
Este método ndo reconhece o carater publico (intersubjetivo) das crengas e serve apenas para estabelecer convicgdes pessoais.

O método da autoridade remete a opinido de cada um a aceitagdo das ideias de terceiros. Este método tem a grande vantagem
de produzir crencas intersubjetivas. Consegue gerar um consenso amplo e duradouro. Entretanto, abre o caminho para a
imposicdo institucional das opinides de uma elite politica ou religiosa. Para Peirce (1877, p. 9),

Onde quer que haja uma aristocracia, ou uma guilda, ou qualquer associagdo de uma classe de homens
cujos interesses dependem ou supostamente dependem de certas proposi¢des, inevitavelmente serdao
encontrados alguns tragos deste produto natural do sentimento social (Peirce, 1877, p. 9, tradugdo nossa).

Na sociedade cientifica e tecnoldgica atual, todos devem confiar nos especialistas (Giddens, 2004, pp. 83-92), a nova elite do
conhecimento, pois muitas vezes as pessoas ndo podem, por si mesmas, verificar as opiniGes desses especialistas, a menos
que os resultados praticos os fagam reconsiderar sua confianga inicial.

Na realidade contemporanea, o método da autoridade é continuamente desafiado e superado pelo método a priori. A
variedade da experiéncia humana ndo acomoda facilmente as presuncdes e imposicdes de terceiros. A consequéncia é
a reflexdo critica sobre os fundamentos das crengas recebidas e a fixagdo de sistemas de crengas baseados em suposi¢cdes
escolhidas pessoalmente. Para Peirce (1877), este € um método racional-especulativo, e sua vantagem é reconhecer que
as crengas sao publicas e discutiveis. Entretanto, o método a priori ndo oferece meios para resolver desacordos sobre as
suposicoes escolhidas pessoalmente, uma vez que sua verdade é assumida a priori!

Peirce destaca a impoténcia destes métodos para resolver o desacordo e a divergéncia. Faltam-lhes os meios para apoiar suas
suposicdes, seus fundamentos. Ele ressalta que é crucial acrescentar outra regra a clareza e precisio das ideias. E considerar

[...] quais efeitos que concebivelmente teriam atuagdes praticas, as quais imaginamos que o objeto
de nossa concepgdo possua. Entdo, nossa concepgao desses efeitos é o conjunto de nossa concepgao
do objeto (Peirce, 1878, p.73).

Isso é realismo cientifico aplicado a fixacdo de sentido. Dai o pragmatismo e o sentido objetivo. Ele pode ser comunicado
intersubjetivamente e verificado independentemente por todo interlocutor. O sentido subjetivo, por outro lado, pode ser
vagamente comunicado, mas ndo verificado de forma independente.

METODO

Conceitos integrativos

Como sabemos desde Barnard (1942) e Simon (1997), a racionalidade da organiza¢do é mais ampla do que a dos individuos.
O compartilhamento de informagdes e conhecimentos e a construgdo e implementagdo de alternativas resulta em um processo
de cognicdo compartilhada. O desafio para a administragdo ndo é estudar a cognigdo individual, mas sim a da organizagao.
Isto requer integracdo entre diferentes perspectivas tedricas e requer a criagdo de conceitos ponte entre as varias disciplinas.
Assim, surge uma tarefa ontoldgica de reconstrucdo conceitual do tema em estudo.

Thomas (1992, p. 265), por exemplo, define-se como um “tedrico integrativo” porque ele se sente “desconfortdvel sem
modelos conceituais que conciliem fatos e perspectivas em algum modelo maior”. Ha dois caminhos possiveis no que diz
respeito a teorizacdo sobre a tomada de decisGes. Um segue a classica literatura normativa sobre a tomada de decisGes.
Este trabalho seguira a alternativa. A abordagem descritiva. Isto leva a abordagem ampla de Hambrick e Crossland (2018), a
qual aqui implica numa teorizagdo integrativa que une perspectivas filoséficas, cognitivas, politicas, de processo e préticas.
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Isto também leva ao principal conceito tedrico integrativo neste ensaio: a ideia de processo cognitivo organizacional. Como
ndo existe um cérebro ou mente organizacional, este processo cognitivo precisa de outra construgdo integradora —as relagdes
sociais necessarias — para ser estabelecido dentro de uma agdo organizada.

A abordagem analitica

O objetivo deste ensaio tedrico € mostrar como o sentido objetivo das decisGes e a¢des é construido e estabelecido sob
conflito e incerteza. Isto requer uma abordagem analitica. A abordagem aqui é bastante clara. O “sentido” no titulo é tornado
objetivo porque esta ancorado em praticas e processos reais. A tarefa aqui é revelar quais e onde estdo aquelas praticas e
processos que conferem objetividade ao “sentido” nos processos de decisdo. Particularmente, aqueles em que os tomadores
de decisdo tém maior liberdade para formular problemas e alternativas, nas chamadas decisdes de alta discricionariedade!

As praticas e processos acima mencionados dizem respeito a tomada de decisdes em seus esforgos para desenvolver alternativas
vidveis e aceitaveis. Viabilidade porque a organizagao tem ou pode adquirir os meios necessarios e executar os processos requeridos.
Aceitdvel porque as alternativas cogitadas devem evitar a forte oposi¢gdo de um conjunto decisivo de partes interessadas.

Portanto, a fixagao de sentido, uma ideia derivada de Peirce, deve ser encontrada em praticas e processos organizacionais,
aqui batizados de processos cognitivos organizacionais, que acompanham, cercam e infundem sentido as decisGes e a¢des
da organizagao.

Como queremos uma latitude maxima de sentido aberto, a melhor maneira de proceder é examinar a literatura estratégica
para a tomada de decisGes e depois procurar o que poderia ancorar a fixacdo do sentido no mundo real. Além da realidade
fisica, sempre uma restricdo na tomada de decisGes, existem restricdes sociais muito fortes, aqui encontradas nas relagcées
sociais necessdrias a organizacao.

Portanto, o “onde” acima mencionado sdo as rela¢des sociais necessarias dentro e em torno das organizagGes, uma ideia
claramente derivada de Marx.

Para atingir o objetivo deste ensaio tedrico, entdo, basta mergulhar na literatura de decisGes e a¢Oes estratégicas, que remete
a fixagdo objetiva ao vasto corpo de conhecimento cientifico pertinente. Na verdade, a literatura ja mostra muito sobre como
estabelecer um sentido objetivo. Apenas ndo estd ciente que isto faz parte do que se trata: criar e fixar um sentido altamente
fundamentado na realidade.

Este trabalho utiliza 0 método de revisdo da literatura sobre decisdo estratégica a luz do pragmatismo (Peirce), das relagGes
de produgdo necessarias (Marx), e da abordagem cognitivista da gestdo. Em seguida, extrai os elementos para compor os
constructos integradores “processo cognitivo organizacional”, “relages sociais necessdrias dentro e em torno das organizagoes”,
e “sentido objetivo especifico” e para elaborar suas implicagGes.

O restante deste ensaio procura entdo por estes processos cognitivos organizacionais e sua ancoragem nas relagdes sociais
necessarias. E faz isso de forma integradora e pragmatica (Peirce novamente): revendo a literatura em busca de praticas e
processos e para mostrar o que os torna dificeis de evitar por qualquer interessado.

A FIXACAO DO SENTIDO OBJETIVO GERAL DA ACAO ESTRATEGICA

Objetividade, relacoes sociais necessarias e dependéncia de recursos

A ideia de “relagdo social necessaria para a organizagao” é aqui derivada da ideia de relagGes de producdo necessarias
(Marx & Engels, 1976, p. 41). Sdo rela¢des socioecondmicas necessarias e inescapdveis, que provém da divisdo do trabalho na
sociedade e nas organizagdes. S3o relagdes polares, de conflito latente, que estabelecem um sistema de relagdes reciprocas,
continuas e sistematicas, de demanda e de entrega entre subordinados e chefes, fornecedores e clientes, emprestadores e
mutuarios, proprietarios e acionistas, empregadores e empregados etc.
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As relagGes trabalhistas sdo necessarias e impdem obrigacOes inescapaveis aos individuos e organizacGes. A organizagao
precisa de recursos humanos. O individuo precisa de uma fonte de meios de subsisténcia. A pessoa é livre para assumir um
contrato de trabalho, mas nao é livre no trabalho. Se alguém ndo cumprir as obrigagdes contratadas, ele ou ela é punido ou
substituido, mas, alguém deve cumprir os requisitos de trabalho da organizagao.

Da mesma forma, a organizagdo lida com clientes, acionistas, fornecedores etc., que também exigem retribuicdo e pagamento.
Os clientes (ou patrocinadores) definem a missdo para a organizagdo. Os clientes querem bens e servigos adequados e baratos
e, em troca, fornecem recursos necessarios e suficientes para pagar funcionarios, fornecedores e outras partes interessadas.

Para Thompson (2003) esta rede de transagdes define o “dominio da a¢do organizada”, seu ambiente operacional (Dill, 1958
como citado em Thompson, 2003): fornecedores; pessoal; capital; concorrentes; cenarios regulatérios etc. Este dominio
define a natureza e a forma das relagGes e obrigagdes cobradas dentro e em torno da organizagdo. Pfeffer e Salancik (2003)
enfatizaram como a dependéncia de recursos domina as agdes organizacionais e explica a influéncia e o poder dos interessados.

As transagOes tém um sentido objetivo, especialmente quando repetidas. A satisfagdo de clientes, fornecedores, banqueiros,
funcionarios, reguladores, midia e outras partes interessadas nao é subjetiva. Os produtos e resultados oferecidos precisam
convencé-los. Sdo trocas! Funciona se os interessados concordarem em fornecer os recursos para a cooperagdo. Assim, um
acordo sobre o sentido exato (objetivo) das atividades e intercambios é logo estabelecido. Na auséncia de um entendimento
intersubjetivo, as transa¢des ndo acontecem, e a organizagao fenece e até se extingue.

Reforcando essa objetividade, as transa¢des envolvem multiplos agentes, em diferentes lugares e ocasides. A demanda
agregada é relevante, ndo os individuos. Clientela e interessados sdo atendidos num mercado disputado por concorrentes. A
demanda importante ndo é a individual, mas a agregada. As transagdes s6 acontecem se houver entendimento sobre o que se
troca. Nesse ambiente de conflito, legitimado e regulamentado pela sociedade e pelo estado, as demandas dos interessados
tém um sentido objetivo que se transmite as missdes e objetivos das organizacGes, que tiram seu sustento dessas trocas.

Isto explica o sentido objetivo geral da acdo organizacional. E servir aos clientes (ou patrocinadores), a fonte final de fundos,
e garantir que outras partes interessadas fornegam os meios necessarios para suas operagées. Dai a énfase nos resultados.
Mesmo em organizagGes voluntdrias. As igrejas, por exemplo, exigem o dizimo para apoiar os sacerdotes que ddo conforto
espiritual a congregacdo. Sem resultados, a organizagdo é incapaz de manter as relagdes sociais necessarias para sua existéncia
continua.

Coalizao dominante, missao, e objetivos sistémicos

De acordo com Barnard (1942), as organizacGes tém objetivos estratégicos. Portanto, o sentido das acGes organizacionais
deve se referir a elas. Como seriam definidas essas metas?

Mintzberg (1983) deixa claro que as metas ndo precisam ser comuns a todas as partes interessadas. Ele procurou esclarecer
como as relagdes de poder entre elas geram e sustentam as metas organizacionais. As metas seriam definidas por uma coalizao
de partes interessadas que se faria dominante. Outras partes sdo contratadas ou atendidas de outra forma.

O autor (Mintzberg, 1983, pp. 246-247) conclui que hd quatro modos, ndo excludentes, pelos quais se estabelecem os objetivos
organizacionais a partir da coalizdo dominante:
e um ator dominante impde seus objetivos, obtendo a cooperag¢do dos demais;
e um grupo cria ou controla uma organizagao;
O para alcancgar objetivos comuns;

O ou para promover crengas compartilhadas;

e ouainda, a mera existéncia da organizagao beneficia seus membros, realgando os objetivos sistémicos: sobrevivéncia,
eficiéncia minima, independéncia e, espera-se, crescimento.

Cad. EBAPE.BR, v. 20, n° 5, Rio de Janeiro, Set./Out. 2022

613-623



Fixacao do sentido objetivo: processos cognitivos organizacionais Paulo Tromboni de Souza Nascimento
na incerteza e conflito

A primeira restricdo ao estabelecimento dos objetivos é a sobrevivéncia do sistema de cooperagdo. Portanto, o primeiro
objetivo sistémico. A sobrevivéncia ndo vem de inten¢Ges subjetivas. Ela vem de resultados suficientes para atender as
demandas de clientes, funcionarios e outras partes interessadas. Esta é a teoria do equilibrio organizacional, de Barnard
(1942) e March e Simon (1958).

Assim, uma organizacdo precisa buscar resultados: o objetivo principal no qual persiste e ao qual sempre retorna
(Mintzberg, 1983). Isto é o que garante a cobertura dos custos e a obtencdo de excedentes. A cobertura dos custos é mais
facil com eficiéncia. Para enfrentar a concorréncia e a incerteza, é necessario um excedente. O crescimento é entdo uma
opgao atraente, sempre que possivel.

A necessidade de resultados limita os objetivos e as alternativas estratégicas. Eles devem ser vidveis, atraentes e ter niveis
adequados de incerteza. Quaisquer que sejam suas escolhas, a organizagao tera que adequar seus processos produtivos e
comerciais ao seu dominio de agao organizada (Thompson, 2003), para atender as exigéncias de seus mercados e cadeia de
fornecimento. Ela também precisa desenvolver as capacidades para enfrentar a concorréncia. Tais op¢des nado sao arbitrarias.
Portanto, as inclinagdes subjetivas dos lideres sdo limitadas a alternativas objetivas pela concorréncia e pelas partes interessadas
com os recursos necessarios dentro e ao redor da organizagdo. Ha pouco espaco para a subjetividade fantasiosa.

A coalizdo dominante geralmente prefere reinvestir em eficiéncia e crescimento porque é dificil conseguir clientes ou
patrocinadores suficientes e porque eles beneficiam os interessados internos e externos. Os objetivos sistémicos - sobrevivéncia,
crescimento, eficiéncia e independéncia - tendem a beneficiar e ser preferidos pelos seus membros. Influenciadores externos
tendem a apoia-los também. As vezes, os acionistas preferem dividendos mais altos. As vezes, o aumento dos custos sera
defendido pelos funciondrios e construtores de impérios burocraticos.

A coalizao dominante também enfatiza a missdo da organizagdo - quem servir, com o qué e como fazé-lo. Ela pode tornar-se
uma ideologia e reforgar o engajamento (Mintzberg, 1983). A ideologia também pode se opor as ideias emergentes necessarias
para a sobrevivéncia e o crescimento, circunstancia na qual se torna disfuncional e dificulta a adaptacdo a novas realidades.

Na contramao da ideologia, os objetivos sistémicos tendem a deslocar a missdo em corporagdes grandes e diversificadas
(Mintzberg, 1983). A missao, entretanto, continua como um objetivo abstrato de satisfacdo do cliente, a ser operacionalizada
em cada negécio.

A disputa sobre objetivos € comum e pode ndo levar a objetivos primdrios estaveis, a paralisagdo, ou a a¢des inconsistentes
e ineficazes. E a arena politica de Mintzberg (1983) ou o modelo “garbage-can” de Cyert e March (1963). SituacGes instaveis
podem prejudicar os resultados, facilitando o nascimento de novas coalizGes dominantes ou a decadéncia da organizacgao.

A constituicdo ou manutengdo de uma coalizio dominante é assunto complexo. Os resultados sdo um elemento crucial para
a preservacdo do poder. Os resultados dependem da capacidade de gestdo dindmica, especialmente a cognitiva (Eggers &
Kaplan, 2013), destacando o papel de dirigentes, investidores astutos e pessoal altamente qualificado na coalizio dominante.
Com projetos e novos arranjos organizacionais (Van de Ven & Hargreaves, 2017), tais interessados podem tirar proveito dos
provedores de recursos estaticos.

Em suma, as organizacGes tém metas objetivas estabelecidas pela coalizio dominante. Elas vém de escolhas sobre missdo
(ou eficacia), sobrevivéncia, eficiéncia, crescimento e independéncia. Toda agdo ou decisdo estratégica é, portanto, justificada
e orientada. O sentido objetivo geral das agGes estratégicas é entdo dado pela busca de resultados, conforme expresso na
missdo e nos objetivos sistémicos. Este sentido geral nunca é subjetivo! E, por defini¢do, um acordo vidvel, de mercado e
operacional, sobre um conjunto de metas de alto nivel. Caso contrario, a organizagcdo murcha e morre.
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A FIXACAO DO SENTIDO OBJETIVO ESPECIFICO DA ACAO ESTRATEGICA

Nas situagGes volateis, complexas e ambiguas, ha conflitos e incertezas sobre os objetivos e sua relagdo causal com os meios.
Ha sempre diferencgas sobre os objetivos entre os pontos de vista das partes interessadas. Meios e métodos diferentes também
podem ter um impacto diferencial sobre os interessados. Assim, as decisdes e seus sentidos objetivos sdo inicialmente abertos.

Os objetivos especificos fazem parte da geracao, selecdo e implementagdo de alternativas. As diferentes coalizGes organizacionais
podem apoiar diferentes objetivos especificos. Muitas partes interessadas podem nao preferir alternativa alguma. Até mesmo
os lideres podem estar inseguros. Processos de gestdo estratégica, carregados de conflitos, sdo necessarios para se chegar a
uma defini¢do. Entrelagados com eles, os processos cognitivos organizacionais estabelecem os sentidos especificos e objetivos.

Para explicar a geragdo de sentidos especificos, abaixo o texto esclarecera sua visao sobre incerteza e discricionariedade na
tomada de decisdes, o que explica as fontes de conflito. Claro, os conflitos devem ser gerenciados para que ndo impegam o
desenvolvimento de solugdes ou a prospeccao e a exploragao de oportunidades. Por sua vez, isto leva ao exame de se, e como,
a missdo e os objetivos sistémicos se relacionam a diferentes processos de tomada de decisdo. Finalmente, o caminho para a
fixacdo do sentido especifico emerge dos processos cognitivos da organizacdo dentro dos processos de decisdo estratégica.

Incerteza e discricionariedade na tomada de decisoes

Na rotina administrativa (Nelson & Winter, 1982), cobram-se praticas institucionalizadas, recomendadas e testadas. Tais
praticas sdo programas de ac¢do (March & Simon, 1958). A acdo programada inclui a rotina e muito mais. Em ag¢bes ndo
frequentes, é comum que a organizacdo implemente praticas profissionais comprovadas, socialmente legitimadas, algumas
até mandatdrias. E em situagdes incertas?

Na teoria cldssica normativa da decisdo, um problema estratégico é claramente formulado, objetivos especificos sdo
estabelecidos, alternativas sdo geradas, seus custos examinados, resultados e riscos estimados, e uma escolha racional é
feita, baseada em critérios e objetivos explicitos.

Apesar de suas contribuicGes, a pesquisa sobre o processo de decisdo real ndo corrobora esta concepg¢ao. Mintzberg, Raisinghani,
e Théorét (1976) examinaram 25 decises estratégicas individuais que ndo seguiram o percurso classico. A formulagdo do
problema evoluiu; em muitos casos, apenas uma alternativa foi considerada; e as escolhas frequentemente deram origem a
conflitos sobre objetivos, alternativas e critérios. Assim, o processo foi interrompido muitas vezes, iterado a etapas anteriores,
demorado, e teve longos atrasos.

Aincerteza é um fator-chave que limita a discricionariedade dos agentes, levando o Quadro 1. H4 sempre incerteza sobre os
resultados e crencgas sobre relagdes de causa/efeito nos fluxos de entradas, operagGes e saidas organizacionais. Neste trabalho,
as relagbes causa/efeito foram substituidas por métodos e tecnologias aplicaveis, o “como fazer”, porque diferentes meios
podem ter resultados diversos para diferentes interessados.

Thompson (2003) denomina computacional a estratégia decisoria baseada na certeza sobre resultados e meios. A estratégia
computacional se presta a um estreito controle dos dirigentes, mesmo que complexa e com falta de dados, e remete as
decisOes programadas de Simon (1960).

Quando os objetivos sdo claros, mas os métodos e tecnologias sdo incertos, a estratégia de “julgamento” se aplica. Thompson
(2003) ndo menciona, mas quando os métodos e tecnologias tém impactos diferenciais sobre os interessados, o problema
se torna politico. Conflitos devem ser resolvidos. O “julgamento” é a estratégia de decisdao de Thompson em tais situagdes.

Quadro 1
Estratégias de decisdo sob incerteza
Preferéncias relativas aos resultados
Certeza Incerteza
Métodos e tecnologias aplicaveis Certeza Estratégia computacional Estratégia via compromisso
(meios, como fazer) Incerteza Estratégia via julgamento Estratégia via inspiragdo (mista)

Fonte: Adaptado de Thompson (2006, p. 134).
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As decisGes se tornam abertamente politicas quando ha duvidas sobre os resultados desejdveis e sobre os meios. A duvida
pode ser devida a incerteza ou desacordo. E a “estratégia via compromisso” no Quadro 1. “Estratégia via inspiracdo” diz
respeito as decisdes com incerteza e/ou divergéncia de interesses nos resultados e nos meios. E uma estratégia mista que pode
conter as outras como parte da estratégia geral de decisdo.

Sob aincerteza, a discricionariedade do agente impacta o conteudo das decisGes e a¢bes. Assim, seu sentido é fixado com o
envolvimento dos interessados, muitas vezes em conflito, o que aumenta a incerteza. Este contetido ndo esta subordinado
ao entendimento subjetivo desses agentes? Por qué? O que |Ihes da sentido objetivo?

A gestao dos conflitos organizacionais

Desde Maquiavel (1469-1527) (Maquiavel, 1532), a ciéncia social reconhece o papel do conflito. Os conflitos ndo sdo
subjetivos. Eles sdo reais, inevitaveis, e sobre valores e recursos. Entretanto, eles aparecem como representagdes mentais
dos interessados, como intengGes (Thomas, 1992). Como diz Weber (1904, p. 83) “[...] o propdsito é a concepgdo de um
efeito que causa uma a¢do”.

Pondy (1967, p. 300) vé trés tipos de conflito organizacional: competi¢do por recursos escassos, impulsos para maior autonomia
e divergéncia de objetivos entre as subunidades. Para ele (Pondy, 1967, p. 319), o conflito é “[...] mais bem entendido como
um processo dinamico subjacente a uma grande variedade de comportamentos”. Cada conflito teria padrdes estaveis em
uma sequéncia de episddios encadeados, cada um com etapas: laténcia, percepgdo, sentimento, manifestacdo e resultados
(Pondy, 1967, p. 300).

Thomas (1992) destaca a estrutura do conflito. Ela contém estilos individuais; estruturas de motivagdo, com incentivos para
colaboracdo, incluindo ambiente de confianca e suporte emocional; e padrdes e valores, incluindo viabilidade e reforgo
normativo para colaboragdo. Tal estrutura de conflito vem das relagdes sociais necessarias dentro e ao redor da organizagdo,
e suas caracteristicas polares. Cada interessado tem sua prépria situagdo social com sua proépria légica (Popper, 1978). A
perspectiva de um interessado em uma decisdo é baseada em seu papel funcional e histérico profissional (Thompson, 2003).

O conflito interno tem antecedentes também nos valores (Jehn, Chadwick, & Thatcher, 1997) e ambig¢des de carreira
(Thompson, 2003). Valores e ambi¢des ndo sdo imaginarios. Eles vém da realidade social que constitui a organizagdo (Giddens,
1984). Considera-los objetivamente pode levar a mais conflitos! Sua solucdo exige compromissos reais de recursos. Mudar
as narrativas nao é suficiente para conflitos reais!

Existem conflitos funcionais e disfuncionais (Amason, 1996; Pondy, 1967). Em equipes, Jehn (1995) vé conflitos construtivos
(funcionais) ou destrutivos (disfuncionais). Para Amason e Sapienza (1997), os conflitos podem ser cognitivos (tendem a ser
funcionais) ou afetivos (tendem a ser disfuncionais).

Burrel e Morgan (2005), em sua revisdo bibliografica sobre a “sociologia do conflito”, mostram a forte ligacdo entre o conflito
e a mudanca enddgena. Cronin e Bezrukova (2019) enfatizam o papel desta dindmica endégena na mudanca da natureza e
intensidade dos conflitos organizacionais. Os conflitos cognitivos provocam um compromisso afetivo, reforcando o confronto
individual e as antipatias, implicando em mais conflitos.

Normalmente, os conflitos exigem resolucdo. Contudo, com compensacao suficiente, a organizacdo pode até mesmo tolerar
conflitos crénicos (White, 1961).

Pondy (1967) viu trés modelos de gestdo de conflitos: barganha, burocratico e sistémico. O modelo de barganha lida com
conflitos sobre recursos. Sua resolugdo tende a envolver o aumento dos recursos ou a redu¢do das demandas. Os conselheiros
buscam superioridade moral apelando para terceiros. NegociagOes trabalhistas sdo barganhas explicitas. As orgamentarias
nao tanto, com as partes tentando esconder as barganhas sob uma aparéncia racional.

O modelo burocratico (Pondy, 1967) lida com conflitos verticais na hierarquia, estabelecendo novas regras de comportamento.
A administragdo visa a reduzir a autonomia dos subordinados, reduzindo a ambiguidade nas relagdes de autoridade. Como
consequéncia imprevista, eles reagem com mais conflitos por falta de confianga na administragdo. Ironicamente, a burocracia
ajuda em ambientes estaveis, mas dificulta a adaptacdo.

O modelo sistémico (Pondy, 1967) visa aos problemas de coordenagdo entre subunidades com interdependéncia funcional, mas
com objetivos distintos. A solugdo sistémica envolve a alteragdo do sistema de incentivos ou a reduc¢do da interdependéncia
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para melhorar a produtividade, a estabilidade e a adaptabilidade. Para proporcionar incentivos, procedimentos de treinamento,
selecdo de funcionarios e atribuicdo de fun¢des sdo alterados. Para reduzir a interdependéncia, a dependéncia de recursos
comuns é reduzida, os prazos sao estendidos, a pressao por consenso é reduzida e sdo criados estoques, fundos de contingéncia,
ou outras mediacdes.

Mason (1969) acrescenta o confronto dialético de tese e antitese, gerando uma sintese, um tipo de confronto de resolucdo
construtiva de conflitos ndo mencionado por Pondy (1967).

Thomas (1992) vé trés possiveis solugdes de conflito: (1) acatar interesses de uma das partes, (2) construir uma posicdo que
agrade as partes ou (3) promover uma solugdo sistémica para a organizagdo. Thomas (1992) abraca a solucdo sistémica como
uma melhor opgdo normativa. Entretanto, ela pode depender de mudangas estruturais, as vezes invidveis a curto prazo, o
que recomenda uma postura pragmatica para o dirigente. A longo prazo, ela deve visar a solugdo sistémica. O autor vé isto
como um “pragmatismo idealista”.

Thomas (1992) amplia a tricotomia de Pondy na resolugdo de conflitos, sugerindo: elisdo, acomodagdo, compromisso,
competicdo e colaboragdo. Elidir o conflito e acomodar os interesses de outras partes sdao novas categorias. A solugdo de
compromisso estd proxima do modelo de negociacdo e do modelo burocratico de Pondy, embora este ultimo também
contemple, em parte, a acomodacdo.

Finalmente, quando o conflito se manifesta abertamente na organizagdo, ele raramente se torna agressivo, devido a forte
pressdo social e as normas que proibem tal comportamento. Para Pondy (1967), apenas os grandes conflitos dissolveriam
as relagGes organizacionais. A resposta mais comum é algum processo de barganha tipico das relagdes contraditdrias. Em
lugar de resolver o problema, ha racionamento e distor¢do de informacao; relacGes rigidas, formais e distantes; e suspeicéo,
hostilidade e dissociagdo (Pondy, 1967).

Em resumo, os conflitos de interesse sdo reais e aparecem nas diferentes intencGes dos interessados! O conflito forma e
restringe os préprios objetivos, escopo e meios das alternativas cogitadas, orientando o processo de decisao para opgdes
vidveis que acomodam interesses poderosos e vetam alternativas contrérias. O conflito € uma fonte-chave de volatilidade,
incerteza, complexidade e ambiguidade. Quanto maior a influéncia de interesses externos incontrolaveis, mais dificil é encontrar
solugdes de compromisso ou sistémicas e mais estreita é a base dos objetivos comuns.

A resolucdo de conflitos de interesse estd, portanto, no centro de disciplinas como: direito, negociagdo, governancga, gestao
dos interessados e tomada de decisdes. Controlar, difundir e dirigir conflitos é uma atividade administrativa importante e
leva a fixacdo de um sentido objetivo.

Processos cognitivos na organizacao

O funcionalismo cognitivo busca modelar o pensamento humano. Sua hipdtese fundamental é a independéncia entre o
processamento cognitivo e seu substrato material - cérebro ou computador. Recorre a algoritmos computacionais agindo
diretamente sobre representa¢des internas em nivel simbélico (Churchland, 2013; Gardner, 1985). E o modelo de representacées
e regras (Horgan & Tienson, 1989).

Horgan e Tienson (1996) formularam uma concepgdo funcionalista alternativa da cognicdo humana. E conexionista e denominada
“non-computable dynamic cognition”, cogni¢do dindmica ndo calculavel. Este modelo é baseado na matematica de sistemas
dindmicos, mais poderosos do que os algoritmos. Eles mantém representagdes. Entretanto, as transi¢des entre elas estdo
abaixo do nivel cognitivo, ou seja, abaixo da percepgao simbdlica do préprio agente, em analogia com os niveis hierarquicos
de computacgdo: linguagem de programacao, assembler, zeros e uns. E, no nivel cognitivo, elas ndo seguem a manipulagdo de
simbolos controlados por regras. Mesmo que o fagam no nivel sub-cognitivo.

Neurologistas e especialistas em inteligéncia artificial ha muito questionam o funcionalismo. Ele ndo explicaria a criatividade e
flexibilidade humanas (Cicurel e Nicolelis, 2015; Ford, 2018; Greenfield, 2017; Mitchell, 2019). O pensamento seria irredutivel a
|6gica formal e aos algoritmos. Para a perspectiva neuroldgica de Cicurel e Nicolelis (2015), os processos cognitivos ultrapassariam
os limites dos programas explicitos de uma maquina Turing - que sé executa algoritmos e heuristicas. O processamento
de informagdes neuroldgicas ndo é apenas digital, ha também o processamento analdgico simultaneo. E ndo algoritmico,
com transi¢Oes entre as representagdes abaixo do nivel cognitivo de processamento. Matematicamente, prova-se que esta
“hipercomputagdo” ndo linear pode superar as limitagdes dos Teoremas de Incompletude de Goedel (Chaitin, Costa e Doria, 2011).
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A modelagem da mente humana é um assunto complexo e controverso que esta além do escopo deste ensaio. Aqui, basta assumir
que as limita¢des do funcionalismo cognitivo ndo prejudicam o poder e o escopo dos processos cognitivos organizacionais,
porque as pessoas 0s executam, tornando-os intrinsecamente mais poderosos do que os algoritmos.

As organizagdes ndo tém nada como a subjetividade pessoal. Mas elas precisam de resultados. Em situacdes de alta
discricionariedade, a cogitacdo, o desenvolvimento e a aprovacdo de alternativas viaveis e atraentes é o centro dos processos
de decisdo. Do ponto de vista gerencial, o funcionalismo cognitivo se apresenta como modelos mentais compartilhados e
praticas institucionalizadas realizadas por multiplos agentes e parcialmente controladas por lideres. Sdo processos funcionais
compartilhados de mapeamento ambiental, avaliacdo de fraquezas e capacidades, busca e explora¢do de oportunidades
e tecnologias; busca de alternativas, diagndstico, avaliacdo de riscos e geragao de solugdes; e desenvolvimento de agdes.
Tudo acontece como se os processos decisorios estratégicos contivessem processos cognitivos organizacionais (Eggers &
Kaplan, 2013).

Claramente, o processo estratégico ndo é redutivel a algoritmos. Algoritmos ndo resolvem problemas ndo estruturados,
nem situacdes complexas e politicas. As praticas institucionalizadas ndo sdo algoritmos. Eles sdo processos e procedimentos
organizacionais. Por vezes regras simples (Sull & Eisenhardt, 2015). As heuristicas e metodologias organizacionais podem ser
formais ou praticas e ndo garantem uma solugao Unica ou mesmo correta. Sdo robustas, permitindo variagao na sua aplicagao,
troca de agentes, melhoria e substituicdo (Nascimento, 2008).

Os processos cognitivos organizacionais podem ser disfuncionais, quando obsoletos ou mal concebidos ou executados,
transmutando de vantagem em rigidez (Leonard-Barton, 1992). A racionalidade também tem limites (Simon, 1997). Os
preconceitos de raciocinio podem ser persistentes e desafiar controles (Tversky & Kahneman, 1974). Eles sofrem com a
variabilidade humana. Porém, também sdo intrinsecamente superiores aos algoritmos e se beneficiam da criatividade humana.

Hickson, Butler, Gray, Mallory e Wilson (1986) investigaram cinco decisdes estratégicas em 30 organiza¢des diferentes e
destacaram dois processos entrelagados na tomada de decisdes: a resolucdo de conflitos e o processo cognitivo de diagndstico
e solucdo de problemas. Criaram, assim, sua tipologia dual dos problemas-processos estratégicos: vortice-esporadico,
tratavel-fluido e familiar-restrito.

Restritos sdo processos rapidos, sem interrupgdes ou atrasos, rigorosamente controlados pela alta administra¢do. O processo
fluido tem uma estrutura ordenada e controle pela administracdo, com poucas interrupcoes, atrasos e reformulages. Em
contraste, os processos esporadicos tém muitas interrupgdes, atrasos e reformulagGes, e um controle gerencial reduzido.

Por que trés tipos de processos? Para explicar, Hickson et al. (1986) recorrem a complexidade do problema estratégico. Os
problemas vortice teriam uma complexidade relativamente alta e um conflito acirrado, derivado de interessados poderosos
e independentes. Eles tendem a exigir um tratamento especifico e acabam resultando em processos de tomada de decisdo
interrompidos pela reformulagao - os processos esporadicos. Quando a complexidade é menor e ha menos influéncia externa,
o conflito é mais controldvel, os problemas tornam-se mais faceis de serem resolvidos e o processo é fluido e controlado.
Os problemas familiares sdo os menos complexos, com pouca influéncia externa direta, e o controle rigoroso dos lideres.

Esta tricotomia fornece uma ferramenta Util para compreender a geragao e fixagdo de sentido objetivo na organizagao. Assim,
gracas ao controle gerencial, em processos familiares-restritos ou trataveis-fluidos, o sentido das decisdes e consequentes a¢bes
seguirdo de perto a missdo e os objetivos sistémicos. Eles tendem a ser processos institucionalizados, com departamentos
dedicados (Lawrence & Lorsch, 1967), tais como planejamento corporativo, desenvolvimento de produtos, P&D, inteligéncia
empresarial etc. Os lideres da organizagdo, que respondem as demandas por resultados, preferem o controle que tais
processos lhes dao.

Os processos vortice-esporadicos, repletos de conflitos e incertezas, seguem sendo os mais dificeis. Nessas situac¢des, os
resultados esperados, os meios necessarios e 0s processos apropriados sdao postos em questdo. As organizagdes ndo
os controlam. Elas enfrentam problemas complexos e forte pressdo externa. As vezes, tais situacdes pdem em questdo a
missdo e a propria existéncia da organizacao. Tais situagdes também destacam as complexas dependéncias de recursos entre
as partes interessadas (Pfeffer & Salancick, 2003). Além disso, ha espacgo para legitimas diferencas de opinido sobre o que é
uma solucdo racional (Costa, 1994, 1999; Simon, 1997; entre outros). Precisamente porque hd incerteza e conflito em relagdo
aos objetivos, métodos e tecnologias (Thompson, 2003, p. 134), viabilidade e risco aceitavel. Estas situa¢des perturbam e
podem danificar ou até mesmo dissolver a coalizdo dominante!
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Situagdes de vortice proporcionam processos altamente politicos. Interesses, motivos e valores tomam o centro das atengdes,
estimulam o conflito de interesses e prejudicam o acordo sobre alternativas vidveis e atraentes. A organizagdo se engaja em
comportamentos exploratdrios para buscar, adaptar ou desenvolver programas e planos de a¢do que resolvam a situagdo
e conciliem interesses opostos. Mesmo assim, seria surpreendente se os processos vortice-esporadicos se desviassem
completamente da missdo e dos objetivos sistémicos. Afinal de contas, estes vém da poderosa combinagdo de interesses da
coalizao dominante e da prépria sobrevivéncia imperativa. Ademais, eles sdo preferidos pelos dirigentes.

Entdo, afinal, como os processos cognitivos organizacionais definem o sentido objetivo?

A fixacao do sentido objetivo sob incerteza e conflito

No plano estratégico, a missdo e os objetivos sistémicos da organiza¢do direcionam os processos estratégicos na busca de
informag0es, conhecimentos e alternativas. Mesmo quando se cogita uma mudanga de missdo, os objetivos sistémicos ainda
guiam os processos cognitivos organizacionais e até mesmo a redefini¢ao da coalizio dominante. A fixagdo do sentido objetivo
vem embutida em processos complexos, que podem sofrer constantes interrupgées, reavaliagGes e alteragdes de rumo.

Ha uma vasta literatura sobre estratégia, inovagdo e empreendedorismo que sugere como as alternativas e a diregdao da
acdo sao definidas. Trés recomendagdes e seu desdobramento merecem aqui atengdo: prospectar e caracterizar a incerteza
conhecida e desconhecida (Loch, Solt e Bailey, 2008); administrar de forma ambidestra, com exploragdo e prospecgao (March,
1991); e converter conflitos de interesse de destrutivos em funcionais (Hickson et al., 1986; Pondy, 1967; Thomas, 1992).
Os processos cognitivos organizacionais cuidarao entdo de:

1. Mapear a natureza e complexidade cognitiva do problema enfrentado, via
a. Monitoramento e compreensao do ambiente de negdcios;
b. Identificar tecnologias emergentes e exercitar roadmapping;

c. Distinguir inovagdo incremental da disruptiva.

2. Examinar as relagBes e conflitos entre as partes interessadas, em particular,
a. As relagdes de dependéncia de recursos;

b. As consequéncias de cenarios alternativos.
3. A concepgdo de abordagens construtivas (ou funcionais) e alternativas aos conflitos.

4. Construir consensos e coalizdes sobre oportunidades, problemas, metas e alternativas.

Os passos acima podem ser intuitivos, sem método. Com certeza, a intuigdo esta sempre presente no nivel individual, como
vimos acima.

Alternativamente, a organizagdao pode ensinar e institucionalizar metodologias. Dentre muitas, ha grupos de trabalho,
comissGes e equipes ad-hoc; modelos recomendados para planejamento, desenvolvimento de projetos e outros processos;
revisGes independentes; heuristica estratégica simples (Sull & Eisenhardt, 2015). Muitos destes métodos visam a construir
um consenso, baseado em dados, fatos e cendrios acordados, pelos quais as objecGes idiossincraticas sdo desconstruidas
(Sharpe & Keelin, 1998). Com eles, a organizacdo resolve ou dissolve conflitos cognitivos e expande a robustez cognitiva de
suas decisdes. Uma vez que requerem tempo e recursos, a administragdo restringe tais métodos a situagdes que os exigem.
Na tipologia de Hickson et al. (1986), eles aparecem nos problemas trataveis com processos fluidos, mas sdo indispensaveis
em processos espordadicos para problemas vértice.

Ao definir e implementar uma agdo estratégica, a organizagao escolhe um sentido objetivo especifico, o da alternativa escolhida,
mesmo quando diferentes partes interessadas continuam a disputar seu sentido exato. Tais discordancias podem até mesmo
mudar o sentido objetivo, afetando a implementagdo. Ainda assim, permanece um sentido objetivo especifico. Em suma,
existem processos cognitivos organizacionais que fixam a crenca no sentido de Peirce (1877). Tais processos buscam solucdes
técnicas e, simultaneamente, conciliam interesses conflitantes. Os dirigentes procuram controlar esses processos com base na
missdo e objetivos sistémicos. Os resultados negativos recorrentes levam a revisdo e melhoria dos processos e a substituicdo
de lideres e especialistas ineficazes. Além disso, pouco importam as métricas de resultados. Qualquer métrica serve. Basta
que elas satisfacam os interessados! Parafraseando Thomas (1992), prevalece o pragmatismo realista.
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CONCLUSOES

As ac0Oes e decisdes estratégicas sdo tipicamente ndo programadas e de alta discricionariedade. Sob incerteza, o conhecimento
organizacional da realidade fisica e social busca alternativas viaveis, atraentes e moduladas pelo risco. Os conflitos de interesses
das partes interessadas moldam e restringem os objetivos, métodos e meios das alternativas consideradas. Assim, os processos
de decisdo tendem a favorecer as partes interessadas dominantes e a restringir opgdes contrdrias a seus interesses.

Como interpretar as intengdes dos agentes em tais situagdes? As interpretacdes de alguns agentes podem ser subjetivas,
mas o que importa para a pratica organizacional é o sentido objetivo. Neste artigo, a abordagem foi a de mostrar como é
fixado o sentido objetivo.

As relagdes sociais necessarias dentro e em torno das organizagdes impdem a necessidade de resultados. Ambas moldam a
coalizio dominante e a forgam a fazer transagdes com fornecedores de recursos de forma consistente com seu dominio de
acdo organizacional. Assim, o sentido objetivo geral da pratica administrativa é definido como missao e objetivos sistémicos.

O sentido objetivo geral orienta os processos cognitivos organizacionais na geragdo de alternativas para resolver incertezas e
conciliar divergéncias. Estes processos sdo exigidos pela coalizdo dominante e outras partes interessadas. Tais processos, com
interrupgdes, atrasos e reformulagdes, sdo moldados pela complexidade dos problemas e interesses envolvidos. A auséncia
de interesses externos fortes dd aos lideres um maior controle, subordinando firmemente esses processos a missdo e aos
objetivos sistémicos. Situagdes complexas com interesses conflitantes poderosos sdo menos maleaveis e muitas vezes escapam
ao controle administrativo. Entretanto, esses processos cognitivos organizacionais fixam o sentido objetivo especifico.

Os processos cognitivos organizacionais sdo funcionalmente independentes das pessoas que os executam e os influenciam.
No entanto, estes participantes permitem que eles excedam o poder dos algoritmos, beneficiando-se da hipercomputag¢do
e da criatividade humana. Mas eles pagam o prego da indeterminag¢ao. Como tao vividamente ilustrado pela teoria do caos
determinista (Stewart, 1997), provavelmente haveria alternativas e significados objetivos sempre que novas iteragdes fossem
possiveis. Quanto mais conflituosa e incerta for a situacdo de decisdo, menos previsivel serd o sentido objetivo estabelecido
ao final pela organizacgao.

A principal recomendagdo administrativa é examinar cuidadosamente os conflitos de interesse na resolucdo de problemas ou
na exploracdo de oportunidades. A interpretacdo das intengdes deve buscar o sentido objetivo por trds da retérica e evitar
ser enganado por a¢des ou narrativas diversionistas e pelo discurso publico. Encontrar e resolver conflitos de interesse esta
no centro da tomada de decisdo estratégica e da ac¢do e, portanto, também no centro da fixacdo do sentido objetivo e da
interpretagdo objetiva.

Em conclusdo, um pragmatismo organizacional orientado a resultados emerge aqui como o fundamento do sentido objetivo
sob conflito e incerteza. Ele se baseia na objetividade diaria, no funcionalismo cognitivo e nas relagdes sociais necessarias, pois
a organizagdo precisa se amoldar aos requisitos do seu dominio de agdo organizada. Mesmo e se houver uma mudanga neste
dominio, porque, apds a mudanga, continuaria a haver um dominio de a¢cdo. Ndo importa a subjetividade e as inclinagGes dos
lideres. As narrativas podem assumir qualquer retdrica. No entanto, ndo podem atrapalhar a formulagdo e a implementacgdo
de alternativas viaveis! A realidade dita a fixagcdo do sentido objetivo das a¢des discriciondrias!

Perguntas e Implicaces em Aberto

A tipologia de Hickson et al. (1986) é suficiente para os fins deste artigo. Entretanto, a medida que a organizagdo cresce e
amadurece, é necessario verificar se existe uma tendéncia a criar processos fluidos e restritos, o que é de se esperar, dada a
I6gica de controle preferida pelos dirigentes e lideres. Além disso, organizacdes muito grandes e diversificadas podem sofrer
processos de decisdao vortice-esporadicos internos.

Em problemas voértice-esporadicos, para satisfazer interessados poderosos, a coalizido dominante pode ser obrigada a aceitar
solugdes que extrapolem ou até contrariem sua visdo da missdo e dos objetivos sistémicos. Isto pode ser um episddio ou pode
sinalizar uma mudanga de missdao ou da coalizdo dominante. Seu sentido objetivo geral é idiossincratico e deve ser examinado
caso a caso, 0 que sugere uma lacuna tedrica.
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E crucial perceber que ha também um sentido subjetivo que importa para cada parte interessada e administrador. Ele ndo
define a tomada de decisdo e ainda menos as a¢Ges da organiza¢do. As a¢Ges devem produzir resultados, ser vidveis quanto
aos meios e ser compativeis com a missdo e os objetivos sistémicos da coalizdo dominante. Estas sdo restricdes suficientes
para orientar os processos cognitivos organizacionais e evitar a subjetividade fantasiosa. Quando as a¢6es sdao bem-sucedidas,
a subjetividade irrelevante ja foi eliminada. As agdes malsucedidas tornam-se oportunidades de aprendizado. Mesmo que nao
seja central, como exatamente a subjetividade individual afeta a cogni¢do organizacional? E como controlar esse impacto?
Estes sdo corolarios pedindo resposta.

Barret (2017) cunhou a ideia de “realismo afetivo”. Cada cérebro é complexo, Unico e individual. Ndo ha dois iguais
(Barret, 2017; Greenfield, 2011, 2017). A ciéncia das emocdes (Barret, 2017; Damdsio, 2018; Greenfield, 2017;
Sapolsky, 2017) nos informa que a afetividade é importante na criatividade e no engajamento. SituagcGes excepcionais e
consequéncias imprevisiveis podem sempre surgir (Merton, 1936), exigindo-as. Vale a pena examinar as origens, o impacto
e os meios de controle organizacional da afetividade para promover a criatividade e o engajamento, evitar a irracionalidade
estratégica e verificar seu impacto sobre o sentido objetivo.

As organizacBes mais novas faltam processos institucionalizados, conhecimento de métodos sofisticados e experiéncia. As
menores também carecem de recursos. A subjetividade e as inclinages dos dirigentes podem ter uma influéncia muito maior
sobre o sentido objetivo. No entanto, os resultados continuam sendo cruciais, sugerindo outro tema de pesquisa.

Portanto, como observacgao final, o reconhecimento do sentido objetivo abre muitas oportunidades de pesquisa para os
estudiosos da administragdo.
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