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RESUMO

Na atualidade, a complexidade dos negocios exige respostas rapidas dos individuos e/ou grupos de
individuos que sdo responsaveis por algum tipo de organizagdo. A todo tempo sdo eles obrigados a tomar
decisdes. Essa atividade crucial para o sucesso das organizagdes despertou o interesse de pesquisadores
teoricos e empiricos, bem como de administradores, ¢ levou-os a desenvolverem estudos nessa area. Tal sera
tema deste artigo.

O objetivo ¢ analisar e entender o processo decisorio em organizagdes. Procurou-se estudar e explicar o
processo de tomada de decisdo, focalizando os tipos de decisdo, a natureza do processo, suas fases e
variaveis relevantes.

No presente artigo discute-se a racionalidade e o comportamento na tomada de decisdo, analisando-se o
modelo proposto por SIMON (1971), que ¢ o centro dessa discussdo. A seguir, discute-se a abordagem
incremental, elaborada por LINDBLOM (1959) e ETZIONI (1967), principalmente. Na seqiiéncia, discorre-
se sobre o modelo politico de decisdo e o viés do poder, na visio d¢ BACHARACH e BARATZ (1983),
LINDBLOM (1980) e MINTZBERG (1985). Para terminar, analisa-se a amalgama cientifica, econémica e
comportamental proposta pelos autores CYERT e MARCH (1963), apresentando-se algumas consideragdes.

Palavras-chave: tomada de decisdo, processo decisorio, comportamento organizacional.

ABSTRACT

Business complexity constantly demands ever more rapid decisions from those in charge of the
organizations. Because of its crucial nature for organizational success, the interest of theoretical and
practical researchers as well as of administrators has been spurred to develop studies on decision-making.

This brief is directed toward the analysis and understanding of organizational decisions with a study of
the decision-making process, focusing on the types of decisions, the nature of the process, its phases and
variables.

Rationality and behavior in decision-making are presented by the model of SIMON (1971) that is the
center of this discussion. The incremental approach, mostly elaborated by LINDBLOM (1959) and ETZIONI
(1967), is then addressed. The political decision and bias of power, as viewed by BACHARACH and
BARATZ (1983), LINDBLOM (1980) and MINTZBERG (1985) is next. In conclusion the behavioral
scientific-economic amalgam of CYERT and MARCH (1963) is analyzed, followed by some considerations.

Key words: decision-making, decision- making process, organizational behavior

Caderno de Pesquisas em Administracdo, Sao Paulo, v. 11, n° 4, p. 13-30, outubro/dezembro 2004



14

Arimar Colen Gontijo e Claudia Santos Castro Maia

1. INTRODUCAO

E notério que pessoas, nas organizacdes, a todo
momento tém de decidir diante de diversas
situacdes e sobre problemas os mais diferentes.
Utilizam para isso suas experiéncias passadas, seus
valores ¢ crengas, seus conhecimentos técnicos,
suas habilidades e filosofias, os quais norteiam a
forma pela qual tomam decisdes. Algumas pessoas
sdo mais conservadoras, outras  possuem
caracteristicas inovadoras e empreendedoras e estdo
mais dispostas a assumir riscos em potencial. Esses
diversos modos de tomada de decisdo poderiam
representar tanto o sucesso como o fracasso das
pessoas que decidem e daquelas que dependem
desse processo, além da organizacdo na qual
estejam insertas.

Tomar decisdes ¢ algo crucial para as
organizacdes. Essa atividade acontece todo o tempo,
em todos os niveis, e influencia diretamente a
performance da organizagdo. Sua importancia €
bastante clara e pode ser percebida empiricamente,
ao analisar-se a organizagdo. De fato, € impossivel
pensar a organizacdo sem considerar a ocorréncia
constante do processo decisorio.

Pesquisadores tedricos e empiricos, bem como
administradores, tém se esfor¢ado no intuito de
melhor compreender e conduzir o processo de
tomada de decisdo. Todas as organizagdes, sejam
elas publicas ou privadas, defrontam-se com essa
questao.

No presente artigo discute-se a racionalidade e o
comportamento na tomada de decisdo, analisando-
se 0 modelo proposto por SIMON (1971), que ¢ o
centro dessa discussdo. A seguir, discute-se a
abordagem incremental, elaborada por LINDBLOM
(1959) e ETZIONI (1967), principalmente. Na
seqiiéncia, discorre-se sobre o modelo politico de
decisdo e o viés do poder, na visio de BA-
CHARACH e BARATZ (1983), LINDBLOM
(1980) e MINTZBERG (1985). Para terminar,
analisa-se a amalgama cientifica, econOmica e
comportamental proposta pelos autores CYERT e
MARCH (1963), apresentando-se ao final deste
artigo algumas consideragdes.

No ambito deste trabalho, processo decisério sera
definido, de acordo com SIMON (1965), como o
processo de pensamento e a¢do que culminara em
uma escolha. A escolha consiste em selecionar
cursos alternativos de acdo ou mesmo aceitar ou

rejeitar uma acdo especifica. O julgamento ¢&
inseparavel da tomada de decisdo, porque faz parte
dela e implica pensamento e agdo. Isso significa que
pensamento e agdo sdo centrais no processo de
tomada de decisdo: s30 0s meios que permitem
definir o problema, avaliar as possiveis alternativas
e, finalmente, atingir a decisio (MACCRIMMON,
1973).

2. A RACIONALIDADEE O
COMPORTAMENTO NA TOMADA DE
DECISAO

Pode-se definir, segundo SIMON (1971), a
Administragdo como a arte de conseguir realizar as
coisas. Por essa razdo, da-se énfase especial aos
métodos e processos que visam assegurar uma agao
positiva, ao mesmo tempo que se formulam
principios com o objetivo de promover uma acdo
concatenada por parte de um grupo de individuos.
Essa maneira de conceber a Administra¢do faz com
que se dé maior destaque ao que ¢ realmente feito e
muito pouca atengdo a escolha que antecede
qualquer agao, isto €, a determinacdo do que se deve
fazer. E precisamente o problema relativo ao
processo de escolha que conduz a acdo que
abordaremos neste artigo.

Embora qualquer atividade pratica envolva tanto
decidir quanto fazer, ndo se costuma reconhecer, em
geral, que uma teoria de administracao deve ocupar-
se, simultaneamente, dos processos de acdo. Essa
negligéncia decorre, provavelmente, da idéia de que
a tomada de decisdes se limita a formulacdo da
politica geral da organizagdo. Tanto a tarefa
decisoria como a tarefa executiva permeiam
integralmente a organizagdo, estando a primeira, na
realidade, intimamente ligada a ultima. Em suma,
uma teoria geral de administra¢do deve incluir tanto
principios de organizacdo que assegurem decisdes
corretas, como principios que assegurem uma agao
efetiva.

A atividade administrativa ¢ atividade grupal.
Essa tarefa se expande até o ponto em que se faz
necessario o esforco de numerosas pessoas para
leva-la a cabo; a simplicidade desaparece, tornando-
se necessario desenvolver processos especiais para a
aplicacdo do esforco organizado em proveito da
tarefa do grupo. As técnicas que facilitam essa
aplicagdo do esforco constituem o0s processos
administrativos (SIMON, 1971).
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Deve-se notar que o processo administrativo ¢
um processo decisorio. Consiste no isolamento de
certos elementos nas decisdes dos membros da
organizacdo, no estabelecimento de métodos de
rotina para selecionar e determinar esses elementos,
€ na sua comunicagdo aos outros processos por ele
afetados. Caracterizam-se pela especializacdo
vertical, a partir da qual se pode obter uma piramide
ou hierarquia de autoridade, com maior ou menor
formalismo, e por uma especializagdo das fungdes
decisorias entre membros dessa hierarquia.

As decisdes tomadas nos escaldes mais altos da
hierarquia administrativa ndo terdo qualquer efeito
sobre as atividades dos empregados de linha se nao
lhes forem comunicadas. A analise desse processo
requer um estudo dos meios pelos quais se pode
influenciar o comportamento do pessoal de linha. A
organizacdo pode procurar desenvolver em seu
empregado atitudes e espirito que o levem a decidir
vantajosamente para a organizagdo, ou optar pela
imposicao a esse pessoal de decisdes tomadas por
outros. Na realidade, essa discussao ¢ um pouco
mais ampla, pois diz respeito a influéncia que a
organizacdo exerce nao apenas sobre o pessoal de
linha, mas sobre todos aqueles que decidem numa
organizacdo. Em razdo desse fato, outros conceitos,
como o de autoridade, merecem ser abordados.

Segundo o conceito de autoridade de BARNARD
(1938), o subordinado acata a autoridade sempre
que consente que seu comportamento seja guiado
pela decisao do superior, sem examinar os méritos
dessa decisdo. Ao exercer autoridade, o superior
ndo procura convencer o subordinado, mas apenas
obter sua aquiescéncia. Na realidade, pode-se dizer
que, na pratica, a autoridade mistura-se com a
sugestao e a persuasao.

O exercicio da autoridade e o desenvolvimento
das lealdades organizativas constituem dois dos
principais meios utilizados pela organiza¢do para
influenciar as premissas valorativas do individuo.
As questdes de fato que fundamentam suas decisdes
sdo determinadas, em sua maioria, pelo critério da
eficiéncia, que significa tomar o caminho mais curto
e o0s meios mais econdmicos para alcangar
determinados objetivos. O critério da eficiéncia ¢
completamente neutro quanto as metas a serem
alcangadas (SIMON, 1971).

Ainda de acordo com SIMON (1971), o
treinamento exerce sua influéncia de dentro para
fora da organizacao e prescinde de aconselhamento

e autoridade, permitindo ao membro da organizacao
decidir satisfatoriamente por conta propria.

O individuo tem seus motivos e objetivos, os
quais o levam a aceitar essas influéncias
organizativas. Pode-se distinguir como participantes
os empresarios, empregados e clientes, ¢ que as
decisdes dos empresarios controlam as atividades
dos empregados. Empregados trocam esforco por
dinheiro e clientes trocam dinheiro por produtos
e/ou servigos. O ideal ¢ que haja um equilibrio na
organizagdo, a fim de que os interesses
organizacionais sejam atingidos juntamente com os
individuais.

O comportamento de um Unico individuo em
condigdes de isolamento jamais pode apresentar um
elevado grau de racionalidade. O nUmero de
alternativas que esse individuo deve conhecer e a
informacdo de que necessita para avalia-las sdo tdo
vastos que € dificil admitir qualquer aproximagio
da racionalidade objetiva. A escolha individual
ocorre num ambiente de pressupostos — premissas
que sao aceitas pelo individuo como bases para a
escolha — e o comportamento ¢ flexivel apenas
dentro dos limites fixados por esses pressupostos.

O ambiente  psicolégico, baseado  nos
pressupostos existentes de determinada situagdo,
pode alcangar um elevado grau de racionalidade, de
acordo com a escolha e modificagdo das alternativas
possiveis para o tomador de decisdes. O papel da
organizagdo ¢ propiciar um ambiente psicologico
que condicione as decisdes aos objetivos da
organizacdo, proporcionando as informacdes
necessarias para a tomada de deciséo.

A racionalidade objetiva sugere que o individuo
atuante ajuste seu comportamento a um sistema
integrado, mediante uma visdo panoramica das
alternativas, a consideragdo das conseqiiéncias da
escolha e a escolha criteriosa de uma alternativa. O
comportamento real jamais ocorre dessa maneira,
porque, entre outros motivos, a racionalidade requer
um conhecimento completo e antecipado das
conseqiiéncias de cada opcdo. Na préatica, porém, o
conhecimento dessas conseqiiéncias ¢é sempre
fragmentario. Considerando-se =~ que  essas
conseqiiéncias pertencem ao futuro, a imaginagdo
deve suprir a falta de experiéncia das pessoas em
atribuir valores, embora estes sO possam ser
antecipados de maneira imperfeita (SIMON, 1971).
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A racionalidade pressupde uma opgao entre todos
0s  possiveis  comportamentos  alternativos.
Entretanto, no comportamento real, apenas uma
fracdo de todas essas possiveis alternativas ¢ levada
em consideracdo. Dessa forma, a racionalidade
completa serd limitada pela falta de conhecimento,
fato que alguns autores chamam de “assimetria da
informagdo”. A  dificil tarefa de avaliar
antecipadamente fica limitada, em exatiddo e
consisténcia, pela dificuldade de atribuir valor e
importancia correta aos elementos. O homem
explora muito mais sua capacidade através da acdo
e observacdao planejadas, e da escolha entre
alternativas possiveis.

A memoéria também tem seu papel no
comportamento racional. Toda vez que um
problema semelhante se repete, cabe a memoria
reter a informag¢do obtida e até mesmo as
conclusdes a que se chegou na solu¢do do primeiro
problema, pondo-as a disposi¢do do individuo, sem
nova investigacao, assim que o proximo problema
da mesma natureza ocorrer.

O habito desempenha uma fungéo imprescindivel
no comportamento planejado, pois permite fazer
frente a estimulos ou situa¢des similares, com
respostas ou reagdes similares, sem que se necessite
voltar a pensar de maneira consciente na decisdo
capaz de produzir a agdo adequada. O habito
permite que a atengdo seja dedicada aos aspectos
inéditos de uma situagdo que requer uma decisdo.

Os limites da racionalidade decorrem da
incapacidade da mente humana em aplicar a uma
decisdo todos os aspectos de valor, conhecimento e
comportamento que poderiam ter importancia para
essa decisdo. O modelo de escolha dos seres
humanos ¢ mais parecido, muitas vezes, com o0
sistema de estimulo-resposta do que com uma
escolha entre alternativas. A racionalidade humana
opera, pois, dentro dos limites de um meio ambiente
psicologico. Esse ambiente impde ao individuo, a
guisa de pressupostos, uma selecdo dos fatores
sobre os quais deve basear suas decisdes. Nao
obstante, os proprios estimuladores da decisdo
podem ser controlados, de modo que sirvam a
finalidades mais amplas, podendo uma seqiiéncia de
decisdes individuais ser integrada num plano bem
concebido (SIMON, 1971).

O controle deliberado do meio ambiente da
decisdo permite ndo somente a integracdo da
escolha, mas também sua socializagdo. As

instituicdes sociais podem ser consideradas como a
sistematizacdo do comportamento dos individuos
mediante a sujeicdo de seus comportamentos aos
sistemas de estimulos que lhes foram socialmente
impostos. E nesses modelos ou sistemas que se deve
concentrar uma compreensao do sentido e da fungéo
da organizagdo.

A racionalidade organizacional postula a
possibilidade tanto de dominio de fatores
incontrolaveis como de elimina¢do de riscos e
incertezas no processo decisorio, mediante uma
analise cuidadosa e globalista. Tem como base a
teoria organizacional cldssica, com racionalidade de
comando, controles centrais, especializacdo do
trabalho e distribui¢ao de autoridade.
Posteriormente, por analogia com os sistemas
organicos, elaborou-se a no¢do de um sistema
central que comanda as decisdes e agdes internas
para a continua adaptagdo ao ambiente, um sistema
racional, adaptativo e potencialmente harmonioso
(MOTTA, 1988).

KAUFMAN (1985) critica a visdo da
organizagdo como um organismo bioldgico
adaptavel, ja que os ajustes nas organizacdes,
devidos a mudangas no ambiente, nao sao
automaticos, mas, ao contrario, exigem analise,
avaliagdes e calculos estratégicos; no entanto, a
organizagdo humana ¢ constituida de individuos
limitados e diferentes, com valores e percepgoes
diversos sobre um mesmo problema. A simples
existéncia de objetivos ndo significa a existéncia de
decisdes e agdes racionais para alcanga-los.
KEELEY (1980), critico dos modelos organicos que
fazem analogias com sistemas bioldgicos, entende
que a acdo cooperativa ndo requer objetivos
coletivos: 0 que mantém o sistema unido ndo ¢ a
concordancia sobre resultados da ag@o conjunta,
mas a concordancia sobre as proprias agdes € os
beneficios que cada participante obtém da acdo.

O Racionalismo organizacional de SIMON
(1971), segundo ARGYRIS (1973), concilia
principios de racionalidade econdmica, procedentes
das teorias classicas, com os limites da
racionalidade nas escolhas humanas. Sua teoria
baseia-se na racionalidade limitada do homem
administrativo, em oposi¢do a racionalidade do
homem econdémico (que atinge eficiéncia maxima
no alcance dos objetivos organizacionais). Ha
limites humanos no ato de processar informacgdes,
pois os individuos ndo maximizam as informacgdes,
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satisfazendo-se com o nimero de informagdes que
suas mentes podem processar; assim, a decisdo ndo
¢ um processo racional de considerar todas as
alternativas possiveis, mas de simplificar a
realidade de forma a ajusta-la @ mente humana. Esse
autor distingue decisOes programadas (rotineiras e
repetitivas) de ndo programadas, que exigem do
dirigente discernimento, intuicdo e criatividade, o
que indica a impossibilidade de racionalidade total
no processo decisorio.

Ja a teoria contemporanea da decisdo gerencial
ressalta o valor do senso comum, da simplicidade,
do juizo das pessoas, mediante uso ativo dos
instintos e percepgodes individuais, além da decisao
intuitiva, ndo programavel, que contradiz a légica
dos fatos conhecidos e sistematizados. A intui¢do €
tida como impregnada dos conhecimentos e
experiéncias acumulados pelo individuo,
permanecendo no nivel do inconsciente, onde o
processamento da informagdo para decisdo ndo
reflete necessariamente a logica dos fatos (MOTTA,
1988).

As organizagdes manejam recursos € geram
opgdes sociais e econOmicas, tendo grande
influéncia sobre o destino das pessoas. O poder
organizacional para o individuo significa maior
controle  sobre  ganhos, influéncia  sobre
comportamentos alheios e sobre o destino da
propria instituicdo, constituindo muitas vezes um
fim em si mesmo. A racionalidade da conquista do
poder pode chocar-se com a racionalidade
organizacional no plano dos produtos e servicos; as
tramas contra a racionalidade sdo oriundas de
conflitos de poder. A divisdo de trabalho e as
subunidades criam grupos internos de interesses, as
trocas com o ambiente criam interesses desiguais e
conflituosos.

Sob a optica de DOWNS (1967), os individuos
agem racionalmente motivados pelos seus proprios
interesses. Os objetivos organizacionais sao
resultado das intengdes dos participantes para com a
organizacdo, ¢ ndo desejos compartilhados pelos
individuos.

Pesquisas sobre o trabalho de dirigentes, segundo
BRAGA (1987), mostram que o processo decisorio
gerencial ¢ normalmente retratado como fluido,
variado, fragmentado, de curto prazo e ndo
programavel, em divergéncia com a nogao tedrica
da funcdo gerencial como racionalmente

programavel quanto a definicdo de objetivos e
controle de resultados.

Dirigentes gastam a maior parte do tempo com
reunides, realizando trabalho variado, com
interrupcdes diversas, e altamente fragmentado e
imprevisivel. O processo de decisdo ¢ fluido; cada
decisdo envolve diferentes informacdes e interesses,
e cada participante se envolve com poucas decisoes.
Ha um processo continuamente destinado a
identificar fatores criticos para a organizagdo e
estabelecer agdes que alcancem os objetivos — um
trabalho contingencial, com surpresas constantes,
distante da idéia de um processo racional e
seqiiencial de decisao.

Os dirigentes tomam decisdes num processo
organizacional limitado e fragmentado, o que torna
impossivel a racionalidade total. As informagdes
aparecem parceladas no meio de uma série de
tarefas  gerenciais, o0s  problemas surgem
desestruturados e os sistemas de informagdo muitas
vezes limitam-se a dados passados, embora
modernamente se tenham desenvolvido sistemas de
simulagdo, na tentativa de antecipar as
conseqiiéncias de uma ou de um conjunto de
decisdes. Diante da necessidade de respostas
rapidas, o processo decisorio ocorre de forma
diferente da visdo racional, e a intuigdo baseada na
percepcao de varidveis cruciais desempenha papel
fundamental. A capacidade gerencial ndo ¢
desenvolvida apenas através da formagdo em
técnicas racionais, e os problemas gerenciais sdo
mais amplos, ambiguos, complexos, menos
estruturados. Analistas racionais tendem a buscar as
causas dos problemas e o porqué das coisas antes de
tomar uma decisdo. Os dirigentes t€ém que enfrentar
rapidamente os problemas, trabalhando os efeitos,
explorando o qué e o como da questdo. Os
dirigentes gostariam, sem duvida, de ser mais
racionais e deter maior controle do contexto
organizacional,  planejando,  controlando e
analisando racionalmente as informagdes; mas sdo
surpreendidos pela fragmentagdo do processo
decisério e pela desarmonia no contexto
organizacional. Assim, encontrar solu¢des ndo
depende apenas de ser racional, parar, pensar e
analisar; ¢é preciso experimentar, ensaiar, ter
flexibilidade, capacidade adaptativa e agir num
processo de aprendizado organizacional constante.

Podem-se examinar, segundo SCHOEMAKER
(1993), as decises estratégicas em organizagdes

Caderno de Pesquisas em Administracdo, Sao Paulo, v. 11, n° 4, p. 13-30, outubro/dezembro 2004



18

Arimar Colen Gontijo e Claudia Santos Castro Maia

sob quatro modelos: a racionalidade unitaria, a
organizacional, a politica ¢ a contextual, cada uma
delas com caracteristicas especificas relativamente a
congruéncia de objetivos (influenciada pela cultura,
grau de turbuléncia e pressdo) e a eficiéncia
coordenada. Cada perspectiva enfoca parte da
complexa realidade que determina as escolhas
estratégicas ou os resultados nas organizacgdes, ¢
pode ser conceituada segundo dois elementos: o
grau de congruéncia do objetivo individual e a
extensdo da eficiéncia coordenada. A Figura 1
sintetiza ~os quatro modelos postos  por
SCHOEMAKER (1993), enunciados a seguir.

O Modelo Ator Unitario (Unitary Actor Model),
no qual um individuo age com base em um conjunto
claro de objetivos e persegue uma estratégia
racional para atingir esses objetivos, presume uma
visdo de futuro perfeita, infinita capacidade de

processamento de informacao, valores
compartilhados e elevada racionalidade (alta
congruéncia de objetivos e alta eficiéncia
coordenativa).

No Modelo Organizacional (Organizational
Model), miultiplos participantes perseguem o0s
mesmos objetivos. Ha divisdo de trabalho e as
multiplas atividades precisam ser integradas entre
os diversos departamentos; cada departamento tem
suas proprias percepgdes, restrigdes e limitagdes
quanto as ac¢des que pode tomar, mas espera-se que
todos dividam um objetivo comum — ganhar o jogo
— e trabalhem nessa direcdo. Reconhece-se a
complexidade interna da maioria das organizagdes e
as conseqlientes imperfeicdes na coordenagdo (alta
congruéncia de objetivos e baixa eficiéncia
coordenativa).

Figura 1: Esquema conceitual

A
Modelo Modelo ator unitario
organizacional
Congruéncia de metas
Visdo contextual Modelo Politico

Eficiéncia coordenada

Fonte: SCHOEMAKER (1993: 109).

O Modelo Politico (Political Model) pressupde
que os objetivos individuais ou departamentais
superam  0s  mais  importantes  objetivos
organizacionais, em beneficio de uma melhor
posicao de poder. Reconhece-se a existéncia de um
equilibrio precério entre objetivo individual e
organizacional e focaliza-se o comportamento do
grupo (partisan behaviour) para compreender a
politica de decisdio da organizagdo (baixa
congruéncia de objetivos e alta eficiéncia
coordenativa). Nesse modelo, o sistema de
recompensa organizacional ¢ fundamental para
equilibrar divergéncias de objetivos, reconhecendo-
se a impossibilidade de desenhar um sistema de
incentivos no qual as pessoas ajam em completa
harmonia com os objetivos organizacionais.
Enfatiza-se a divergéncia de objetivos, levando-se

em conta ainda que o resultado das a¢des influencia
a posi¢do relativa de poder dos participantes.
Assim, a racionalidade pode ndo prevalecer, em
razdo de interesses ocultos. Essa perspectiva parece
favorecer o entendimento das politicas de decisdo
no ambito do Governo e de grandes burocracias.

Por ultimo, na Visdo Contextual (Contextual
View) o ambiente organizacional ¢ tdo complexo e
os interesses humanos tdo variados, que cada
contexto decisorio tem sua propria realidade ¢ uma
visdo limitada de situagdes e objetivos. As
particularidades do contexto dirigem a decisdo,
mais do que objetivos ordenados e planejamento
global (baixa congruéncia de objetivos e baixa
eficiéncia coordenativa). A visdo contextual ou
residual reflete-se na “teoria da decisdo da lata de
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lixo”l, segundo a qual as percepgdes dos problemas

e suas solucdes ocorrem de forma aleatoria no
sistema organizacional. Cada participante esta
envolvido em numerosos processos decisorios,
desenvolvendo suas proprias teorias acerca da
situagdo  vigente. Essa visdo contextual ¢
relativamente recente e enfatiza a imprevisibilidade,
oriunda tanto do grau de complexidade e de
modificagdes externas, quanto da complexidade
interna (organizacional e cognitiva).

Dependendo do tipo de ambiente externo, deve-
se utilizar um ou outro modelo de analise de
decisdo. Em periodos de estabilidade, o modelo
racional ou organizacional pode ser aplicado; em
periodos de aceleragdo, o modelo politico e o
contextual podem ser utilizados, dados os custos
associados ao planejamento racional. Os resultados
obtidos com a aplicacdo dos modelos podem variar:
o planejamento estratégico sera mais linear,
deliberativo, de cima para baixo no modelo
racional, ao passo que o modelo contextual favorece
uma aproximacdo mais experimental e incremental.
Modelos racionais enfatizam o lucro na industria;
modelos organizacionais e politicos focalizam
competéncias e capacidades especificas, ativos
invisiveis ¢ uma cultura administrativa que une a
consideracdo de recursos de longo prazo com a
exploracdo de oportunidades a curto prazo.
Sugerem um modo de planejamento mais
experimental e orientado para o processo, criando
condigdes para o surgimento de boas estratégias.

3. A ABORDAGEM INCREMENTAL

A abordagem incremental vem questionar os
pressupostos da visdo racional de decisdo.
Considerado pretensioso e de utilidade questionavel
para o processo decisorio, o modelo racional ¢
substituido por uma abordagem mais sintonizada
com o cotidiano do tomador de decisdo. A partir da
constatacdo das limita¢Ges inerentes ao processo de
decisdo, busca-se um método de maior praticidade,
capaz de reduzir a complexidade da realidade que o
permeia.

Inserido numa realidade social complexa e
marcada pela diversidade de atores, o tomador de
decisdo ndo se isenta dos conflitos e discordancias
sobre objetivos e variaveis relevantes. Tais conflitos

! Garbage can theory, de COHEN, MARCH e OLSEN (1972).

se manifestam individualmente € somam-se a
limitagdo de percepc¢do quanto a multiplicidade de
opinides e alternativas. Dessa forma, o processo
decisorio acaba se realizando sem esclarecimento
prévio de todos os objetivos.

Os incrementalistas assumem que a sele¢do de
valores e a andlise empirica ndo se realizam
distintamente no tempo e sem influéncia matua. Ao

contrario, valores e politicas sdo escolhidos
simultaneamente, num processo marcado pela
interdependéncia.

De um lado, LINDBLOM (1959) considera que o
tomador de decisdo, mesmo de posse de um grupo
de valores e objetivos amplamente aceitos e
hierarquicamente bem definidos, concentrara sua
ateng@o em valores marginais. Os valores relevantes
para sua escolha serdo os incrementais e ndo os de
formulagdo geral.

De outro lado, ETIZIONI (1967) chama a
atencdo para a dualidade existente entre decisdes de
formulacao geral ou fundamentais e processos
marginais. Para o autor, o modelo desenvolvido por
LINDBLOM (1959) minimiza a importancia das
decisdes fundamentais e supervaloriza as decisoes
de natureza incremental. Apesar de serem em maior
namero, as decisdes incrementais apresentam menor
relevancia que as fundamentais.

Se por um lado sdo os processos marginais os que
desenvolvem e especificam decisdes fundamentais,
por outro deve-se considerar que, na falta destas
ultimas, a seqiiéncia incremental perde seu sentido,
uma vez que seu valor cumulativo ¢ afetado pelas
formula¢des fundamentais. Além disso, seria um
engano pensar que decisdes fundamentais sdo uma
exce¢do. Em determinados contextos, como no caso
de conflito bélico entre nagdes, decisdes
incrementais ndo se aplicariam. A prépria cadeia de
incrementos deve ser entendida como uma sucessao
de decisdes fundamentais e marginais, onde uma
decis@o anterior assume o carater de base para a
posterior e assim sucessivamente (ETIZIONI,
1967).

Esse encadeamento leva os incrementalistas a
rejeitarem o pressuposto racional de que meios e
fins sdo esferas distintas e independentes de
escolha. Assume-se, seguindo enfoque semelhante
ao de SIMON (1971), que a definicdo dos meios ¢ a
dos fins se ddo simultaneamente. Com isso, sua
distingdo so6 seria possivel de maneira marginal ou
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incremental, o que faria do enfoque racionalista
uma abordagem limitada e ndo adequada.

Dessa maneira, a forma de avaliagdo de politicas
também assume contornos diferentes. A validade de
uma politica ¢ demonstrada, paralela e
comparativamente, através de sua descricdo e de
politicas alternativas. A reflexdo tem como centro
de analise ndo a argumentagdo de que objetivos
estdo sendo atingidos, mas a de que uma politica ¢é
preferivel a outra. A esfera de validagdo reside na
concordancia no plano propriamente politico, ndo
no plano dos valores e objetivos.

No modelo incremental, uma politica pode ser
classificada como adequada ou nao,
independentemente da existéncia de concordancia
entre os agentes decisores em torno de valores e
objetivos, ao passo que no modelo racional isso ndo
¢ possivel. Os incrementalistas, como afirma
ETZIONI (1967), procuram um método capaz de
descentralizar e democratizar decisdes. Percebe-se
que tal enfoque permite a concordancia e mesmo a
convivéncia de diferentes ideologias dentro de um
mesmo grupo social, visto que, ainda que existam
divergéncias de orientacdo e principios, pode haver
um consenso em torno da validade de propostas
concretas especificas.

Além disso, outra caracteristica do modelo
incremental seria a elevada capacidade de
aprimoramento ¢ adaptacdo. Operando através de
um processo de ajustamento mutuo, as politicas
seriam mais sensiveis aos diversos grupos de
interesse envolvidos. Esse ajuste reciproco, segundo
LINDBLOM (1959), seria mais penetrante e
persistente que as formas de negociagdo entre
grupos.

No entanto, para ETZIONI (1967) nao se deve
perder de vista que as decisdes tomadas irdo refletir
a composi¢do de forgas dentro do organismo social,
tendendo assim para os interesses dos grupos mais
poderosos e bem articulados. Além disso, o
processo de decisdes marginais pode servir de
refor¢o ideoldgico das forcas contrarias a inovacao.
Trabalhando com um prazo reduzido e com um
numero limitado de variaveis, o modelo incremental
acaba por negligenciar inovagdes societarias
basicas, assumindo assim carater conservador.

Na perspectiva incremental ndo se busca
trabalhar com todas as opg¢des vidveis, mas com
aquelas que diferem em menor grau (ou seja,

marginalmente) da politica em questdo. Dessa
forma, a exclusdo de varidveis no modelo
incremental ndo ¢ acidental, como pressupde a

abordagem racionalista, mas sistemdtica e
deliberada.
De acordo com LINDBLOM (1959), ao

concentrar sua analise na esfera das variacdes
incrementais, o tomador de decisdo consegue elevar
sua capacidade de compreensdo ndo apenas porque
trabalha com um nimero menor de alternativas, mas
também por conceber as politicas como um
constructo encadeado ao passado e ao presente,
abrindo espago para o recurso a insights,
informagdes e experiéncias acumuladas. Do mesmo
modo, alias, pensa MOTTA (1988), ao tratar da
intuigdo no processo decisorio.

Além disso, visualizado como série cronoldgica,
o processo de decisdo incremental assume um
carater de continuo fazer e refazer. As politicas
passam a ser consideradas ndo como o passo final,
mas como uma aproximagdo sucessiva em direcdo
ao objetivo almejado, o qual, por sua vez, também
se transforma continuamente.

Nesse ponto, novamente, as abordagens
incremental e comportamental compartilham
pressupostos, uma vez que rompem com O
paradigma racional da escolha otima/maxima. Na
primeira, no entanto, a opg¢do pela escolha
satisfatoria assume um carater dindmico. Cabe ao
decisor, ciente de que apenas parte do que deseja
sera alcancado e de que conseqiiéncias ndo
antecipadas se produzirdo, promover continuamente
mudangas e ajustes incrementais.

No entanto, segundo ETZIONI (1967), nada
indica a priori que as medidas adotadas irdo
produzir frutos no sentido da acumulagéo, podendo
ocorrer tanto um retorno ao ponto inicial quanto
uma dispersdo de esforgos. Além disso, a
circularidade no modelo incremental poderia advir
da brevidade do prazo a que ele se aplica: o que
seria uma piora no tempo imediatamente presente e,
com isso, op¢ao descartavel pelos processos
marginais, poderia se transformar num avango a
longo prazo.

Tentando construir uma abordagem capaz de
superar as limitacdes observadas tanto no modelo
racional quanto no incremental, ETZIONI (1967)
desenvolve o chamado mixed-scanning ou rastreio
combinado. A idéia é, através da combinacao das
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duas perspectivas, reduzir o conservadorismo e os
horizontes estreitos dos processos marginais, bem
como trazer a visdo racional para bases mais
realistas e exeqiiiveis.

Para tanto, o autor explora o dualismo entre os
dois enfoques e também entre as decisdes
fundamentais e incrementais. Da abordagem
racional extrai-se uma visdo mais ampla sobre a
realidade em analise, na qual se incorpora o longo
prazo, enquanto do modelo incremental aproveita-se
a analise detalhada de pequenos segmentos.

Com isso, esse dualismo adquire um carater
flexivel, que torna possivel ndo s6 “a combinagdo
de varios niveis de rastreio, mas também se propicia
um conjunto de critérios para situagdes em que se
deve enfatizar um ou outro nivel” (ETZIONI,
1967:10). Para o autor, tais sdo as duas vantagens
basicas do mixed-scanning sobre as demais
perspectivas.

O que se percebe é que, quer seja através do
modelo incremental, quer seja através do mixed-
scanning, busca-se uma superacdo do modelo
racional através de uma leitura mais pragmatica da
realidade decisoria. Para LINDBLOM (1959), as
mudangas incrementais t€ém um carater eminente-
mente pratico, ainda que modesto, em relacdo as
solucdes oferecidas pelas grandes teorias, mas
extremamente Util e sintonizado com a realidade em
que se inserem os decisores.

Na perspectiva incremental, que incorpora
pressupostos da abordagem comportamental, os
decisores s6 podem ser entendidos como atores
sociais, ou seja, elementos dotados de limitagdes
cognitivas que se encontram em continua interacao
com outros agentes € com a constru¢do social em
que se inserem. A idéia € estruturar processos
decisorios de forma que o centralismo dé lugar a
manifestagdo da pluralidade societal. Nesse sentido,
o modelo incremental assume um carater tanto
descritivo (baseado sobretudo na experiéncia das
democracias modernas) quanto normativo (como
deve ser), ainda que, como destaca ETZIONI
(1967), encontre e incorra em varias distorgoes.

4. O MODELO POLITICO DE DECISAO E
O VIES DO PODER

Em meio as discussdes sobre uma série de
limitacdes de modelos de processos decisorios,

BACHARACH e BARATZ (1983) sugerem a
necessidade de um modelo que permita analisar
tanto a tomada de decisdo quanto a ndo-decisdo,
levando em consideragcdo aspectos como poder,
forca, influéncia e autoridade. Os autores buscam
esclarecer quais atributos dariam sustentagdo a
qualquer estudo de decisdo/ndo-decisdo e as
diferencas essenciais entre os mesmos. Propdem
também uma demonstracdo de como tais conceitos
poderiam ser utilizados de forma sistematica e
eficiente.

Para elucidar essa proposta, os autores supdem —
e demonstram — que o poder ndo € posse de alguém,
ele é relacional. Para que exista, é necessario que
haja um conflito de interesses entre duas ou mais
pessoas ou grupos, € que uma parte se curve aos
interesses ou desejos da outra, mediante aplicagdes
de sangdes. BACHARACH e BARATZ (1983)
identificam como sang¢des tanto as recompensas
quanto as punicdes.

Para a efetividade dessa sancao € necessario que
a pessoa em posicdo de subordinagdo tenha
consciéncia daquilo que se espera dela e conheca as
alternativas ¢ resultados da obediéncia e da
desobediéncia. Também ¢é necessario que a pessoa
perceba a punicdo como efetivamente ameagadora e
esteja convencida de que ela seria mesmo imposta
no caso de desobediéncia; e, finalmente, que a
pessoa tenha mais estima pelo valor que seria
suprimido do que pelo valor que seria promovido no
caso de desobediéncia.

Os autores destacam ainda a necessidade de se
levar em consideragdo o peso do poder, ou seja, o
grau em que os valores sdo afetados e sua
amplitude, bem como o numero de pessoas
afetadas. O poder s6 € exercido quando pode haver
resisténcia e ela ndo ocorre, de modo que entrar por
caminhos nos quais ela ndo exista, ou evita-la, ndo
seria exercicio de poder.

Em meio a polémica sobre as perspectivas dos
socidlogos e cientistas politicos — elitistas e
pluralistas, respectivamente —, BACHARACH e
BARATZ (1983) abordam diversos aspectos do
locus do poder, das fontes de poder e das
divergéncias e consensos entre essas duas correntes.
E nesse contexto que o autor introduz uma analise
que contribui para relacionar poder e decisdo.
Defendendo que o poder ¢ amplamente difuso, os
pluralistas
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concentram sua atenc¢ao, nao nas fontes de poder, mas
em seu exercicio, acreditam que poder significa
‘participagdo na elaboracdo de decisdes’ ¢ pode ser
analisado somente depois de ‘um exame cuidadoso de
uma série de decisdes concretas’ (BACHARACH e
BARATZ, 1983: 49).

Assim, em vez de se preocupar com OS
poderosos, essa vertente se preocupa em selecionar
para estudo um certo numero de decisdes politicas-
chave — importantes —, em oposi¢do as rotineiras —
ndo importantes; em identificar as pessoas que
tomam parte ativa na elaboracdo de decisdes; em
obter um  relatério completo de  seus
comportamentos durante o periodo em que o
conflito estava sendo resolvido; e em determinar e
analisar o resultado especifico desse conflito.

Uma limitagdo desse modelo é que ele ndo
oferece um critério objetivo para a distingdo entre
questdes importantes € ndo importantes que surgem
na arena politica. Uma outra limitagdo consiste em
que o modelo ndo considera o fato de o poder ser
exercido por meio da restricdo das decisoes a
questdes relativamente seguras, que ndo ameacem o
proprio poder. Também nesse contexto esta o fato
de ndo se admitir espago para o exercicio do poder
através da nao-decisao.

Em relagio a primeira das limitagdes
supracitadas, os autores defendem que é necessario
fazer distingdes claras e objetivas entre questdes
importantes e ndo-importantes, levando-se em
consideragdo os valores dominantes, 0s mitos, 0s
rituais e instituigdes politicas que tendem a
favorecer os interesses de um ou mais grupos,
relativamente a outros. Sugerem que se leve em
consideracdo que

na medida em que uma pessoa ou grupo — consciente
ou inconscientemente — cria ou reforca barreiras a
circulagdo publica dos conflitos — ou manifestagio
destes —, esta pessoa ou grupo tem poder
(BACHARACH e BARATZ, 1983:50),

0o que nao ¢ considerado tradicionalmente. E,
finalmente, propdem que se considere também a
tendéncia das organizagdes para a canalizagdo e
exploragdo de alguns conflitos e supressdo de
outros. Acreditam que essas sugestdes poderiam
leva-las a um modelo que permitisse melhor
visualizag@o e analise do processo de decisdo e de
seu viés politico.

LINDBLOM (1980), numa perspectiva mais
ampla da decisdo politica, discute questdes

diferentes das discutidas por BACHARACH e
BARATZ (1983). Para se estudar o processo de
decis@o politica, o autor afirma que analises tém
sido efetuadas, verificando-se

como surgem os problemas de decisdo politica, e
como chegam a agenda das autoridades
governamentais; em seguida, como as pessoas
formulam os temas da agdo governamental, como se
processa a subseqiiente acao legislativa, ou de outra
natureza; como os administradores aplicam a politica
escolhida e, finalmente, no término do processo, como
essa politica pode ser avaliada (LINDBLOM, 1980:8).

As analises sobre essa proposta sdo reveladoras
de uma série de aspectos do processo politico de
decisdo. Mas, segundo o autor, o processo decisorio
pode explicar em parte como 0s governos procuram
atingir seus varios objetivos politicos, mas nao por
que escolhem esses objetivos. O autor destaca que
essa ordenacdo do processo em etapas bem
definidas e a simplicidade aparente de que se
reveste ndo condizem com a realidade. A decisdo
politica tem um carater complexo e desordenado.
Também a avaliacdo do processo, ou seja, de seus
resultados, possui essas caracteristicas de
complexidade e desordenag@o.

O ponto central para LINDBLOM (1980)
consistia em saber se o processo de decisdo politica
deveria estar impregnado de politica em sua
esséncia, ou se deveria estar calcado em analise
técnica de fatos e dados. Além disso, discutiu-se a
possibilidade de haver uma relagdo entre politica e
analise.

A analise técnica estd presente em todos os
sistemas politicos, de forma mais ou menos intensa
e de acordo com caracteristicas peculiares a tais
sistemas. Ainda que as atividades de analise técnica
— reunido de fatos, discussdo racional de temas, etc.
— sejam superficiais ¢ os resultados que delas
surgem passem por contestagOes, outras vezes por
rejeicdes, elas nunca estdo totalmente ausentes.

Agentes de toda a sociedade freqiientemente
participam dos processos de decisdo politica, quer
tenham sido chamados quer ndo a participacdo. Em
alguns paises essa pratica é corriqueira e esta
arraigada no sistema, e sem ela as autoridades se
sentiriam desvalidas diante do processo politico.
Em outros, cujo sistema politico ¢ de cunho mais
autoritario, tal pratica ¢ menos utilizada.
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Os governos procuram tornar mais racionais as
suas analises mediante processos de planejamentos
formais, nos quais muitas vezes sdo consideradas
posicdes alheias ao governo em si. Os partidos
politicos contrarios, ou de oposi¢do, procuram
freqiientemente promover o debate com base em
fatos e dados. Segundo LINDBLOM (1980), essas e
outras atividades analiticas ndo-governamentais
contribuem grandemente para a formulagdo das
politicas governamentais.

A avaliagdo profissional das politicas, que seria
uma fase final do processo politico de decisdo,
também tem sido utilizada para aumentar a
racionalidade desse processo, proporcionando
feedback, o que da importancia a tal avaliacdo. De
resto, essa avaliacdo, que se pretende sistematica,
abrangente, ndo fragmentdria, imparcial e
politicamente neutra, na realidade apresenta uma
série de limitagdes. Dessa forma, muitas dessas
pretensdes devem ser relativizadas, juntamente com
todo o processo de analise técnica.

Embora sejam importantes os méritos das
analises técnicas e suas contribuigdes a processos de
decisio, LINDBLOM (1980) questiona a
insuficiéncia de tais analises, tradicionalmente
alegada como explicagdo para a prevaléncia da
politica nesses processos. Alguns dos motivos que
levam a supremacia da politica sobre a técnica sdo:
as divergéncias entre os proprios analistas e o0s
resultados de analises sobre o mesmo problema; a
falibilidade do analista; o fato de que os resultados
ndo agradam, portanto ndo convencem a todos, por
causa de seus valores e interesses diversos e
adversos; o fato de a analise ser lenta e custosa; e,
por fim, o fato de que a andlise nem sempre pode
determinar, de modo conclusivo, quais problemas
precisam ser abordados.

Com essas limitagcdes da analise, freqiientemente
as decisdes permanecem no ambito politico, sem
consideragdes técnico-analiticas. No processo
decisorio politico, a interacdo — que tem como
exemplos mais comuns a vota¢do, a negociagdo, o
embate, etc. — teria plenas condigdes de substituir a
analise técnica pura e com freqiiéncia atingir
solucdes que essa analise ndo alcancaria. Com
efeito, a interagdo supera parte consideravel das
limitacGes da analise.

Entretanto, a analise nao desaparece do contexto,
apenas muda de funcdo, ndo podendo ser abordada
como uma alternativa a politica. Ela vai estar a

servico da legitimacdo, da formulacdo e da
proposi¢do de politicas, com o objetivo de
“controlar as outras pessoas no processo de
interacdo, de modo a evitar a abordagem frontal”
(LINDBLOM, 1980:30).

Dessa forma, a analise pode se tornar parcial e
perder sua complexidade quando utilizada em
detalhes parciais do processo decisério ou em
politicas especificas. Ela pode ser, também,
freqiientemente utilizada como instrumento de
persuasdo pelos diversos atores sociais para se
influenciarem  mutuamente, buscando  fazer
prevalecer seus pontos de vistas, interesses e
valores. Todas essas formas de utilizacdo da analise
levam-na a ser chamada por Lindblom de anélise
parcial, partidaria ou ainda sectaria.

LINDBLOM (1980) faz sua conclusédo discutindo
as duas teses sobre a utilidade da andlise: a
convencional, que vé a analise como alternativa a
politica, e a partidaria, que entende a analise como
parte da interagdo politica. Discute aspectos
positivos e negativos apontados reciprocamente
pelos defensores de cada uma das perspectivas; as
praticas comuns as duas; e ainda as influéncias da
ideologia e de aspectos temporais no processo
politico de decisdo.

Na perspectiva convencional, o processo politico
de tomada de decisdo se assemelha ao processo
racional tradicional, com as limitagdes ja discutidas.
O autor entende que deve haver uma subordinagio
da andlise técnica a politica — ou a interagdo — no
processo decisorio. Essa subordinacdo precisa ser
aceita e incorporada aos ideais e modelos do
processo decisorio politico. Ademais, diante da
impossibilidade de analises generalizadas, deve-se
empreender também a simplificagdo da analise
técnica em vez da tentativa de compreensdo e
abordagem dos problemas em sua totalidade.

Além de defender essa perspectiva e sugerir que
“[...] cada fato alegado seja sujeito a varias
contestagoes [...] em toda a sociedade, mediante a
pluralizacdo dos participantes no processo decisorio
politico” (LINDBLOM, 1980: 32), o autor conclui
que a boa decisdo politica deve permitir que os
participantes enfrentem a diversidade de desafios
que se apresentam no plano do sistema politico.

Para MINTZBERG (1985), a politica em
organizagdes pode ser considerada como
constituinte e situada entre os sistemas que
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influenciam a organizagdo. Entre outros, pode-se
citar o sistema de autoridade, o de ideologia e o de
competéncia (pericia ou técnica).

A politica tem a fun¢do de equilibrar as forcas
dos sistemas da organizagdo, podendo aumentar ou
enfraquecer determinado sistema. A politica ndo ¢é
formal dentro das organizagdes, ao contrario da
autoridade, da ideologia e da competéncia, que sdo
sistemas aceitos na organizagao.

De um lado, o sistema de ideologia, embora
implicito, tipicamente representa normas e crencas
que sdo largamente aceitas na organizagdo. De outro
lado, tem-se o sistema de competéncia, que
representa o poder usualmente certificado na base
oficial e sancionado por autoridade formal.

O sistema politico, em contraste com os sistemas
acima, pode ser descrito como reflexo do poder que
¢ tipicamente ilegitimo. Isso significa que o
comportamento chamado politico nem sempre ¢
formalmente autorizado e largamente aceito e
certificado dentro das organizagdes.

MINTZBERG (1985) classifica dois niveis
possiveis de politicas e conflitos. No primeiro nivel
estdo as politicas e conflitos presentes, mas nao
dominantes; no segundo, a politica € o sistema
dominante, com forte conflito, que fragiliza os
outros sistemas de influéncia ou se origina da
fragilidade desses (Politial Arena).

A atividade politica em organizagdes pode ser
descrita como jogos politicos, segundo ALLISON
(1971), guiados por regras, que podem ser claras ou
confusas, estaveis ou instaveis. Mas € o conjunto de
regras que efetivamente define o jogo. Tal jogo ¢
muito mais que uma imagem, ¢ um mecanismo
concreto, gragas ao qual os homens estruturam suas
relagdes de poder e as regulam. E um instrumento
essencial da agdo organizada (CROZIER e
FRIEDBERG, 1977).

Existem muitos jogos politicos registrados na
literatura, mas nem sempre ¢é encontrada uma
compreensiva descricdo de organizagdo como
sistema de varios jogos politicos. MINTZBERG
(1985) relacionou a existéncia de 13 jogos politicos,
que sdo descritos no Quadro 1.

Quadro 1: Algumas caracteristicas de jogos politicos nas organizacdes

Jogo da insurgéncia
autoridade formal.

Normalmente jogado para se resistir a autoridade ou efetuar mudangas na
organizagdo; ¢ praticado por participantes subalternos que sentem mais o peso da

Jogo da contra-insurgéncia

Jogado por aqueles que detém a autoridade e reagem com meios politicos, talvez
legitimos (como a excomunhao na Igreja).

Jogo do patrocinio

Jogado para construir base de poder. Neste caso, usando os superiores; o individuo
se liga a alguém com posi¢ao superior, professando lealdade em troca de poder.

Jogo da formagao de aliangas

Jogado entre pares — com freqii€ncia gerentes de linha, as vezes peritos — que
negociam contratos implicitos de apoio mutuo para construir bases de poder visando
a0 avango na organizagao.

Jogo da construg¢do de impérios

Jogado principalmente por gerentes de linha para construir bases do poder, ndo de
forma cooperativa com pares, mas individual com subordinados.

Jogo da ornamentagdo

Jogado de forma aberta e com regras claramente definidas para construir uma base
de poder; semelhante ao anterior, mas menos dividido, uma vez que o prémio
consiste em recursos ¢ ndo em posi¢des ou unidades, pelo menos ndo dos rivais.

Jogo de pericia

Uso ndo autorizado de pericia para construir base de poder, ostentando-a ou
ocultando-a; os verdadeiros peritos jogam explorando aptiddes e conhecimentos
técnicos, enfatizando o carater unico, critico e insubstituivel da pericia e também
guardando-a para eles mesmos; os ndo-peritos jogam tentando fazer com que seu
trabalho seja visto como de peritos, idealmente, para que so eles possam controla-lo.

Jogo do dominio

Jogado para construir base de poder, usando poder legitimo de forma ilegitima sobre
quem tem menos ou nenhum poder; um gerente pode exercer autoridade formal
sobre um subordinado ou o servidor publico sobre um cidadéo, etc.
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Jogo de linha versus assessoria

Um jogo de rivalidade entre pares, jogado ndo apenas para ampliar o poder pessoal,
mas para derrotar um rival; coloca gerentes de linha, com autoridade formal para a
tomada de decisoes, contra conselheiros da assessoria com conhecimentos
especializados; cada lado tende a explorar poder legitimo de maneira ilegitima.

Jogo de lados rivais

dos prisioneiros).

Mais uma vez, jogado para derrotar um rival; ocorre tipicamente quando jogos de
aliangas ou de construg@o de impérios resultam em dois grandes blocos de poder;
pode ser o jogo mais divisivo de todos; o conflito pode ser entre unidades (p. ex.,
entre marketing e produgdo em uma empresa manufatureira), entre personalidades
rivais ou entre duas missdes concorrentes (como nas prisdes divididas por conflitos
entre algumas pessoas que defendem a custddia e outras que defendem a reabilitagdo

Jogo de candidatos estratégicos
que preferem.

Jogado para se efetuarem mudangas em uma organizagdo; individuos ou grupos
buscam promover, através de meios politicos, as mudangas de natureza estratégica

Jogo de soprar o apito

organizacgao.

Um jogo normalmente breve e simples, também jogado para realizar mudancas
organizacionais; informagdes privilegiadas sdo usadas por um elemento interno, em
geral um participante subalterno, para soprar o apito — avisar — para um elemento
externo influente, apontando comportamento questionavel ou ilegal por parte da

Jogo dos fofoqueiros

Jogado com as maiores apostas de todos; um pequeno grupo de fofoqueiros,
proximos ao centro do poder, mas ndo pertencentes a0 mesmo, procura reorientar a
estratégia basica da organizacdo, deslocar uma parte importante do seu
conhecimento essencial, substituir sua cultura ou livra-la da sua lideranca.

Fonte: Traducao livre de MINTZBERG (1985).

Assim, MINTZBERG (1985) concebe como
arena politica o modo informal com que a
organizacdo lida com conflitos observados
internamente. O autor discute inicialmente esse
sistema politico inerente & mecanica organizacional,
abordando os quatro tipos de arena politica: 1) a
completa, onde o conflito ¢ intenso, difundido e
instavel; 2) a confrontagdo, cujo conflito é intenso,

reprimido e instavel; 3) a alianca instavel, que trata

u . , >
de m conflito moderado, reprimido e
possivelmente resistente; 4) e a organizagdo
politica, caracterizada pelo conflito moderado,

difundido e resistente.

Os conflitos fazem parte das relagdes de trabalho
e sfo inicialmente reprimidos pelos dirigentes,
quando se manifestam. A medida que se
intensificam e alastram por toda a estrutura de
poder, tornam-se insuportaveis para a alta
administragdo e as vezes de dificil controle. Para
que seja gerenciavel, sua intensidade deve ser
moderada, e por isso as organizagdes utilizam-se de
artificios para dar suporte a esse objetivo. A politica
¢ vista como ferramenta de manipulagio do
conflito, cuja fung@o maior ¢é a influéncia dentro da
organizagao.

A autoridade formal ¢é entendida como um
sistema legitimo de influéncia, no qual o poder é o
principal alicerce. O sistema politico, entretanto,
pode refletir o poder como tecnicamente ilegitimo,
estendendo esse sentido a todo o sistema em
questdo. Como resultado, o comportamento politico
¢ divisor e conflitivo, instigando grupos ou
individuos contra a autoridade formal. Essas
atividades politicas algumas vezes sdo descritas
como jogos com regras implicitas e explicitas,
identificados como negociagdes politicas e
comportamento econdmico. Segundo o equilibrio de
Nash, as escolhas dos jogadores devem ser tomadas
em conjunto para serem Otimas, ou seja, hd uma
interdependéncia entre elas. A teoria dos jogos tem
base na matematica e tenta formalizar a acdo de
agentes no ambito econdmico, politico e social
através de analise geral de interagao estratégica.

Os ciclos de vida da arena politica consistem em
origem (/mpetus), desenvolvimento (Development),
resolugdo (Resolution) e retorno do conflito
(Resurgence). No primeiro estagio, pretende-se
modificar a estrutura vigente de poder ou
estabelecer uma alianca. Mais adiante, o
desenvolvimento é proporcionado pelas demandas
geradoras de conflito. A condi¢ao essencial para a
emergéncia da arena politica seriam os conflitos e
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as demandas de interesses incompativeis no
ambiente de trabalho. Esse tipo de demanda resulta
numa situagcdo na qual a organizacdo nio consegue
focalizar o poder legitimo. O processo de Resolucao
do conflito ¢ apresentado em cinco casos, dos quais
dois podem ser totalmente resolvidos, um terceiro
comporta a destrui¢do da organizagdo (Death of
organization), ¢ finalmente os dois ultimos induzem
a uma tolerancia do conflito, pelo medo da morte da
organizagdo. Ou seja, o conflito ¢ gerenciado para
que a organizacao sobreviva. Em ultimo lugar ha o
retorno do conflito, pois ndo ha ordem que
permanega por tempo ilimitado (MINTZBERG,
1985).

O papel da politica ¢ buscar a alocacdo de
pessoas mais fortes em posigdes de destaque e
lideranga, permitindo discutir de forma abrangente
— e ndo fragmentada — alguns temas dentro da
organizagdo. Segundo MINTZBERG (1985), ¢
importante a existéncia do sistema politico em
época em que se precise promover mudangas que
sao bloqueadas por sistemas legitimos de influéncia,
visto que ele facilita o processo de tomada de
decisdo.

5. UMA AMALGAMA CIENTIFICO-
ECONOMICA COMPORTAMENTAL

As teorias econOmicas tradicionais entendiam
que os objetivos da organizagdo eram puramente
econdmicos ¢ buscavam a maximizac¢do dos lucros
por meio de uma politica adequada de precos. De
acordo com esse principio, a firma era entendida
como fung¢do do sistema produtivo, que nada mais
era que uma relacdo mecénica entre insumos e
produtos, processados por uma certa tecnologia.
Com efeito, os mecanismos de pregos sdo o Unico
alocador de recursos, ndo existindo uma
preocupacdo em estabelecer relagdes causais pelas
quais a organizagdo se subdividiria em objetivos
conflitantes.

Varias tentativas foram feitas para a construgdo
de uma teoria da firma, motivadas pelo
questionamento da convicgdo de que a maximizagao
do wvalor da empresa apenas por objetivos
econdmicos era inadequada para explicar o
comportamento gerencial em grandes organizagdes.
Dentro desse contexto, Ronald Coase, prémio Nobel
de economia em 1991, revisou o conceito de firma,

possibilitando olhares mais realistas sobre as

empresas modernas.

CYERT e MARCH (1963) descrevem o processo
decisério como um grande sistema de negociacio
politica (racionalidade de poder). Os objetivos da
organizagdo sdo os da coalizio de poder que
domina, mediante o controle dos recursos
fundamentais. H& diversos grupos de interesse,
internos e externos, € o processo decisorio ¢ uma
negociacdo continua desses interesses para manter a
coalizdo de poder. O processo decisorio ¢, antes de
tudo, conjugagdo de interesses, acomodagdo de
conflitos e lutas de poder. Reflete, além da logica
do diagnostico e solugcdo de problemas, a logica de
interesses previamente definidos. A esséncia da
decisdo inclui o interesse dos diversos grupos que
participam do processo. Todavia, executivos
preferem ressaltar mais seu papel de decisores
racionais que de negociadores de conflitos de poder.
Aceitar o carater politico da organizagdo pode
dificultar a condugdo das dimensdes do processo
que exigem consenso, solidariedade, aceitagdo da
autoridade.

A teoria da firma proposta por CYERT e
MARCH (1963) ressalta que a organizacdo ¢
entendida como uma relag@o orgénica entre agentes,
que se realiza por meio de contratos, sejam eles
explicitos, como os contratos de trabalho, ou
implicitos, como uma parceria informal. Procura-se
o equilibrio entre os objetivos conflitantes dos
individuos, objetivos que s3o regidos por uma
multiplicidade de relagdes complexas.

CYERT e MARCH (1963) desenvolveram um
modelo simplificado do ambiente real em que a
firma ou empresa de grande porte manipula
multiplos produtos. Tal ambiente ¢ marcado pela
incerteza e por um mercado imperfeito. Reforcada
por esse conceito, a arquitetura organizacional deve
refletir um arranjo cuja formatagdo induza os
agentes a cooperacdo, visando a maximizagdo do
valor da empresa. Com efeito, a cooperacao entre
agentes ¢ que faz crescer a importincia da
coordenagdo das relagdes contratuais. Por
intermédio dessas relagdes define-se a eficiéncia
dos contratos, que devem refletir uma arquitetura
organizacional voltada para a diminuicdo dos
conflitos e maximizagdo do valor da empresa.

Vislumbra-se a necessidade de compreender
quais sdo os elementos associados a formatagao e
desenho dos contratos, a defini¢do de direitos de
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propriedades sobre os residuos, as formas de
monitoramento ¢ as clausulas de ruptura contratual.
Tais elementos sdo relevantes, pois podem impactar
o valor da empresa.

Segundo o modelo de CYERT e MARCH
(1963), apresentado no Quadro 2, em um processo
de tomada de decis@o uma empresa deve levar em
consideragdo quatro conceitos, que representam a
esséncia da teoria da tomada de decisdo: 1) quase
resolucdo de conflitos; 2) evitar as incertezas; 3)
pesquisa do problema; e 4) aprendizagem
organizacional.

No primeiro, quase resolucdo de conflitos, as
principais caracteristicas sdo: busca de coalizdo
como integracdo de conflitos; fixagdo dos objetivos
e metas em diferentes niveis de aspiracdo;
sintonizacdo das metas de produgdo, precos e
divisdo de mercados com o objetivo estratégico da
organizacdo; utilizacdo da racionalidade limitada,
ou seja, limitagdo dos problemas e de suas solugdes;
estabelecimento de um nivel aceitavel de regras de
decisdo; descentralizagdo das decisdes e criacdo de
centros de decisdo em varios niveis.

No segundo, evitar as incertezas, as
caracteristicas marcantes podem ser resumidamente
elencadas: avaliacdo constante do comportamento
do mercado; pesquisa sobre as atitudes dos
investidores, procurando conhecer suas reacdes e
comportamento; tentativa de prever as agdes
governamentais para evitar impactos negativos
sobre a empresa; estreitamento das relacdes com os
oligopdlios; estabelecimento de planos,
procedimentos-padrdo de operagao e
desenvolvimento do maior numero de contratos
para evitar os conflitos, etc.; estudo do
comportamento dos concorrentes.

No terceiro, pesquisa do problema, as principais
caracteristicas podem ser assim citadas: avaliacdo
das decisdes tomadas em diferentes niveis para
verificar se estdo alinhadas ao objetivo estratégico;
estabelecimento dentro da racionalidade limitada do
objetivo maior da organizacgdo; criagdo em toda a
organizacdo do comprometimento com o objetivo
principal; avaliagdo de se uma decisdo deve ser
tomada em grupo ou individualmente; avaliagao da
empresa como um sistema integrado — holistico —,
que € o resultado de todas as partes.

No quarto e ultimo, aprendizagem
organizacional, as caracteristicas sdo: esfor¢o para

fazer adaptacdes do comportamento organizacional;
reconhecimento das potencialidades individuais dos
decisores e respectiva valorizagdo; adaptacdo das
metas; avaliagdo do desempenho organizacional
com critérios de medi¢do plausiveis; aprendizado
através das decisGes passadas e presentes;
aprendizado por meio dos fatores de mercado.

Mesmo adotando a simplicidade do conceito de
racionalidade limitada, os modelos de tomada de
decisdo poderiam ser classificados e analisados em
detalhe e, de acordo com o tipo de problema e o
nivel de estruturagdo da decisdo, poderiam ser
alterados, se existirem incompatibilidades entre os
objetivos desejados e os resultados alcangados.

O sucesso na tomada de decisdo depende de

inimeros fatores, tais como: responsabilidade
(perante a lei e penalidades); especializacdo
(conhecimentos tedricos e experiéncia dos

especialistas); coordenagdo (a comunicagdo das
diretrizes e especificacdes que devem ser cumpridas
e a coordenagdo do processo de decisdo); respaldo
(para garantir eventuais fracassos); tempo (prazos
exiguos podem minimizar a incerteza, mas podem
aumentar o risco de uma decisdo apressada,
enquanto prazos longos podem trazer novas
perspectivas de decisdo, mas aumentar o nivel de
incerteza).

E importante que o tomador de decisdo saiba
como atuar em um ambiente de risco, de incerteza e
certeza, considerando-se que problemas podem ser
estruturados, semi-estruturados e nao-estruturados.
Outro viés importante é que as decisdes tomadas
podem impactar o futuro da empresa e seu valor.

6. CONSIDERACOES FINAIS

As abordagens aqui estudadas apresentam
enfoques e niveis explicativos diferenciados,
propondo reflexdes sobre aspectos e variaveis
relevantes do processo de tomada de decisdo.
Percebe-se que, apesar de existirem algumas
divergéncias, ha pontos de complementariedade
entre essas abordagens, cobrindo lacunas,
explicando variagdes e possibilitando aplicagdes
praticas e teoricas do conhecimento sobre a decisdo
e o0s processos decisorios. Tais conhecimentos
oferecem grandes beneficios as organizagdes, sejam
elas inddstria, comércio ou servicos, publicas ou
privadas, politicas, comunitarias ou grupos sociais
diversos.
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Quadro 2: Uma forma abstrata do processo de decisao organizacional

Quase-Resoluciao do Conflito

Evitar a Incerteza

' Pesquisa do Problema

Aprendizagem Organizacional

Objetivos como obstaculos independentes.
Racionalidade Local. Nivel aceitavel das
regras de decis@o. Atengdo direcionada para os
objetivos.

Feedback- procedimento de reagdo
a decisdo. Ambiente negociado.

T . . .

1 Pesquisa motivada. Pesquisa
| com pensamento simples.

1 Preconceito na pesquisa.

Adaptagdo de objetivos. Adaptacdo em
aten¢do a regras. Adaptagdo nas regras de
pesquisa.

Observe o feedback do
ambiente

A

Nao
v
O objetivo 1 foi
alcangado?
Sim Nao

Ha incerteza?

Sim
A

Negociar com o ambiente

Pesquisar localmente.

Sim

v

Adaptar o feedback com
regras-padrao de decisdo

Sucesso?
l Nio

y

Expandir a pesquisa

»  Avaliar as regras de pesquisa

y

Considerar da mesma
forma o objetivo2 ea |«

Avaliar as regras de decisdo

Avaliar objetivos e regras de

atencao

decisdo 2

'

Etc |

I
I
T
I
I
I
I
I
I
1
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
1
I
I
I
I
1
I
I
I
I
1
I
I
I
I
I
»
I
I
I
’
I
I
I
I
I
I
1

Fonte: Traduzido de CYERT e MARCH (1963).
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Nota-se a existéncia de uma relagdo entre
estratégias ou métodos de decisdo e estruturas
organizacionais. Com efeito, sera relativa a idéia de
um modelo ideal ou definitivo, valido a priori para
qualquer contexto organizacional.

A figura do tomador de decisdo ¢ central, o seu
comportamento acaba por definir variagdes no
processo de decisdo. Essas variagdes se apresentam
relacionadas tanto a limitagdes cognitivas quanto a
condicionantes de natureza ideoldgica e de valores
proprios ou de outros grupos/individuos envolvidos.
A comunicagdo ¢ a articulacdo entre esses agentes
sdo fundamentais, e tanto a perspectiva
comportamental quanto a politica devem ser
consideradas nos processos decisorios.

Em nossos dias, o dominio da teoria e¢ do
processo de tomada de decisdo ¢ crucial para as
organizacdes ¢ gestores, pois a complexidade dos
negocios ¢ crescente € exige respostas mais rapidas.
As organizagdes, além de adotarem técnicas que
auxiliem a tomada de decisdo, devem considerar
que tais técnicas se mostram insuficientes para a
obtengdo de resultados satisfatorios na tomada de
decisdo.

Para acelerar o processo decisorio sdo
necessarios investimentos nos gerentes,
principalmente no tomador de decisdo, que ¢
efetivamente quem fard com que a complexidade
seja diluida ou quebrada em partes menores e
gerenciaveis. E também o decisor quem optara por
caminhos ou esclarecera quais procedimentos
devem ser adotados, com énfase naqueles que ndo
estdo previstos ou descritos. Afinal, é para isso que
serve a fun¢do gerencial.
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