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Resumo: Este artigo tem por objetivo apresentar uma andlise dos aspectos da racionalidade
aplicados aos processos decisérios nas organizacdes sob uma perspectiva teérica. E abordada a
conceituagdo sobre a decisdo, a forma como tem sido tratada a racionalidade nas ciéncias da
administrag@o e na economia e 0s meios que a organizacio dispde para conduzir os principios da
racionalidade dentro de seus préprios objetivos. Sdo mostradas algumas situagdes nas
organizacdes onde as decisdes racionais se fazem presentes e como elas podem continuar a ser
racionais, apesar de todas as incertezas ambientais, caracterizado pelo excesso de informagdes
para orientacdo das decisdes e pela compressdo do tempo disponivel para o processo decisdrio.
Palavras-chave: Modelo racional, Tomada de decisdo, Processos de decisdo, Racionalidade

Abstract: This article has the objective to present an analysis of issues related to rationality
applied to decision processes in organizations under a theoretical perspective. It evolves the
conceptualization of decision and the way which rationality has been treated in management
sciences and economics. Besides, it presents the ways that organizations have to lead the
rationality principles within their own goals. It shows some situations where rational decisions
are present and how they continue to be rational, in spite of all the environmental uncertainty,
which is characterized by excessive information and compression of the time available for the
decision-making process.
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1 INTRODUCAO

O processo de decisdo organizacional tem sido apresentado de varias formas. Eilon (1969)
revela que nao se encontra uma defini¢do especifica sobre o que se entende por decisao.
Discutem-se arvores de decisdo, teoria dos jogos e tratamentos estatisticos diferenciados, mas a
definicdo das atividades que orientam e conduzem o processo da decisao s@o dadas como
conhecidas. Os topicos comuns nessas defini¢des sdo que o tomador da decisdo tem vdrias
alternativas e que sua escolha envolve a comparagdo entre essas alternativas e a avaliagdo de seus
beneficios.

Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) definem a decisdo como um ‘“‘compromisso
especifico para a acdo” e o processo de decisdo como “um conjunto de a¢des e fatores dinamicos
que comecam com a identificagdo de um estimulo para a a¢do e termina com 0 COmMpromisso
especifico para a agao” (p.246).

Para Nutt (1984) o processo decisério é constituido por um conjunto de atividades que
comeca com a identificacdo de um problema e termina com a agdo, ou seja, decisdo. Essa
constituicao apresenta algumas etapas para o seu desenvolvimento: formulagcdo, desenvolvimento
de conceitos, detalhamento, avaliagdo e execugao.

No presente trabalho tanto a decisdo, como o processo que a ela conduz, sao tratados sob
o enfoque da racionalidade dentro da perspectiva tedrica, segundo algumas abordagens distintas:
os objetivos da organizacdo, os seus processos internos, a necessidade da decisdo ser racional, a
cultura criada na empresa para dar suporte as decisdes e os fatores sociais e ambientais

envolvidos nessas decisoes.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A evolucao da decisao racional

Segundo Eilon (1969), decisdo racional é aquela que o tomador de decisdo faz de acordo
com algum critério selecionado. Se no decorrer da andlise de um processo uma acdo A € superior
a acdo B, o tomador de decisdo selecionard A em vez de B. O que diferencia o processo racional,

ao longo do tempo, € justamente o critério para a escolha de que A é preferivel a B.
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A racionalidade como elemento presente nas decisdes humanas foi adotada desde os
primeiros estudos de economia. Segundo Sen (1994), o Homem Econdmico, tomard as decisoes
com o objetivo de maximizar seus beneficios, medidos em alguma escala de utilidade sendo a
utilidade definida como a satisfacao retirada da fruicdo de cada bem ou servico. A racionalidade
estard presente desde o processo de selecdo das alternativas até a fixagao da escala que servira de
base para a escolha racional que maximizard os beneficios decorrentes da decisdo que serd
tomada. A racionalidade € vista como uma inteligente maximizacio de ganhos usando todos os
instrumentos possiveis e vidveis.

Desta forma, em uma decisdo para uma compra feita por uma pessoa, teria ela condi¢des
de saber tudo sobre os objetos que estdo sendo considerados para a aquisi¢do, possuiria um
completo referencial para julgamento dos critérios referentes aos objetos e julgaria, com base
nessas caracteristicas, qual o que traz a maior utilidade para si. Ocorre ainda que a economia
oferecia conceitos ja prontos para se julgar esta utilidade. Caberia entdo ao comprador participar
de um ato cujas condicionantes ji estavam previamente estabelecidas.

Uma explicacio para essa limitacdo das condi¢des de decisdo por parte da pessoa é dada
por Fonseca (1989) quando afirma que o Homem Econdmico na teoria econdmica € visto como
um modelo simplificado do comportamento humano para permitir que ele lide com situacdes
onde se considera apenas a varidvel econdmica na determinacdo do comportamento. Ou seja, é
uma abstracdo idealizada para a andlise de situagdes de troca em mercados competitivos onde
agentes atomizados respondem aos sinais de preco relevantes e estabelecem relacdes horizontais
e simétricas entre si. Isto significa que o Homem Econdmico foi criado para atuar em um
ambiente preciso e racional. Para Edwards (1954), o Homem Econdmico possui trés
propriedades: a) ele é completamente informado; b) ele € infinitamente sensitivo e; c) ele é
racional.

Esta formulagcdo era necessdria para explicar os estados de equilibrio na economia e
permitir que modelos matemdticos pudessem ser introduzidos para formular as teorias do
equilibrio, principalmente da microeconomia (NELSON e WINTER, 2002). Essa rigidez de
racionalidade nao permitia a ado¢do da economia como um processo dindmico, sustentado por
inovagdes tecnoldgicas, conforme apresentavam economistas como Schumpeter (1950) e Kirzner
(1997) para quem o crescimento econdmico capitalista teria que ser compreendido como um

processo envolvendo o desequilibrio como elemento de sua trajetdria.
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Conforme Boulding (1966), nas mios dos economistas essa definicdo tornou-se
imensamente poderosa e foi base para a pesquisa operacional e para a ciéncia da administracao
que procuraram colocar alguma base cientifica no sentido de apresentar ferramentas que

ajudassem na aplicacdo da racionalidade daquela abordagem do homem econdmico racional.

Simon (1965) apresenta o conceito do homem econémico como aquele que: a) escolhe
entre as alternativas com que se defronta; b) sabe no que elas consistem; c) realiza avalia¢des
cuja complexidade € ilimitada para ver quais alternativas sdo mais desejaveis e; d) executa
célculos de probabilidades. Assim o homem econdmico tem pleno conhecimento de todos os
aspectos de sua decisdo e é capaz de tomé-las com todas as razdes presentes.

March e Simon (1972) afirmam que a racionalidade s6 funciona na certeza e que esta
certeza pressupoe: 1) que todas as alternativas sejam dadas; 2) que todas as resultantes associadas
a essas alternativas sejam conhecidas; 3) que a pessoa tem uma completa classificacdo, por ordem
de utilidade, de todos os possiveis conjuntos de possibilidades. Ou seja, pressupdem alternativas
“reais”, conseqiiéncias “reais” e utilidades “reais”.

O procedimento racional € visto como comum e desejavel em escolhas envolvendo
politicas publicas, bens de consumo, colegas, carreiras nas empresas, investimentos, estratégia
militar e educacdo (MARCH, 2006).

Assim, surgiu na década de 1940 a Teoria dos Jogos. Segundo Sen (1994), nas
formulacdes da teoria dos jogos uma pessoa tem um conjunto claramente definido de estratégias
individuais e o exercicio consiste em escolher aquela que apresenta a estratégia maxima naquele
conjunto de opcdes, considerando inclusive as probabilidades a elas associadas. Ou seja, estava
baseada na racionalidade dos participantes e em escolhas de alternativas com suas probabilidades,
estando dela ausente o conceito da incerteza.

Outro conceito surgido nessa época, conforme Edwards (1954) foi o da funcio de decisdo
estatistica que aplicou o principio minimax — principio segundo o qual o tomador da decisdo
procura minimizar a sua perda maxima — aos problemas da decisdo. Nesse conceito, o estatistico
deve decidir, com base em observacdes, que custos estardo associados as possibilidades de
ganhos ou perdas. Esses ganhos, perdas e os custos associados, podem ser exatamente calculados
como em um “controle de qualidade industrial”. Era, portanto, uma abordagem racional nos seus

aspectos relevantes.
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Simon (1986) comparando o tratamento da racionalidade na economia cldssica com o que
¢ dado em outras ciéncias, afirma que: a) a economia cldssica ndo considera a pessoa que decide
com seus objetivos e valores pessoais; b) a economia cldssica considera que todas as pessoas,
independente de local, cultura ou formacdo, terdo o mesmo comportamento diante de uma
possibilidade de decisao a elas apresentada; ¢) que o ambiente ndo interfere na decisdo bem como
no tempo futuro que pode ser modificado pelo efeito da decisdo.

Foi somente na década de 50 que os teéricos da administracio comegaram a chamar a
atencdo para a impossibilidade de se tratar a incerteza com tal grau de racionalidade e a
considerar o aspecto cognitivo nas tomadas de decisdes. Os estudos neste sentido e o seu reflexo
na racionalidade absoluta da tomada de decisdes foram depois consolidados na teoria
administrativa pelos trabalhos apresentados por Simon (1965) e por March e Simon (1972).

Concluindo, Simon (1965) afirma que “o homem econdmico lida com o mundo real e o
homem administrativo reconhece que o mundo percebido ¢ um modelo simplificado do agitado e

confuso mundo real”, (p. XXVI).

2.2 O processo de Decisao Racional

Churchman (1962) afirma que a natureza é, em algum sentido, racional. A razdo € algo
que todos os homens possuem e que quando eles compreendem uma situagdo claramente, eles
inevitavelmente decidirdo com base na razdo. O autor comenta que as relagdes entre diferentes
partes, em uma situacdo que envolve tomada de decisdo, podem ser estabelecidas por meio da
razdo. Para ele, a razdo teria trés formas de se definir: uma primeira seria em termos de preceitos
fundamentais que seriam invariantes e estariam acima de todo o comportamento; a segunda diz
que simplesmente a razdo € a compreensdo do homem; e a terceira afirma que o intelecto
sacrifica alguns de seus valores a fim de dar seqiiéncia a solugdo do problema. Nesta dltima
abordagem a razdo aparece moldada pela situacdo perante a qual ela se apresenta. O referencial
neste caso ¢ momentineo.

Uma abordagem de Simon (1955, p.99, traducdo nossa) tentava ampliar a operacdo da
racionalidade dotando o homem de “um bem organizado e estdvel sistema de preferéncias, e uma
habilidade computacional que o permitiria calcular, para os cursos de acdo alternativos que estdo
disponiveis, qual deles permite a ele conseguir o ponto mais alto na sua escala de preferéncias”.

Assim utilizando-se de recursos computacionais, se pretendia que os limites da racionalidade
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pudessem ser ampliados ao dotar o processo, como um todo, de um aumento da capacidade de
processamento das informagdes e das varidveis. Assim os beneficios dos resultados das decisoes
poderiam ser conhecidos com certeza ou, pelo menos, seria possivel atribuir probabilidades a
cada uma das possibilidades em consideracao.

Simon (1986) chega a afirmar que, se os recursos computacionais colocados a disposicao
do tomador da decisdo fossem ilimitados, duas conseqiiéncias poderiam surgir: a primeira que
ndo seria preciso distinguir o mundo real daquele percebido por quem decide; a segunda, € a de
que se poderia prever as escolhas que seriam feitas por um tomador de decisdes racional com
base no nosso conhecimento do mundo real e sem o conhecimento das suas percepgdes ou
maneiras de calcular.

Porém, ao levar em consideracdo a parte cognitiva das pessoas no processo decisério,
mesmo na presenca de todo esse arcabouco racional, alguns autores apresentados a seguir
sentiram a necessidade de redefinir o conceito de Decisdo Racional. Eles trataram de apresentar a
racionalidade limitando-a ao dambito das organizagdes. Partiram do pressuposto de que o homem
dentro de um ambiente restrito, com inimeras op¢des, com ferramentas adicionais de anélise,
poderia continuar apresentando um comportamento racional.

Conforme Eilon (1969), quatro situacdes podem ocorrer no processo de decisdo racional:

1- Se o processo de decisdo produz somente uma alternativa, nao hé livre escolha a ser

feita. A esséncia da decisdo é que o tomador da decisdo tenha vdrias alternativas abertas a ele
para que ele exerca o processo da escolha.

2 - Se hé vdrias alternativas e se hd um critério acordado que ordene as alternativas,
ele selecionard a que for superior frente as demais. Nesse caso ndo haverd também o processo da
escolha ja que o critério de escolha determinou qual das alternativas deveré ser a preferida.

3 - Se o critério leva a vdrias alternativas com igual avaliacdo, o critério de selecdo
falhard em selecionar uma delas. O tomador da decisdo pode ser dispensado da escolha e ser
substituido por uma maquina, pois qualquer escolha serd aceita.

4 - Se a informagao disponivel ndo for suficiente ou inadequada, ou a andlise nio for
profunda o suficiente para sugerir uma ordem de preferéncia, qualquer critério aleatério serve
para a escolha, independente de qudo robusto € o critério de escolha.

O autor resume essas possibilidades em uma simples conclusdo: uma livre escolha por

parte do tomador da decisdo ndo se encontra no estdgio de resolu¢cdo, mas sim no estigio onde o
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critério de escolha é determinado. Aborda ainda a questio da racionalidade e sugere que a ela esta
ligada a consecugdo de objetivos e metas. Todavia, Churchman (1962) ressalta que as questdes
éticas e da moralidade nao podem ser desassociadas da noc¢do de racionalidade, uma vez que sdo
incorporadas no estabelecimento de objetivos e metas.

Conforme Simon (1965) uma decisdo € racional, do ponto de vista do individuo, se for
congruente com os valores, as alternativas e as informacdes que considerou ao toma-las. Ja para o
grupo, uma decisdo € racional se for condizente com os valores que guiam o grupo e com as
informacdes que este dispde e que sdo relevantes para a decisdo. Por esse motivo é que se deve
estruturar a organizacdo de modo que a decisdo racional, do ponto de vista do individuo que a
toma, continue racional quando for avaliada de acordo com os interesses do grupo. Assim, a
racionalidade passa a se ocupar da selec@o de alternativas de comportamento preferidas de acordo
com algum sistema de valores que permita avaliar as conseqiiéncias desse comportamento.

Como as limitagdes humanas podem interferir no processo, as organizacdes trataram de
limitar o escopo do processo que cada pessoa poderia enfrentar de forma que, diante de uma
situacdo limitada, o entendimento do tomador de decisdo pudesse ser o mais possivel racional.
Ou seja, dividiu-se de forma cartesiana o problema em pequenas partes de modo que cada uma
coubesse dentro do conhecimento de um tomador de decisdo. Assim, definindo um conjunto de
situagdes e objetivos previamente especificados, a decisdo racional teria que se basear nas
situagdes apresentadas e tomar a decisdo que melhor atendesse aos objetivos determinados. A
racionalidade deixa de ser absoluta para se apresentar de forma relativa consorciada com os
objetivos da organizacdo a qual serd aplicada. Desta forma, segundo Simon (1979), os
administradores ficariam satisfeitos em encontrar solu¢des 6timas para um mundo simplificado
ou solucdes satisfatérias para um mundo mais real.

A abordagem de escolha racional para o processo decisorio € a de levantar um conjunto de
opgdes e julgar como cada opgdo satisfaz aos objetivos importantes (KLEIN e WEICK, 2000).
Esses autores sugerem ainda que, quando se estd diante de uma decisdo dificil, deve-se
desconstrui-la, analisd-la e estudéd-la cuidadosamente até que ela se esgote. Se uma chance for
dissecada haverd menor probabilidade de omitir uma op¢ao importante ou perder uma importante
implicacao.

Simon (1965, p. 12) afirma que para “tirar vantagem da destreza na tomada de decisdes,

deve-se distribuir a responsabilidade por elas de maneira que todas as decisdes que requerem um
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tipo particular de habilidade possam ser tomadas pelas pessoas que a possuem”. O autor destaca
ainda que o comportamento € racional quando escolhe as alternativas que levam a consecucao
das metas previamente estabelecidas e que esse comportamento é avaliado em termos dos
objetivos mais amplos da organizag¢do. Assim, segundo Simon (1965), o comportamento racional
envolve a enumeracdo das conseqiiéncias em ordem de preferéncia e a escolha da estratégia que
corresponde a alternativa colocada em primeiro lugar na lista. Ainda segundo este autor, a
escolha individual ocorre em um ambiente de “pressupostos” — premissas que sdo aceitas pela
pessoa como bases para sua escolha — e o comportamento € flexivel apenas dentro dos limites
fixados por esses pressupostos. Dessa forma, o problema decisério, segundo March e Simon
(1972), serda simples se: a) quando entre as alternativas consideradas existe uma que seja
nitidamente superior as demais; b) quando a alternativa considerada que tenha sido preferida é
bastante boa para ser aceitdvel.

A posicao acima se baseia em dois pressupostos: o da fixacao de critérios suficientes para
considerar uma alternativa preferivel as demais e o da aceitabilidade da alternativa, conceitos
esses que sao determinados pelas escalas de preferéncia da organizacao.

Chega-se assim a uma situacio em que, conforme apresentam March e Simon (1972): a) a
escolha é sempre feita em funcdo de um modelo de situacdo real, restrito, aproximado e
simplificado. Esse modelo representa a defini¢ao de situacio por parte daquele que faz a escolha;
b) Os elementos de defini¢do de situacdo ndo sdo dados — isto é, ndo sdo tomados como
pressupostos da teoria — mas constituem o produto de processos psicoldgicos e socioldgicos que

incluem as atividades da pessoa que faz a escolha e de outros integrantes do ambiente.

2.3 O papel da organizacao na Decisao Racional

A venda dos produtos, a prestacdo dos servicos e a perpetuacdo da organizacdo sao os
principais objetivos que, junto com os valores e a cultura, orientam as decisdes das pessoas nas
empresas (DRUCKER, 1980) (SIMON, 1965) (LANGLEY, 1989). Dentro dessa orientacdo
geral, as organizacOes estabelecem as normas usuais nos processos decisorios, os parametros de
avaliacdo, o conceito da posi¢do que devera ser atingida e da utilidade considerada para si como
resultado final do processo.

Para esses processos de decisdo racional, as organizagdes trataram de limitar o niimero e a

possibilidade de deixar livres as varidveis que os individuos pudessem controlar ou que nelas
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pudessem interferir de alguma forma, e procuraram ampliar o nimero daquelas que eles deveriam
considerar como fixas. Seria substituida, portanto, a racionalidade do individuo pela da
organizacio, com 0s pressupostos e beneficios a serem atingidos, estabelecidos pela organizacio
de forma antecipada.

Para Simon (1965) “a teoria administrativa €, na sua esséncia, a teoria da racionalidade
intencional e limitada do comportamento dos seres humanos que contemporizam porque nao
possuem meios para maximizar’ (p.XXVI). A inten¢do com a racionalidade vem do
compromisso da pessoa com a organizagdo da qual faz parte e a limitagdo vem das restricdes e
determinacdes impostas pela organizacio para as pessoas para delimitar o seu campo de agdo a
sua pretensa capacidade racional. Em suma, a organizacdo ordena o processo decisério de
maneira que os conhecimentos necessarios estejam disponiveis nos pontos onde as decisdes serdo
tomadas.

Um bom exemplo desse processo s@o os manuais elaborados para uma série de assuntos
em uma empresa. Cada ponto da empresa, onde uma decisdo pode ser tomada, possui um manual
que determina a direcdo e os objetivos da acdo. A cultura, o treinamento, o conhecimento
profissional adquirido e as rotinas podem também representar o papel dos manuais escritos, pois
condicionam, da mesma forma, as habilidades dos componentes de um processo decisorio.

Quando uma empresa tem uma informagdo rica e relevante para guiar suas agdes, ela
encontrard meios rotinizados de dar cumprimento a essas agdes, ndo se importando com as suas
limitacdes cognitivas e seguindo regras simples para os seus negécios. Uma sorveteria, por
exemplo, produzird e estocard para venda os produtos que nas suas observacdes didrias t€m a
preferéncia dos consumidores. Este é um procedimento puramente racional e bastante limitado no
conhecimento, porém bastante eficaz nas suas conseqiiéncias. Nessa situacdo a empresa tenderd a
agir no futuro de acordo com as rotinas que ela empregou no passado (NELSON e WINTER,
2002).

Os processos pelos quais a organizacdo determina ou orienta as premissas, os métodos de
andlises e as escolhas de alternativas apresentam vdrias influéncias: objetivos da organizacio,
lealdade com a organizacao, o fato de as decisdes serem estruturadas ou nao, os fatores sociais, os

ambientais e os da comunicacdo interna, que serdo abordadas separadamente, a seguir.
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2.3.1 Objetivos da organizaciao

Conforme Simon (1965) as organizacdes exercem influéncias nos individuos, de duas
maneiras: 1- As consideracdes racionais dos diversos grupos dentro da organizacdo sdo
influenciadas pelas expectativas dos comportamentos sociais e individuais daqueles que
compdem esses grupos 2- Esses comportamentos e os estimulos as acdes dos diversos grupos sdao
dados pelas diretrizes e objetivos intermedidrios fornecidos pelas organizacdes. Desta forma
mesmo o grau de liberdade dos individuos que ¢é influenciado pelas suas expectativas €, de certa
forma, influenciado pelas orientagdes dadas pela organizagdo.

Ainda segundo esse autor, as organizagdes dividem o trabalho entre seus membros e, ao
atribuir a cada um o cumprimento de determinada funcao e estabelecer padroes de desempenho,
dirige e limita a aten¢@o do individuo exclusivamente aquela tarefa.

De acordo com Fredrickson e laquinto (1989), a medida que as empresas crescem, elas
tendem a criar um ndmero maior de subunidades diferentes e especializadas, bem como passam a
adotar sofisticados sistemas formais de informacao e controle. A presenca desses fatores estimula
o aumento dos processos de decisdo racional. Esses processos racionais sao também reforcados
nas empresas cuja mudanga nos principais executivos seja lenta ou quando os processos para sua
mudanca forem mais formais. Assim, uma estabilidade gerencial favorece processos mais
estruturados que promovem a adocdo de atitudes mais racionais.

As tecnologias da racionalidade envolvem: a) as abstracdes, que sdo modelos de situacdes
que identificam conjuntos de varidveis, as suas estruturas causais e os conjuntos de agdes
alternativas; b) conjuntos de dados obtendo as histérias da organizacdo e o mundo onde ela age;
c¢) regras de decisdo, que considerem as alternativas em termos de suas esperadas conseqiiéncias e
selecdo da alternativa que tem a melhor conseqiiéncia esperada do ponto de vista dos valores,
desejos e perspectivas de tempo das organizacdes (MARCH, 2006, p. 203).

March (2006) afirma que a generalizagdo da replicacdo do modelo de base racional com o
apoio de uma tecnologia na escolha racional seria uma técnica capaz de resolver problemas e que
poderia levar a inimeras melhorias no processo decisério.

Fredrikson e Iaquinto (1989) afirmam que os processos de decisOes estratégicas possuem

uma inércia burocritica que, a menos que esses processos sejam interrompidos por uma
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revolugdo organizacional, ela fard com que estes processos que tendem a ser racionais se tornem
progressivamente mais racionais ainda.

H4 que se notar a existéncia de processos psicolégicos nos individuos que ajudam a
manter esse processo burocritico. De forma geral, as pessoas t€m medo do desconhecido ou do
vazio, em uma espécie de agorafobia organizacional, onde a falta desses fatores limitantes
poderia inibir a sua capacidade produtiva. Isto se d4, em maior escala, em ambientes com alto
grau de normatizacdo e disciplina rigida. Individuos criados nesses ambientes sentem-se
protegidos e dirigidos desde um primeiro instante e tendem a ajudar a manter este arcabougo
psicolégico que lhes da sustentag@o profissional.

Essas tendéncias ligadas ao tamanho da empresa e a estabilidade de seus quadros
dirigentes fazem com que uma série de providéncias sejam adotadas, para que a racionalidade
prevaleca. A organizacdo como um todo é moldada para tomar suas decisdes dentro de um
processo burocrético que limita a acdo e exige dos seus colaboradores uma lealdade maior. Mas
apesar de seus esforcos no sentido de regulamentar seus processos hd problemas nas empresas
que ultrapassam os controles e se apresentam no sentido de perturbar a racionalidade. Mesmo
com a presenca desses problemas, a empresa mantém seu viés racional dentro de limites
aceitdveis para que seus objetivos maiores ndo sejam desviados.

Em termos gerais, as decisdes para a formacdo da estratégia nas organizagdes sao
resultantes de trés forcas, segundo Mintzberg (1979): a) o ambiente que muda constantemente; b)
um sistema operacional organizacional, ou burocracia, que acima de tudo busca estabilizar suas
acoes, a despeito do ambiente ao qual serve; ¢) uma lideranca, cuja funcdo é fazer a mediacdo
entre essas duas forcas, para manter a estabilidade do sistema operacional da organizacdo e
assegurar, a0 mesmo tempo, as adaptagdes as mudancas do ambiente. Assim, a estratégia pode
ser vista como um conjunto de comportamentos consistentes, através dos quais a organizacio
estabelece, durante um tempo, seu lugar no ambiente.

E comum nas empresas a existéncia de um modelo baseado na légica racional para
decisdes estratégicas sobre produtos, processos, mercados, recursos e respostas para informagdes
a respeito de ameacas, expectativas, oportunidades e objetivos no ambiente competitivo no qual
outros estao fazendo decisdes similares (MARCH, 2006).

Conforme Porter (2004), nas empresas a busca por posi¢des competitivas deve ser o

aspecto central da formulagdo estratégica de uma organizagdo. Porém esta busca precisa de uma
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andlise detalhada da concorréncia, o que requer uma grande quantidade de dados, muitos dos
quais ndo sdo faceis de encontrar sem um grande esforco, o que pode comprometer a
racionalidade da decis@o que vier a ser tomada. Quando esta racionalidade ndo € utilizada, as
empresas sofrem a ameaga de nao conseguir ou de perder recursos. Parece haver uma selecao
natural, na aceitacdo da hip6tese de maximizacdo dos retornos, que de forma geral resume as

condicdes para a sobrevivéncia da empresa (NELSON e WINTER, 2002).

2.3.2 Lealdade com a organizacao

Uma continuidade de comportamento, como a desejada pela organizagdo para os seus
empregados, deriva de um processo de desenvolvimento de habilidades e de um compromisso
mantido com as principais estratégias da organiza¢do. As molduras cognitivas e os paradigmas
sdo vistos como fontes de influéncia e continuidade no longo prazo para o comportamento das
organizacdes (NELSON e WINTER, 2002). Isto ajuda a explicar a lealdade dos individuos para
com os principais processos da organizacdo. Ao mesmo tempo a rigidez de procedimento que
essa lealdade traz pode ser nociva nos casos de mudancas rdpidas no mercado.

Para Simon (1965) todo administrador toma decisdes e as executa com base no momento
atual, e no efeito dessas decisdes nas situacdes futuras e sobre as repercussdes na organizacao.
Sempre que o administrador leva em consideracdo essas conseqiiéncias indiretas estard se
preocupando com a organizacao.

Ha em geral nas situacOes de estabilidade econdmica, um sentimento de lealdade para
com a organizacdo que exerce influéncia sobre o que o individuo ird decidir e quais serdo as
conseqiiéncias desse ato para o futuro da organizacdo e para seu préprio futuro. H4 ai um
processo de racionalidade, em um primeiro instante, que conduz a uma extrema lealdade que
limita a racionalidade sobre os demais aspectos da organizacdo para as necessidades da mudanca

e para absorver novos processos que ponham em diivida os procedimentos atuais.

2.3.3 Decisoes estruturadas e nao estruturadas.

Os individuos que pertencam a uma organizacdo devem se comportar racionalmente em
uma decisdo, segundo Simon (1965), se o que se apresenta a eles na hora da decisdo for um
conjunto de dados, que compord@o uma decisio estruturada, caracterizados por: a) o conhecimento

dos eventos futuros e da distribuicdo de probabilidades associadas a esses eventos; b) o
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conhecimento das alternativas de ac¢des disponiveis; ¢) o conhecimento das conseqii€ncias dessas
alternativas e; d) regras e principios segundo os quais o individuo estabelece uma ordem de
preferéncias para as conseqiiéncias ou alternativas.

Ja quando ndo existe um conjunto predeterminado e explicito de respostas ordenadas na
organizacdo podemos estar diante de decisdes ndo estruturadas (MINTZBERG, RAISINGHANI
e THEORET, 1976). Nessa situacdo a organizagio poderd dividir o processo em pequenas partes
de forma que cada uma delas se apresente com as caracteristicas de uma decisao estruturada, de
maneira que cada parte possa ser tratada por uma unidade da organizagdo. Na impossibilidade
dessa divisdo, o processo decisério ndo poderd lancar mao de seu arcabougo racional, quando

entdo deverdo ser adotados outros métodos.

2.3.4 Fatores sociais

Simon (1965) afirma que nenhuma decisdo tomada em uma organizacio é tarefa de um s6
individuo. Seus vérios componentes sdo atribuidos a vérios individuos que contribuem para a
formacdo das suas premissas. Pode parecer até, depois da decis@o tomada, que a contribui¢do do
individuo que tomou formalmente a decisdo foi, em verdade, insignificante.

Langley (1989) em estudo qualitativo realizado com trés empresas de setores diferentes
examinou o que ela denomina de grupos de andlise formal, buscando os elementos de
informacdo, comunicacdo, direcdo, controle, a natureza das relagdes sociais e hierdrquicas e
simbdlicas neles existentes. Dessa forma, a autora afirma que diferentes tipos de estruturas
organizacionais podem produzir diferentes tipos de processos de tomada de decisdo. Langley
(1989) apresenta ainda alguns dados que revelam que em diferentes estruturas os padrdes sdo
diferentes, apresentando, entretanto, poucos efeitos diferentes. Para tanto, a autora se utiliza dos
modelos de estruturas organizacionais se apropriando das configuracdes propostas por Mintzberg
(1980) que sdo: a burocracia mecanizada, a burocracia profissional e a adhocracia.

Segundo a autora, as organizagdes que utilizam a andlise formal como préticas adotam o
modelo de tomada de decisdo racional/global. Esse modelo é menos interativo e
conseqiientemente dd menos importancia ao modelo de tomada de decisdo politico e social. Isso
fica claro na configuragdo burocracia mecanizada de Mintzberg.

Mintzberg (1980) caracteriza a configuracdo burocracia mecanizada como um tipo de

organizacdo que se impde pela padronizacdo do trabalho onde as tarefas sdo altamente
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especializadas e formalizadas, com grandes unidades funcionais, onde o poder é centralizado
verticalmente. Essa estrutura tende a ser encontrada em ambientes simples e estdveis,
freqiientemente associados a antigas e grandes organizacoes.

Na configuracdo “burocracia profissional”, segundo o autor, as organiza¢des apresentam
sua coordenacdo baseada na padronizacdo de seus processos de trabalho, onde as tarefas sdo
igualmente padronizadas, mas é minimo o grau de formalizagdo e os trabalhos sdo agrupados em
uma base de fungdes concorrentes e de mercado. As unidades operacionais sdo grandes e ha
descentralizacdo nas dimensdes vertical e horizontal. Essa estrutura é encontrada em mercados
complexos estaveis, com sistemas técnicos simples e nio regulados.

A “adhocracia” baseia-se no ajustamento mituo entre todas as suas partes, sendo os
trabalhos especializados com pequena formalizacdo e a estrutura € descentralizada seletivamente
nas duas dimensdes. Este modelo é encontrado em ambientes dindmicos com sistemas técnicos
automatizados e altamente complexos. E ficil notar que os dois primeiros modelos burocraticos,
pela prépria concepgao, estdo baseados em processos de organizacdo que privilegiam as decisoes
do tipo racional.

Langley (1989) destaca que cada padrdo tem sua propria dindmica politica com diferentes
relacdes nas posigdes hierdrquicas dos participantes, além de motivagdes divergentes e
conhecimentos de diferentes bases. J4 nos efeitos a cultura organizacional, de ambito mais amplo,
condiciona os efeitos decorrentes do processo decisério anterior.

Para a autora, os tomadores de decisdes se utilizardo de processos racionais de andlise
quando os processos internos nao contiverem conflitos individuais e tiverem os mesmos objetivos
operacionais. Porém, quando os tomadores de decisdes individuais ndo chegam a uma conclusio,
o processo deve levé-los a procurar alternativas com o grupo. Se houver conflitos entre os grupos,
o processo racional deixa de funcionar. A partir dai chega-se a um acordo somente mediante um
processo de negociacdo (MARCH e SIMON, 1972). Segundo estes autores, a decisdo de grupo ¢é
melhor do que a decisdo individual devido aos seguintes fatores: a) menor dispersdo de erros,
pois cada agente € alertado pelos demais quanto as conseqiiéncias das suas acgdes; b) influéncia
especial de uma conclusao bem meditada; ¢) divisao do trabalho.

Assim, conforme March e Simon (1972), a necessidade de decisdes colegiadas existiria
nas seguintes situacdes: 1) quanto maior for a mitua dependéncia de recursos limitados, maior

serd a necessidade de decisdes conjuntas; 2) quanto mais houver uma interdependéncia das
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atividades, maior serd a necessidade de decisdes colegiadas; 3) quanto maior o nivel hierarquico
na organizacdo, maior a necessidade de decisdes conjuntas; 4) quanto maior o nimero de fontes
independentes de informacdo, maior serd a diferenca entre os principios adotados, € 5) quanto
maiores forem as limitacdes maior serd a diferenca entre as percepcdes. Nesses dois tltimos itens
a decisdo conjunta viria abrigar as diferencas apontadas nas percepcdes e nos principios dos
individuos.

A decisdo de grupo favorece ainda outros aspectos psicolégicos no individuo: o
sentimento de pertencer a organizacdo; o conforto de ndo ter de arcar sozinho com as
conseqiiéncias dos seus atos e; por fim, o referencial que equilibra sua estrutura para as

conseqiiéncias do processo, em caso de uma mudanca causada pela prépria decisdo tomada.

2.3.5 Fatores ambientais

As atividades de uma organizacdo tém origem em estimulo do meio ambiente. Essas
reacdes aos estimulos serdo variadas, conforme a situacdo anterior. Em uma delas o estimulo
pode evocar certa reacdo que ja terd sido produzida em ocasido anterior e aprendida como sendo
adequada a essa espécie de estimulo. Em outra situacdo, de nao haver experiéncia anterior, o
estimulo evocard uma atividade tipica de ‘“‘solucdo de problemas”, orientada no sentido de
produzir uma reacdo completa destinada a descobrir alternativas de acdo e de descobrir as
conseqiiéncias dessas acdes (MARCH e SIMON, 1972).

Segundo Goll e Rasheed (1997) as caracteristicas ambientais apresentam fortes
implicacdes em todos os aspectos com relacio a gestdo, incluindo estratégia, estrutura, processos
e resultados. Os autores comentam que vdrios tedricos sugerem que o contexto ambiental € um
fator determinante da adequacdo dos processos de decisdo racional estratégica. Contudo, os
autores afirmam que, em uma situacdo de uma elevada complexidade ambiental, pode-se notar
uma maior utilizagdo dos processos cognitivos. As limitagcdes das percepgdes seletivas,
heuristicas e das analogias podem afetar os processos de decis@o estratégica de forma a limitar as
possibilidades de alternativas e a avaliagdo das informagdes utilizadas.

Em outro estudo, Dean e Sharfman (1993) concluiram que as decisdes variam em funcao
do grau da utilizagdo dos procedimentos racionais. Assim, 0s autores argumentam que quando as
empresas estio em ambientes onde hd pouca ameaga competitiva e que apresentam poucos

controles externos, elas se utilizardo de procedimentos racionais. Da mesma forma, Fredrickson e
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laquinto (1989) afirmam que processos de formulagdo estratégica que estdo baseados em um
modelo racional, sdo apropriados para empresas em um ambiente estivel. E que as empresas
adotam um processo incremental quando o ambiente € instdvel, ou seja, procuram reduzir os
riscos utilizando-se de decisdes limitadas em escopo, ao tipo de pequenas decisdes racionais
limitadas no seu alcance, e aprendendo com a prépria evolucdo do processo. Ha ainda uma
correlagdo entre essa tentativa de ser racional e o desempenho da empresa, sendo positiva em
ambientes estdveis e negativa nos instdveis. Ainda segundo esses autores o ambiente estivel
favorece uma inércia nos processos decisdrios se o desempenho da empresa é bom e se o
ambiente ndo muda.

A tarefa das organizacdes, com relacdo ao ambiente, segundo Simon (1955), seria a de
substituir a racionalidade do homem global por uma espécie de comportamento racional que seja
compativel com o acesso as informacdes e aos recursos computacionais que estdo a disposicao

das organizagdes e dos individuos naqueles ambientes onde essas organizacdes existem.

2.3.6 Coordenacio e comunicacio interna

De acordo com Mintzberg (1980) a coordenacdo das tarefas em uma organizagdo, para
cumprir a sua missdo em um caminho direto, pode ser feita das seguintes maneiras:

- supervisdo direta, dando ordens aos demais e supervisionando-os diretamente;

- padronizacdo de processos de trabalho, feita pela imposi¢do de padrdes do trabalho,
regras e regulamentos;

- padronizagcdo dos produtos (outputs) coordenada pela imposicdo de medidas de
desempenho padrio ou especificagdes em relagdo aos produtos do trabalho;

- padronizacdo de habilidades, onde o trabalho é coordenado pela internalizacdo, pelos
individuos, de habilidades e conhecimentos, usualmente antes de o trabalho ser iniciado;

- ajustamento miituo, com os proprios individuos coordenando seu préprio trabalho,
comunicando-se informalmente entre eles.

Estes processos relacionados por Mintzberg (1980) baseiam-se no principio de
transmissdo de ordens, medidas, padrdes, coordenacdo entre seus membros, processos estes que
estdo baseados na necessidade de uma comunicacgdo entre os vérios niveis da organizagdo e entre

0s seus membros.
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A comunicagio quando segue a linha hierdrquica € facil. O problema surge quando € feita
em outras dire¢des, quando dependera de fatores de motivacao e cognicdo (SIMON, 1965).

A existéncia de uma maior comunicagdo interna é oriunda da possibilidade de uma
decisdo ser tomada de forma colegiada. Essa necessidade de decisdes conjuntas ocorrerd nas
seguintes situacdes: a) quanto maior for a dependéncia mitua de recursos limitados; b) quanto
maior a interdependéncia no escalonamento das atividades; c) quanto maior for o nivel
hierdrquico; d) quanto maior for o nimero de fontes independentes de informacdes e, em
conseqiiéncia, maior for a diferenciacio das percepgdes; e, ) quanto maior for a canalizac¢do das
informacdes, com a conseqiiente limitacdo das informagdes aos demais, o que causard também
uma maior diferenciacio das percepcdes (MARCH e SIMON, 1972).

No processo de assegurar a coordenacdo das atividades dos seus membros, as
organizacdes estabelecem canais de comunicacio, que se estendem em todas as direcdes, através
dos quais fluem as informagdes, para as tomadas de decisdes, e as comunicagdes das decisdes, de
cima para baixo, através de vdrios escaldes, estabelecendo também sistemas de autoridade e
influenciacdo (SIMON, 1967). Ainda, segundo este mesmo autor, “a absorcdo da incerteza
consiste em comunicarem-se as deducgdes tiradas de um conjunto de elementos de fato, e ndo os
proprios fatos” (p.205). Reduz-se, dessa forma, as imperfei¢des do processo ao se reinterpretar os
fatos a luz de pressupostos outros, dentro de um dupla cadeia de comunicacdo, do préprio
pressuposto e do fato moldado dentro dessa 16gica comunicada.

Observa-se, portanto, que o padrio de comunicacdo existente em uma organizacio
determina o processo de disseminag@o dos objetivos que orientam as escolhas, configura entre
seus membros os padrdes aceitdveis para as decisdes e € um mecanismo psicolégico de
tratamento das incertezas que, ao serem comunicadas e trabalhadas dentro de uma realidade

restrita, tornam-se assimildveis dentro do processo decisério da organizagao.

2.4 A decisao racional e a sua aplicacio nas organizacoes atuais

O processo de decisdo racional tem ampla aplicacdo em situagdes em que as alternativas
estdo bem definidas, a informacdo é clara e o ambiente € relativamente estdvel. Muitas das
situagdes enfrentadas pelas empresas em alguns setores se enquadram dentro dessas condi¢des o

que lhes permitiria serem racionais na maior parte de suas acoes.
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Em outros casos nio tdo bem estruturados, haveria sempre a possibilidade de dividir um
problema em partes menores que pudessem ter um tratamento mais racional para que pudessem
ser decididas dentro das competéncias de individuos suficientemente preparados para o nivel
decisorio desejado.

Mas € nas decisdes internas e de cunho regulamentar que o processo racional se faz mais
presente nas organizacdes. Sao racionais as decisdes sobre a maioria dos procedimentos internos
como recrutamento e sele¢do, niveis de aprovacdes de despesas, estruturas de cargos e saldrios,
comunicacdes, deveres e direitos das pessoas e demais regras que compdem o dia a dia das
organizacdes. Ainda que outros processos decisérios, por razdes diversas, venham a ser
utilizados, hd sempre uma fase anterior de conceituacdo do problema, de estabelecimento de
objetivos, de algumas condi¢des de contorno que configuram o problema que podem ser tratadas
de forma separada como preparacdo para uma abordagem diferenciada ou mais ampla. Assim
alguns dos pressupostos da racionalidade poderdo ser aplicados nas mais variadas situacdes que
uma organizagdo enfrentard nos processos decisoérios estratégicos ou naqueles que compdem a
parte operacional de sua atividade.

Na maior parte das vezes haverd uma razao que dird qual o processo decisério que devera
ser aplicado naquele instante. A prépria escolha de outra modalidade de decisdao deverd acontecer
com base em pressupostos dentro de uma logica estruturada que terd algum componente de

decisdo racional.

2.5 Limitacoes a decisao racional

Dean e Sharfman (1993) apresentam a crenca de que a racionalidade na tomada de
decisdo tem implicacdes na teoria da adaptacdo das empresas. Nessa perspectiva os autores
argumentam sobre a ameaca competitiva sugerindo que dificuldades e perigos se refletem no
sucesso em um determinado ambiente. Dessa forma, de acordo com os resultados encontrados no
estudo, concluiram que a idéia de que as decisdes variam em fun¢do do grau de utilizacdo dos
procedimentos racionais. Assim, os autores argumentam que quando as empresas estio em
ambientes onde ha pouca ameaca competitiva e que apresentam poucos controles externos
utilizardo procedimentos racionais.

Klein e Weick (2000) dizem que a abordagem da decisdo racional tem sérios problemas.

O primeiro deles é que as decisdes desse tipo demandam tempo, tendo em vista a necessidade de
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dividir uma corrente de complexidade em problemas discretos, opcdes e conseqiiéncias passiveis
de andlise tempo, recursos escassos e uma grande quantidade de dados. O problema pode se
tornar mais complexo ainda se existe uma quantidade grande de diferencas a serem apuradas ou
se a situacdo estd mudando rapidamente, ocasido em que a solucdo encontrada pode tornar-se
obsoleta. O tempo poderd ser maior ainda porque a informac@o necessdria para analisd-los nem
sempre estd disponivel ou completa, porque a natureza do problema podera estar mudando.

Outra restri¢do apontada é que freqiientemente os objetivos ndo estdo claros ou, pelo
menos, boa parte deles. E sem objetivos claros a decisdo racional ndo funciona bem. Os gerentes
e executivos tém de agir em cima de objetivos vagos, o que ndo € desejavel pelo enfoque
racional. E se eles esperam até que a posi¢do se mostre mais cuidadosamente definida, deixardo
passar as ocasides das decisdes ndo cumprindo, dessa forma, o seu papel. Esta € uma situagio
muito dificil para os executivos enfrentarem da forma prevista, porém sem deixar o tempo passar
a toa.

O processo racional pode chegar a uma situagdo dificil: problemas complexos envolvem
incerteza e ambigiiidade para os tomadores de decisdes. A situacdo de incerteza é aquela onde as
alternativas sdo dadas, mas as conseqiiéncias ndo sdo conhecidas; a de ambigiiidade é onde quase
nada é dado ou facilmente determinado (MINTZBERG, RAISINGHANI E THEORET, 1976).

De acordo com March (2006) as dificuldades da teoria racional s@o as seguintes:

- incerteza: as conseqiiéncias futuras sdo obscuras e suas estimativas introduzem erros de
percepgao e avaliagdo.

- complexidade causal: os sistemas reais sdo bem mais complexos do que aquilo que se
pode analisar com as ferramentas disponiveis. Assim as varidveis e as interagdes entre elas sdao
super ou subdimensionadas.

- confusdo entre mensuracdo e importdncia: varidveis que sao de mensuracao mais fécil
sdo tratadas como mais reais que as outras que podem ndo ser tdo facilmente medidas, mas sdo
mais importantes.

- ambigiiidade da preferéncia: as preferéncias referentes aos valores, desejos ou utilidades
ndo sdo inconsistentes e ndo claros. Assim as conseqiiéncias de desdobram ao longo do tempo, o

que requer um balanco intertemporal, que nao € facilmente especificado nem acompanhado.
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- relacdes interpessoais: diferentes participantes t€m diferentes preferéncias e as
combinam em relagdes interpessoais, trazendo problemas para as teorias de escolha com muitos
participantes.

- interagdo estratégica: produtos e, por conseguinte, escolhas de uma organizacio
dependem das escolhas de outras organizagdes cujos produtos e escolhas sdo simultaneamente
dependentes da primeira organizagao.

Ainda nessa perspectiva, March (2006) chama atencao ao que se refere a viabilidade desse
modelo em situa¢des complexas. O uso de tecnologias racionais em situagdes complexas pode até
ser mantido pelo sucesso da generalizacdo; entretanto isso ocorre em mundos mais simples. Ja
nas grandes organizacdes, March (2006) afirma que parece pouco provdvel que o modelo
racional possa ser sustentado, pois em situagdes complexas ele requer adaptagdes. Assim, o autor
salienta que os tomadores de decisdo comentam que as tecnologias da racionalidade nio sdo uteis
em grandes e complexas decisdes, mas que a maneira de minimizar isso € a de se concentrar
apenas nos problemas mais bem definidos.

O planejamento estratégico é tido como um conjunto de decisdes que determinam o
comportamento da organizacdo, em certo periodo, e que devem interagir para que suas
conseqiiéncias produzam os efeitos desejados. Porém, a teoria cldssica de planejamento, tendo
como base o comportamento racional, seria aplicdvel somente a uma situacdo estitica —
comparacao de equilibrios — ndo proporcionando uma base para proposi¢cdes normativas em caso
de transformacdes nio programadas. Na medida em que o elemento dindmico tenha importancia
a teoria cldssica de tomada de decisdes racionais serd, em grande parte, descabida (MARCH e

SIMON, 1972).

2.6 A racionalidade limitada

Embora a racionalidade tenha sido apresentada e colocada em muitos aspectos na
organizacio, o que poderia sugerir que a sua aplicacdo pode ser plena, na realidade esse processo
tem suas limitacdes. Esses limites decorrem da incapacidade da mente humana de aplicar a uma
decisdo todos os aspectos de valor, conhecimento e comportamento que podem ter importancia
para uma decisdo.

Nesse sentido, Simon (1965) entende que, fatores como: i) por sua capacidade

inconsciente, hibitos e reflexos; ii) por seus valores e conceitos de finalidades, os quais podem
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nio coincidir com os objetivos da organizagdo; iii) pela extensdo dos conhecimentos e das
informacdes de que dispde, levam ao individuo apresentar limitacdo em sua racionalidade.

Em suma, o individuo sé pode ser racional quando visto em relacdo aos objetivos da
organizacio na medida em que € capaz de seguir determinado curso de acdo, que tiver uma idéia
adequada da finalidade dessa agdo e for informado sobre as condi¢cdes que cercam a sua acao.
Suas escolhas serdo racionais dentro dos limites estabelecidos por esses fatores (SIMON, 1965).

Por fim, Simon (1965) nos alerta que “admitir que as decisdes reais ficam muito aquém,
em nome da racionalidade, ndo constitui critica ao administrador que tem de agir, possua ou nao
a informacdo de que necessitaria para a completa racionalidade de suas decisdes. Constitui,
todavia, uma critica das possiveis desculpas que transformaria em sentido sua ignorancia”
(p-221).

A observacdo acima contém duas mensagens importantes: a primeira é a que consta
implicitamente da afirmacdo, de que se deve tentar ser racional, antes de tudo, no processo
decisério da organizagdo; a segunda € que, ao nao se encontrar na racionalidade a maneira de se
encarar o problema, devem-se buscar solucdes alternativas e que nio sejam as limitagdes do
processo racional as razdes da nao decisdo ou das limitacdes do processo decisério que o
individuo venha a enfrentar. Cabera ao tomador das decisdes saber discernir sobre a continuidade
de se permanecer no processo racional ou, entendendo suas limitacdes, optar por outro processo

decisério mais préprio para a ocasifo.

2.7 A formacio e transmissao das rotinas

H4 que se ter presente que, devido aos processos rotineiros existentes nas empresas, a
racionalidade se faz presente em multiplos aspectos. Em geral o processo de transmissdo da
cultura, do treinamento e do desenvolvimento das pessoas tem uma caracteristica légica que

molda os individuos a eles submetidos, conforme apresentada na Figura 1.
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1 . Da cultura
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Processos :
de > D(:1 treinamento > TRl
as pessoas
transmissao p# >
Do desenvolvimento
— das pessoas
Figura 1 — Formacao e transmissao dos processos rotinizados
Fonte: Elaborado pelos autores, 2011.
OBSERVACOES FINAIS

O tomador de decisdes deverd considerar que, por mais que seu processo decisério seja
diferenciado do modelo racional, as informacdes que tiver de receber, e que sejam elaboradas
pelos demais individuos da organizacdo, elas serdo colocadas na forma tradicional, légica,
seqiiencial e arrumadas segundo os pressupostos que os individuos tiverem recebido da empresa.
A separacdo e a remontagem dos dados para uma nova seqii€ncia, que permita a adogdo de
modelos decisodrios alternativos, caberdo ao tomador da decisdo.

Assim, o tomador da decisdo combinara as diferentes informagdes e dados
recebidos, em varias formas na organiza¢ao, para escolher, no conjunto de opg¢oes, a
alternativa que € aceitavel. Este processo de decisdo resulta em uma maior
compreensdo dos problemas e dos processos e gera um novo conhecimento para a
organizacao (SAAD, SABROUX, GRUNDSTEIN, 2005).

Para estes autores, este conhecimento adquirido na experiéncia em sucessivas
decisbes que tendem a se repetir, e que compdéem o que eles chamam de

“conhecimento crucial”’, deve ser guardado de uma forma sistematica para facilitar as
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futuras decisdes. Eles ainda alertam que, de outra forma, estas experiéncias comporao
o conhecimento tacito das pessoas nelas envolvidas.

A razao desta colocacao, realizada por Saad, Sabroux, Grundstein (2005), é a
de acelerar o processo decisério em momentos de incerteza ou de necessidade de
rapidas solugcdées quando nao se dispora do tempo suficiente para preparar estudos
suficientes que possam compor uma base de dados que dé a racionalidade necessaria
a decisdo a ser tomada. Com aquelas sugestbes, pode-se manter a racionalidade
desejada e, ao mesmo tempo, atender aos requisitos da velocidade que se precisa.

O conhecimento t4cito é definido como um conhecimento pratico relacionado ao trabalho e
que ndo é expresso nem declarado e em geral é implicito ou simplesmente compreendido e
freqlientemente associado com a intuicdo. Nesta interpretacdo a intuicdo é um conhecimento
direto, uma compreensdo imediata e uma ponte entre o consciente € o subconsciente e, sendo
decorréncia do conhecimento prévio da pessoa, possui as caracteristicas dos processos
interiorizados pelas pessoas em momentos anteriores (BROCKMAN, ANTHONY, 1998). Desta
forma mesmo nos momentos de inspiracdo ou de intui¢do, dependendo da experiéncia prévia do
individuo, ele resgata sua origem de raciocinios em bases racionais.

Para Schwenk (1984) os processos decisorios baseados no conhecimento ticito da pessoa
que decide e nos processos cognitivos que levaram a acumulacdo deste conhecimento podem
superar algumas deficiéncias da racionalidade limitada e simplificar os processos tradicionais das
decisdes racionais. Para o autor, as etapas de formulacdo do objetivo, de identificacdo do
problema, da geracdo de alternativas e da selecdo final no processo decisério podem ser
simplificadas quando a decis@o basear-se na intui¢cdo e no conhecimento ticito a ela subjacente,
sem que isto implique em perda da racionalidade da decisdo adotada.

Dessa forma, pode-se ndao deixar de ser racional mesmo nos momentos de maior
introspecgdo ou intuicdo. HA momentos em que o conhecimento ticito € a tnica opgdo viavel
quando o tempo é curto ou quando a situacdo € dificil de quantificar. A racionalidade daquilo que
se assimila nos ambientes a que foram submetidos se faz presente em toda a formacdo, a
experiéncia e nos conhecimentos que trazidos dentro das pessoas e que, felizmente para algumas
situagdes, fazem continuar a decidir racionalmente nas mesmas bases de uma decisio estruturada
mesmo quando as informacgdes e os dados disponiveis ndo permitem seguir cartesianamente o

processo formal.
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Por fim, as decisdes profissionais continuam a serem racionais, mesmo quando a intui¢do
porque ela foi inspirada e assimilada em uma base racional vivida em situagdes similares que
foram enfrentadas em momentos anteriores e que sdo trazidas a tona no momento certo para

resgatar a coeréncia interna no processo decisério racional.
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