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Resumo: Este trabalho ¢ uma revisdo tedrica sobre a dimensao da racionalidade na tomada de
decisdo organizacional. Na introducdo ¢ apresentada uma cronologia de estudos sobre o
processo decisorio, que tiveram como foco a tomada de decisdo organizacional (TDO), a
tomada de decisdo comportamental (TDC) e a tomada de decisdo estratégica (TDE). As
principais dimensdes do processo de TDO estudadas sdo: racionalidade, comportamento
politico, dentre outras dimensdes. Devido a centralidade da dimensdo de racionalidade na
discussao sobre o processo de TDO, o presente estudo tem como objetivo revisar e
sistematizar a literatura desta dimensdo em sua vertente estratégica. Para tanto foi realizada
uma pesquisa bibliografica em bases de dados de periodicos eletronicos disponibilizadas pelo
Portal de Periddicos da CAPES e em literatura de arquivo pessoal. A selecdo dos textos feita
pela utilizagdao de termos relacionados ao tema resultou em mais de 5.000 textos. A pesquisa
foi refinada por meio da utilizacio do operador booleano (AND) e da delimitagdo da
temporalidade entre 2000 e 2009. Foram selecionados entdo 257 textos para a leitura dos
resumos e com base neste contetido foram escolhidos 79 artigos completos. O banco final de
110 textos analisados incluiu ainda artigos e capitulos de livros selecionados do arquivo
pessoal. Na fase de andlise e integracdo do referencial, empregou-se como instrumento um
quadro com os campos em comum a serem extraidos de cada texto pesquisado, tais como:
desenho dos estudos, autores e data, descricdo do trabalho e seus os principais resultados.
Foram elaborados dois quadros, um com uma sintese das defini¢cdes de racionalidade e outro
com um resumo dos estudos analisados no qual consta entre outras informagdes o tipo de
pesquisa realizado e os principais resultados encontrados. A analise realizada identificou que
permanece central ao campo a no¢do do comportamento racional, uma concepcao ortodoxa,
normativa e¢ funcionalista para a tomada de decisdo. O campo da tomada de decisdo se
sobrepde a outras areas dos estudos organizacionais, sendo a racionalidade central para
compreensdo do processo decisorio estratégico. A revisdo da literatura apontou para a
importancia da autoridade na tomada de decisdo e para a compreensao do seu resultado. Além
da racionalidade outros aspectos relacionados ao processo decisorio mantiveram-se presentes
na literatura. Os estudos revisados neste trabalho indicam como futuros focos de pesquisa: a
necessidade de enriquecer ou ampliar a dimensdo contextual, a definigdo mais precisa dos
conceitos e da unidade de analise. S3o necessarios estudos longitudinais, de conceitualizagao
da propria racionalidade, que empreguem abordagens qualitativas, especificamente aquelas
que apliquem a linguagem como mediag@o no processo decisério. Ha ainda a necessidade de
estudos com o emprego de métodos mistos, o que permitiria enriquecer a analise. Por fim, as
fragilidades atuais dos construtos de racionalidade empregados nos estudos de tomada da
decisdo estratégica tém conduzido a resultados divergentes ao associar fatores como a
turbuléncia ambiental, o grau de racionalidade e a efetividade da decisao.
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Introdugao

A escolha de quais produtos e para quais mercados ofertar; em que localizacdo situar
uma nova planta produtiva; quais novos produtos desenvolver; sdo exemplos das muitas
escolhas estratégicas para organizag¢des do setor privado. Por outro lado, defini¢cdes de politica
monetaria sobre o nivel da taxa basica de juros da economia; qual a amplitude das politicas
publicas; quais politicas de Estado fortalecer; quais politicas ndo desenvolver sdo escolhas
estratégicas do setor publico de interesse de toda a sociedade.

Essas decisdes organizacionais s3o estratégicas, por evidenciar como as organizagdes
lidam com seu meio, e por implicar comprometimento de recursos com significativo impacto
em toda a organizac¢do afetando seu desempenho no longo-prazo (PAPADAKIS et al, 1998).
Além disso, essas decisdes acabam por criar precedentes e uma cadeia de decisdes vinculadas,
como forma de responder a problemas pouco estruturados, complexos e especificos
(SCHWENK, 1988; HICKSON et al. 1986; DEAN; SHARFMAN, 1996, p. 379-380;
MINTZBERG, RAISINGHANI e THEORET, 1976).

Todas essas deliberagdes sao atualmente tomadas em ambientes complexos,
turbulentos e estdo sujeitas a novos padrdes de interagdo entre os atores ou agentes. Neste
contexto a dinamica organizacional evidenciou a importancia das decisdes administrativas, na
qual a autoridade aparece como fiadora de decisdes racionais instrumentais que facilitariam o
alcance dos objetivos organizacionais, sendo que tanto a integragdo das atividades quanto a
sua diferenciacdo entre unidades organizacionais sdo pré-requisitos para O sucesso
(BARNARD, 1938; SIMON, 1947; WEBER, 1977 e LAWRENCE e LORSCH, 1967).

Simon (1947 e 1972) sugeriu que administragdo ¢ a arte de fazer e que administrar e
tomar decisdao sdao sindbnimos, para ele o processo decisério ¢ um conjunto de atividades que
vao da selecdo de um problema até a implementacdo de uma decisdo. Para Cyert e March
(1992), decisao ¢ sindnimo de escolha e esta ¢ a definicdo empregada neste estudo. Pois dada
a dinamica, complexidade, turbuléncia e a emergéncia de novos arranjos organizacionais nem
sempre se sabe previamente quais problemas serdo objeto de decisdo ou quais das decisdes
serdo efetivamente implementadas. Este ¢ um tema caro aos gestores, pois como evidenciado
por Mintzberg (1973) a natureza do trabalho gerencial, faz com que os administradores
dediquem grande parte do tempo ao processo decisorio.

Outro motivo para se estudar o processo decisorio diz respeito a sua natureza
intrinseca, pois se relaciona a alocag¢do de recursos escassos e a distribui¢do dos direitos de
decisdo, permitindo compreender como e por que as organizagdes sao o que sao € como foram
conduzidas até este estdgio. Essas estdo entre as razdes, para a Tomada de Decisdo
Organizacional (TDO), ter atraido a atengao de profissionais e estudiosos do meio académico,
nos ultimos 60 anos.

Simon (1947 e 1972) foi pioneiro em propor um contraponto ao modelo de
maximizagdo ou modelo do ator racional (MAR), que ndo representava a pratica real daqueles
que tomam decisdes, devido a sua racionalidade limitada. Tal contribui¢ao gerou uma melhor
compreensdo dos processos decisorios administrativos e deu origem ao campo de
conhecimento da TDO no ambito das Teorias Organizacionais (TO).

A partir das contribuigdes de Simon, o campo da TDO se desenvolveu, inicialmente
enfocando o processo decisorio e suas caracteristicas (SIMON, 1947 ¢ MINTZBERG et al.,
1976). Em meados da década de 1970, surgiu uma nova linha de pesquisa que buscava
mapear aspectos cognitivos das decisdes de individuos (KAHNEMAN, 2003) e grupos
(TENBRUSEL et al., 2004). Essa linha ¢ conhecida como tomada de decisdo comportamental
(TDC) ou tomada de decisdo e julgamento. Na década de 1980, surgiram duas linhas de
pesquisa, uma que buscava analisar a TDO vis-a-vis a fatores estratégicos (FREDRICKSON,
1984), conhecida como tomada de decisdo estratégica (TDE), e outra que enfocava decisdes
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nas quais os agentes atuam apenas em funcdo de sua percepcao daquela situagdo, denominada
tomada de decisdo naturalista.

Ha interesse continuado neste campo ha meio século. Extensos trabalhos de revisao e
sistematizacdo dos estudos anteriores foram realizados nas décadas de 1990 e 2000 por
Eisenhardt e Zbaracki (1992), Rajagopalan et al. (1993) e, mais recentemente, por Elbana
(2006). Entre as metodologias empregadas para geracdo de teorias estavam a observagdo, os
levantamentos, a experimentagdo em laboratdrio, a simulagdo, os estudos de caso Uinico ou
multiplos, as narrativas e a andlise de discurso.

Os estudos no campo da TDO, em suas diversas correntes, a tomam em um gradiente
que vai de apenas uma ferramenta para resolucdo de um problema bem definido até uma
situacdo complexa de disputa pelo poder, na qual problemas sdo pouco estruturados, sendo
possivel segmenta-los em duas correntes: uma que da primazia aos aspectos politicos na
decisdo e a outra que nao (ELBANA, 2006).

Diversos pesquisadores buscaram sistematizar as evidéncias relacionadas a TDO
(NUTT, 1984; HART, 1992; EISENHARDT e¢ ZBARACKI, 1992; SCHOEMAKER, 1993;
MILLER, HICKSON E WILSON; 2004; ELBANA, 2006). Papadakis (1998) classifica os
estudos em trés linhas: I) modelos de comportamento decisorio; II) identificacdo de
estagios/passos especificos do processo decisorio; e III) pesquisa descrevendo as dimensdes
da TDO. Nessa terceira linha, os pesquisadores optam por criar determinada quantidade de
dimensdes descrevendo atributos genéricos do processo decisorio. O autor organiza, com base
na literatura do campo, uma categorizagdo das principais dimensdes do processo de TDO:

e Racionalidade (DEAN; SHARFMAN, 1993a ¢ b; FREDRICKSON, 1984; LYLES;
MITROFF, 1980; MILLER et al., 1988). Elementos de racionalidade podem ser
identificados em varios estudos (LANGLEY, 1989 e 1990; LYLES, 1987; CRAY et.
al., 1988; FAHEY, 1981; ANDERSON, 1983; LINDBLOM, 1959);

e Comportamento politico, abordando os aspectos a seguir: a) politizagdo (BUTLER et
al. 1991; DEAN; SHARFMAN, 1993b; PFEFFER; SALANCIK, 1974), b) negociagao
e barganha (ALLISON, 1971; CYERT; MARCH, 1963 apud 1992), c) dindmica
individual versus grupal (JANIS, 1982; CRAY et al., 1988; HICKSON, et al., 1986;
PETTIGREW, 1973; STEIN, 1981), d) poder e consenso (LUKES, 1974 apud 2005;
NARAYANAN; FAHEY, 1982; LYLES, 1987; MILLER et al., 1988).

e Aspectos organizacionais, tais como: a) autoridade e centralizagdo (CRAY et al,
1988; LYLES, 1987; MALLORY et al., 1983; MILLER, 1987), b) padronizagdo
(GRINYER et al., 1986; MALLORY et al., 1983; STEIN, 1981), c) desenho de
comité executivo (CHRISTENSEN; KNUDSEN, no prelo);

e Outras dimensodes incluem: percep¢ao do tempo (FAHEY, 1981; HICKSON, et al.,
1986) e fatores dindmicos (CRAY et al., 1988; MINTZBERG et al., 1976; HICKSON,
et al., 1986).

Este trabalho pertence ao grupo de estudos que emprega dimensdes do processo de
TDO como meio para reflexdo, tomando a racionalidade como categoria analitica principal
(EISENHARDT; ZBARACKI, 1992; ELBANA, 2006).

O objetivo deste estudo ¢ revisar e sistematizar a literatura sobre a dimensdo da
racionalidade na tomada de decisdo organizacional, abordando sua vertente estratégica. E por
meio, de sintese apontar contradi¢cdes e oportunidades para pesquisas futuras.
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Método

Para atingir o objetivo deste trabalho optou-se pela estratégia de pesquisa
bibliografica, conduzida de maneira qualitativa, visando conhecer as diversas formas de
contribui¢des cientificas existentes e a analise de aspectos especificos dos trabalhos realizados
anteriormente sobre o mesmo tema, adequando-se ao objetivo deste trabalho (CRUZ;
RIBEIRO, 2003; JUNG, 2004, p. 160).

Os dados foram coletados em: a) bases de dados de periddicos eletronicos
disponibilizadas pelo Portal de Periddicos da CAPES e b) em literatura de arquivo pessoal.

As fontes principais foram as duas bases de dados empregadas, uma para publicacdes
internacionais e a outra para as nacionais. A recuperagdo das publicac¢des internacionais deu-
se por meio da base eletronica EBSCO Academic Source Premier. Trata-se de uma base
multidisciplinar de texto completo que provém acesso a referéncias e resumos de mais de
3.800 itens dentre periddicos académicos, publicagdes comerciais € magazines, titulos de
livros, anais de congressos, relatérios e documentos governamentais, jornais e jurisprudéncia
desde 1992. A recuperagdo no ambito das publicagdes nacionais deu-se pelo portal SciELO —
Scientific Electronic Library Online, trata-se de uma biblioteca eletronica que abrange uma
colecdo selecionada de 816 periodicos cientificos em texto completo.

A literatura de arquivo pessoal empregada para suplementar os dados anteriores cobre
periodicos da Associagdo Nacional de Pos-Graduagdo e Pesquisa em Administragao
(ANPAD) e livros nacionais e internacionais considerados relevantes.

Para selecionar os textos analisados, foram realizadas buscas no campo de assunto em
inglés e portugués, das seguintes palavras-chaves: tomada de decisdo, tomada de decisdo
organizacional, teoria da decisdo, tomada de decisdo estratégica, processo decisorio e revisao.
O resultado da primeira tentativa resultou em mais de 5.000 textos entre artigos e capitulos de
livros, sendo necessario o refinamento empregando-se o operador AND e a defini¢do da
temporalidade entre 2000 e 2009. Dos resultados obtidos com a busca depurada foram
selecionados para a fase de leitura dos resumos 257 textos, desses 79 artigos completos foram
selecionados para a leitura e utilizagdo. O banco final de textos analisados incluiu ainda
artigos e capitulos de livros selecionados do arquivo pessoal. Assim, a amostra final de textos
foi constituida de 110 trabalhos, para ndo enviesar a andlise optou-se pelas publicagdes
seminais e inéditas dos autores.

Na fase de andlise e integracdo do referencial, empregou-se como instrumento um
quadro com os campos em comum a serem extraidos de cada texto pesquisado, tais como:
desenho dos estudos, autores e data, descricdo do trabalho e seus os principais resultados. No
caso dos estudos que apresentavam construtos formais de racionalidade, tais conceitos foram
sistematizados. Buscou-se recuperar de cada texto analisado, dados e informagdes essenciais,
que possibilitassem uma melhor compreensdao da categoria analitica da racionalidade no
contexto decisério, quadros com essas informagdes constam deste trabalho. Assim foi
possivel identificar e sistematizar as evidéncias de forma analitica.

As opgdes para coleta e andlise implicaram em trés fontes de limitagdes a pesquisa: a)
a principal delas refere-se ao grau de cobertura dos titulos e temporalidade das bases de dados
disponibilizadas pela CAPES; b) a op¢ao de ndo abordar a discussdo de assuntos especificos
dos sistemas de informagdo; e ¢) a op¢ao por ndo revisar estudos da linha de pesquisa da
tomada de decisdo naturalista, tendo em vista que essa abordagem ¢ particularmente
apropriada nos casos de crise, com risco de perdas irremedidveis; ficando fora do escopo deste
trabalho. Entretanto, entende-se que essas limitagdes ndo comprometeram os resultados da
pesquisa.

A seguir, inicia-se uma investigacdo detalhada sobre a dimensdo da racionalidade.
Permanece central ao campo a nog¢ao do comportamento racional que, segundo Miller,
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Hickson e Wilson (2004), ¢ uma concepgao ortodoxa, normativa e funcionalista para a tomada
de decisdo (EISENHARDT; ZBARACKI, 1992).

Racionalidade e Decisao

Os pressupostos econdmicos neoclassicos sdo centrais ao modelo racional de escolha.
Tais pressupostos se apoiam nas suposi¢des de que os individuos buscam maximizar a
utilidade num processo sequencial e linear. Em esséncia, os decisores identificam o problema
ou questdo que pede uma decisdo e, a seguir, coletam e selecionam informagdes acerca das
potenciais alternativas de solu¢do, de acordo com uma ordem de preferéncia. Por fim, optam
pela opgdo Otima. Durante o processo, os decisores mantém a filosofia de maximizar
beneficios, minimizando custos para os envolvidos. Normalmente, esses modelos omitem ou
assumem que a implementacao segue, a principio, a propria definicdo formal. Assim, desde
que os decisores optem por escolhas racionais, as decisdes tomadas em grupos também serao
racionais.

Butler (2002, p. 226) conceitua a racionalidade como o fundamento ou motivo para se
fazer algo e julgar determinado comportamento como logico dentro de determinadas
circunstancias. Este conceito d4 substrato a muitos dos modelos de racionalidade das ciéncias
sociais (ELBANA, 2006).

O debate original envolvendo a critica aos pressupostos cognitivos do modelo do ator
racional (MAR) englobou a critica de Simon (1947 e 1972) a prescrigdo do modo de agir do
homem econdmico, argumentando que os decisores enfrentam restricdes tanto na
complexidade das organizagdes quanto em sua limitagao cognitiva.

O chamado homem administrativo opera sob restrigdes que o afastam das condigdes
ideais da racionalidade perfeita. Por exemplo, a questdo sobre a qual se decide nado ¢ clara ou
pode ser objeto de varias interpretagdes; as informagdes podem ndo estar disponiveis,
incompletas ou mal representadas; e os critérios pelos quais solugdes potenciais sdo avaliadas
geralmente sdo incertos ou ndo estdo de acordo com as alternativas. Além disso, o tempo e a
energia para analisar e decidir sao limitados e finitos, fazendo com que as decisdes sejam
baseadas em um processo simplificado, ocasionando escolhas que ndo maximizam os
resultados, mas que respondem de forma satisfatoria as necessidades. Para Miller, Hickson e
Wilson (2004), a racionalidade limitada aponta que os tomadores de decisdo pretendem ser
racionais, € que seus comportamentos sao razoaveis € nao irracionais.

Essas restrigdes cognitivas deram origem a importante linha de pesquisa que busca
analisar a discrepancia entre as prescricoes do MAR e o que as pessoas fazem na pratica. As
contribuigdes seminais nesta 4rea sdo atribuidas aos pesquisadores Kahneman e Tversky
(1979) e Tversky e Kahneman (1973), que forneceram informagdes criticas sobre vieses
sistemdticos especificos que influenciam o julgamento ou a tomada de decisdo — ou seja, a
chamada teoria comportamental da decisao (TCD).

Segundo essa corrente de pensamento, para tomar uma decisdo, as pessoas baseiam-se
em estratégias simplificadoras, que se convencionou chamar de heuristicas — restringindo o
significado do termo. Embora o uso dessas estratégias frequentemente nos impeca de
encontrar a decisdo 6tima, por eliminar a melhor escolha, possuem como beneficio principal o
tempo poupado, que compensaria qualquer perda potencial de uma busca completa. Ao
oferecer as pessoas uma maneira simples de lidar com situagdes complexas, as heuristicas
produzem julgamentos corretos ou parcialmente corretos na maioria das vezes. O problema
sdo os casos em que essas regras simplificadoras da decisdo resultam em decisdes
equivocadas.

Segundo Tenbrunsel et al (2004) e Tonetto (2006), as trés heuristicas mais
importantes sdo disponibilidade, representatividade e ancoragem e ajuste. A aplicacdo dessas
heuristicas se reflete na ocorréncia de inconsisténcias sistematicas no processo decisorio.
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Sob a perspectiva da TCD, a racionalidade ¢ limitada ndo apenas por um limite de
processamento de informagdes, mas também por erros sistemdticos de interpretagdo a que
estamos sujeitos na interpretagdo das situagdes. Logo, se os individuos estdo sujeitos a esses
vieses, as organizagdes também estao.

Distintamente do modelo proposto pela TCD, o projeto de pesquisa coordenado por
Cyert e March toma por base as organizagdes, ndo o individuo. Seu eixo central ¢ a nogdo de
que a racionalidade empregada no processo decisério tem limites cognitivos, organizacionais
e politicos. Essas limitagdes afetam a TDO em algum momento. Isso ocorre para organizagdes
comerciais, ndo lucrativas e publicas. Dessa forma, o processo decisorio apresenta quatro
peculiaridades: a) quase resolu¢do de conflitos; b) prevencdo de incerteza c) busca
problemistica com visdao de curto prazo; e d) aprendizagem organizacional (CYERT e
MARCH, 1963 apud 1992, p. 164-98).

Simon (1947 e 1972) faz importante distingdo ao afirmar que existem decisdes mais
familiares ou rotineiras que outras, mas que essa diferenciagdo ndo pressupde mutua exclusao,
e sim um continuum que vai da categoria de decisdes programadas até as ndo programadas ou
ndo estruturadas. As primeiras sdo descritas em forma de rotinas, procedimentos ou
programas de agdo, evitando reconsideracdes a cada ocorréncia. Geralmente se situam nos
niveis hierdrquicos inferiores da organizacao e se aproximam das prescrigoes dos modelos de
escolha racional. Nao ha grande diferenga entre a descricdo e a maneira como a decisdo ¢
realmente tomada (MILLER, HICKSON E WILSON; 2004 ¢ PUGH E HICKSON; 2004).

As decisdes ndo programadas envolvem situagdes novas ou ndo estruturadas, ou
problemas para os quais ndo estdo disponiveis regras e métodos de solucdo. Essas decisdes
seriam tomadas nas areas mais significativas das operacdes organizacionais, podendo
envolver aspectos de complexidade que impediriam sua padronizacao.

Segundo Miller, Hickson e Wilson (2004), as decisdes ndo programadas sao
importantes por suas repercussoes e por estabelecer precedentes para direcionamento de
decisdes que ocorrem em um futuro incerto. Essa visdo € coerente com a definicdo de TDE
proposta por Dean e Sharfman (1996, P. 379-380) e Mintzberg, et al. (1976). Além disso,
outros autores sugerem que ¢ caracteristica dessas decisdes estarem sob a responsabilidade
dos principais gestores, propondo que elas refletem a interagdo da organizagdo com o meio €
exibem como esse relacionamento ¢ gerenciado. Essas decisdes podem ser formais ou
informais e intencionais ou emergentes; muitas vezes lidam com aspectos essenciais a
sobrevivéncia da organizagdo, envolvendo em geral elevado comprometimento de recursos e
temas pouco comuns (GINSBERG, 1980; MINTZBERG, 1978; PENNINGS, 1985; STAHL;
GRIGSBY, 1992).

Cohen, March e Olsen (1972) apresentam um modelo caético do processo decisorio.
Esses autores propdem que é possivel vislumbrar o processo de escolhas organizacionais
como uma lixeira onde sdo jogados problemas — ativos ou latentes — e solugdes. A interagdo
entre problemas, solugdes e participantes resulta em escolhas do tipo resolu¢dao, omissao ou
negligéncia e fuga.

Variagdes subsequentes desse debate envolveram a aceitacdo do modelo racional,
porém com rearranjo das etapas da decisdo, permitindo repeti¢cao e variedade (MINTZBERG
et al., 1976; NUTT, 1984; HICKSON et al., 1986; BATAGLIA, 2008). Recentemente, a
discussdo entre a racionalidade compreensiva do MAR e a racionalidade limitada ressurgiu
sob forma de dicotomia para determinar quando (FREDRICKSON, 1984; FREDRICKSON;
MITCHELL, 1984; FREDRICKSON; IANQUITO, 1989) e como (DEAN; SHARFMAN,
1992) uma decisao ¢ racional.

A literatura especializada revela que ndo hd um modelo Unico de racionalidade
limitada. Pelo contrario, existem variagcdes como, por exemplo, a decisdo por objecdo de
Anderson (1983), o incrementalismo desarticulado de Lindblom (1959), o incrementalismo
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logico de Quinn (1980) e a proposta de Hickson et al. (1986) das decisdes constritas,
esporadicas ou de fluxo.

Além da controvérsia envolvendo a conceituacdo da racionalidade limitada, outros
tipos de racionalidade também comportam discussdo em relacdo aos seus construtos e
defini¢cdes; em especial os construtos que visam a representar em que medida se afastam da
racionalidade onisciente. Assim, os autores tém empregado diferentes nomes na mensuracao
da racionalidade, como pode ser observado no quadro I.

Quadro I — Construtos e defini¢oes de racionalidade.

Construto de Definicio
racionalidade ¢

Documentos escritos relatando resultados de estudos
sistematicos sobre um topico especifico.

A compreensividade do processo de planejamento
estratégico ¢ a soma das areas nas quais o

Langley (1999) Analise formal

Kukalls (1991 Compreensividade do

plancjamento planejamento ¢ aplicado.
O grau pelo qual os processos decisoérios envolvem a
Dean: Sharfman (1996) Racmnghdade coleta de 1nf0rm’a.gao relevar}te para a decisdo e a
procedimental confianca nas analises dessas informacgdes ao fazer as
escolhas.
Khatri (1994) Racionalidade estratégica Abordagem analitica, sistemdtica e formalizada a

tomada de decisdo.

O quanto os tomadores de decisdo seguem um
Schwenk (1995) Racionalidade decisoria processo  sistematico para  atingir  objetivos
cuidadosamente idealizados.

O grau pelo qual as organizagdes buscam exaurir as
Compreensividade informagdes existentes ou incluir novas fontes de
informag¢ao na tomada e integrac¢do das decisoes.
Fundamento ou motivo para se fazer algo e julgar
Butler (2002) Racionalidade determinado comportamento como 16gico dentro de
determinadas circunstancias.

A disponibilidade captura o grau pelo qual as
informagdes sdao conhecidas pelo grupo e influem a
decisdo. Importante grau de disponibilidade significa
que o time tem grande conhecimento sobre o tema. A
difusdo mensura em que medida todos os membros
estdo informados.

Fredrickson (1984);
Papadakis et. al. (1998);

Hough (2005); Hough;

White (2003) Disponibilidade e difusao

Outro ponto a destacar ¢ que, mesmo quando os autores empregam uma conceituacao
similar de racionalidade, ela ¢ operacionalizada de forma diferente. Khatri (1994), baseando-
se em escala do tipo Likert, emprega a compreensividade como um dos indicadores do
construto da racionalidade estratégica, enquanto Fredrickson e Mitchell (1984) e Jones et al.
(1992) subdividem a compreensividade em dois componentes, o analitico e o integrativo.
Mesmo assim, estes dois ultimos autores operacionalizam a compreensividade de forma
distinta.

Os estudos que trabalham como tema central aspectos da racionalidade no processo
decisorio apresentaram como método estudos de caso (CYERT; MARCH, 1963 apud 1992;
CARTER, 1971; MINTZBERG et al., 1976; JANIS, 1982; MINTZBERG ¢ WATERS, 1982;
ANDERSON, 1983; NUTT, 1984; HICKSON et al., 1986; BOURGEOIS; EISENHARDT,
1988; EISENHARDT, 1989; LANGLEY, 1989; BATAGLIA, 2008), experimentos
(FREDRICKSON, 1985; ISENBERG, 1986; SCHWEIGER; SANDBERG; RAGAN, 1986;
SCHWEIGER; SANDBERG; RECHNER, 1989), estudos de campo baseados em cenarios
(FREDRICKSON, 1984; FREDRECKSON; MITCHELL, 1984; FREDRICKSON;
IANQUITO, 1989), estudos de campo do tipo levantamento (DEAN; SHARFMAN, 1992) e
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revisoes bibliograficas (KAHNEMAN, 2003; TONETTO, 2006). O quadro II relaciona os
estudos que tomam a categoria analitica da racionalidade como foco principal de andlise.

Desenho

Cenario

Autor
Fredrickson, 1984;
Fredrickson e Mitchell,
1984; Fredrickson e
laquinto, 1989

Descri¢ao
38 empresas -
ambiente estavel;
29 empresas -

ambiente instavel e

45 empresas —
ambos ambientes

Quadro II — Estudos enfocando a racionalidade no processo decisorio.

Principais resultados
Processos compreensivos
correlacionam-se positivamente
com o desempenho em ambientes
estaveis e negativamente em
ambientes instaveis.

Estudo de campo

Cherman e Tomei,
2005

Decisoes de planos
de saude

Valores orientam agdes apenas
quando construidos coletivamente

Dean e Sharfman, 1992

57 decisoes
estratégicas em 24
empresas

Organizagdes usam a racionalidade
requerida para pequenas ameagas ¢
questdes compreendidas.

Leitdo, 2003

Universidades

Conecta as dimensdes racionais e
afetivas do processo decisorio

Estudo de campo,
transversal,
métodos mistos de
coleta

Papadakis, 1998

38 industrias de
manufatura

Uma relagdo positiva entre as
variaveis analisadas.

Khatri, 1994

241 empresas em
trés industrias

A racionalidade esta positivamente
relacionada ao desempenho em um
ambiente estavel.

Estudo de campo;

Dean e Sharfman, 1996

52 decisdes

A racionalidade requerida esta

longitudinal; estratégicas positivamente relacionada a
entrevistas eficacia decisoria.
estruturadas
Estudo de campo; | Dean e Sharfman, 57 decisoes Ameaga competitiva, controle
transversal; 1993a estratégicas externo e incerteza decisoria estdo
entrevistas relacionados a racionalidade
estruturadas requerida.
Goll e Rasheed, 1997 62 grandes A racionalidade est4 associada ao
Estudo de campo; industrias de desempenho em ambientes
transversal, manufatura altamente munificentes e
levantamento por dindmicos.
correio Jones et al., 1992 70 empresas Uma relag@o positiva entre as

internacionais

variaveis analisadas.

Estudos de caso

Allison, 1971

Crise dos misseis
em Cuba 1962

Aspectos do MAR e da
racionalidade limitada estdo
presentes.

Anderson, 1983

Crise dos misseis
em Cuba 1962

Escolha sequencial de alternativas;
descoberta do objetivo; evitagdo do
fracasso.

Bataglia, 2009

Empresas do setor
de alimentos

As decisdes programadas e nao
previstas no plano tém processo de
autorizacgdo centralizado e formal.

Bourgeois ¢
Eisenhardt, 1988

Quatro empresas de

microinformatica

Estratégias bem-sucedidas sdo
rapidas ainda que racionais,
centralizadas ainda que delegadas e
ousadas ainda que seguras.

Carter, 1971 6 decisoes de alto Varias modalidades de
nivel, empresa de racionalidade limitada.
informatica

Eisenhardt, 1989 Oito empresas de Taticas racionais, em alguns casos,
microinformatica mas nao em outros, sdo rapidas e

eficientes.

Hickson, Butler, Cray,

150 decisdes

Multiplos processos decisorios
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Mallory, e Wilson

estratégicas em 30

dependem do tipo de decisdo.

1986 empresas

Janis, 1982 7 decisdes Pensamento em grupo ¢é negativo,
governamentais pode ser evitado.

Langley, 1989 3 organizagdes, 27 | Analise formal e interagao social
problemas estdo intimamente relacionadas.

Mintzberg and Waters,

1982

Steinberg - cadeia
de lojas de géneros
alimenticios por
mais de 60 anos

Planejamento e estratégia
dependem do ambiente, tamanho e
estrutura.

Mintzberg, Raisinghani

25 processos

Fases da tomada de decisdo sem

e Theoret, 1976 decisorios nenhuma ordem; estrutura
estratégicos conceitual para o processo
decisorio.
Nutt, 1984 Processos Gerentes ndo seguem 0 processo

decisorios em 78
empresas de planos
de saude

normativo; Varios processos
decisorios; solugdo guia as
decisdes.

Pinfield, 1986 Desenvolvimento Processos estruturados uteis para a
do governo concordancia sobre os objetivos.
canadense de uma
'Estratégia de
Recursos
Executivos'

Sancho e Vargens, Sistema de As decisdes sdo contexto-

2009 atendimento pré- dependentes e em alguns casos a
hospitalar sintese de evidéncias ndo é

suficiente

Estudo de caso;
longitudinal,
métodos mistos

Bourgeois ¢
Eisenhardt, 1988

Quatro empresas de
informatica

Quanto mais racional o processo de
tomada de decisdo estratégico,
melhor o desempenho da empresa.

Langley, 1989

Trés organizagdes
canadenses

Quatro motivos para a analise
formal: informagdo, comunicagéo,
simbolismo e controle.

Estudo de Fredrickson, 1985 321 estudantes de Variagdes nos motivos decisorios e
laboratorio; MBAell6 no nivel de desempenho afetam os
transversal; executivos processos decisorios recomendados
entrevistas por executivos inexperientes.
estruturadas
baseadas em
cendrio
Fredrickson, 1985 321 estudantes de Executivos combinam anélise
. MBA , 116 gestores | racional com intuigdo.
Experimento . L2
de nivel médio-
superior
Isenberg, 1986 12 gerentes e 3 Gerentes agem mais rapido que
graduandos alunos: usam mais experiéncia.

Sauaia e Zerrener,
2009

Pos-graduandos

As decisdes subjetivamente
racionais (racionais a priori) que
pareciam alinhar meios e fins
revelaram-se ineficientes (a
posteriori), prejudicando 0
desempenho  da  organizacdo,
reduzindo o incentivo dos gestores
(avaliagdo de desempenho) e
evidenciando vieses resultantes de
diversos fatores.

Schweiger, Sandberg e

Ragan, 1986;

120 estudantes de
MBA e 120

Abordagens do tipo advogado do
diabo (AD) e investigagdo dialética
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Schweiger, Sandberg e

Rechner, 1989

gerentes médios
com rapida
ascensao

(ID) resultam em melhor
qualidade, mas menor satisfag@o.

Experimento
longitudinal

Fredrickson e Iaquinto,

1989

159 executivos em
ambientes estaveis
e instaveis

Compreensividade apresenta
inércia ao longo do tempo.

Experimento;
transversal; uso de
cenarios;
entrevistas
estruturadas

Fredrickson e Mitchell,

1984; Fredrickson,
1984

109 executivos em
um ambiente
instavel 152
executivos em um
ambiente estavel

Processos compreensivos estao
positivamente relacionados ao
desempenho em um ambiente
estavel e negativamente em um
ambiente instavel.

Estudo de Campo;
corte transversal;
métodos mistos

Papadakis et al., 1998

38 industrias de
manufatura

A racionalidade ¢ afetada pelas
caracteristicas especificas da
decisdo e pelo contexto interno.

Revisdo de
literatura

Godoi, 2009

Nao se aplica (N/A)

Modelos normativos de avaliagao
deveriam ser vistos como formas
de representacdo da realidade,
estruturas segundo as quais o
mundo real € percebido,
fragmentadas para uma melhor
compreensdo e recompostas.

Simulagdo

Cyert e March, 1963
apud 1992

N/A

Objetivos conflitantes,
racionalidade limitada, busca
problemistica, procedimentos
operacionais padronizados.

Hough e White, 2003

400 decisdes

Dinamismo pode moderar a relagdo
entre racionalidade e qualidade da
decisao.

Hough, 2005

749 executivos

Como o estilo cognitivo afeta os
resultados da decisdo estratégica.

Teoria
fundamentada

Bousso, 2008

37 familiares de 13
familias

O tempo para se dar conta da
realidade da morte da crianga é
determinante na disposigdo da
doacdo de 6rgdos do filho.

Simulagao

Milani Jtnior;
Bomtempo; Vitor e
Pinto Janior, 2007

Estatal Petrolifera
(PETROBRAYS)

Separagdo entre programadas e
nao-programadas e mapas de
enquadramento.

Revisdo de
literatura

Kahneman, 2003

Réa-Neto, 1998

Tonetto, 2006

N/A

Sintese dos varios vieses cognitivos
da linha de pesquisa - um mapa da
racionalidade limitada

Decisdes devem passar por um
processo de validacdo 16gico prévio
a sua pratica.

Revisao tedrica, que prioriza as
pesquisas de Tversky e Kahneman,
englobando as heuristicas de
ancoragem, disponibilidade e
representatividade.

Experimento

Coelho; Hanna e
Todorov, 2003

8 estudantes

Os resultados apontam ainda para a
possibilidade de que a
impulsividade esteja relacionada
nao apenas a aceleragdo da perda
do valor do reforgo, mas
principalmente ao viés em favor da
alternativa imediata.

Estudo de caso

Roldan e Miyake, 2004

Industria
automotiva

Recomendacdes visando clareza,
objetividade e racionalidade.
Combinar Mapeamento do Fluxo
de Valor e processos
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administrativos, com base, na
tomada de decisdo comportamental
€ promissor.

A maioria das abordagens defende algum tipo de racionalidade orientada pela
organizagdo. As abordagens reconhecem, contudo, que ha limites cognitivos, como € o caso
da diade satisfagdo versus otimizagdo, proposta por Simon (1947 e 1972), seguida por Cyert e
March (1963 apud 1992), apresentada de outra forma por Bachrach e Baratz (1962) e
ampliada por Kahneman (2003). Outras abordagens investigam a possibilidade de que os
agentes empreguem logicas ndo orientadas pela organizagdo, a exemplo da busca dos seus
interesses, como apontado nos trabalhos de Buchnan e Tullock (1962), March, Cohen e Olsen
(1972).

Entre os achados desses diversos estudos estd a observagdo de que os procedimentos
operacionais limitam as decisdes, fazendo com que muitas vezes tenhamos solugdes
ultrapassadas para problemas atuais. Para evitar riscos, tomadores de decisdo optam por
alternativas que sabidamente ndo resolvem o problema. As fases de solu¢do do problema
envolvidas em tais alternativas podem ndo ser organizadas de forma sequencial em modelos
de causalidade simples. Além disso, os ciclos e repeticoes dessas fases se relacionam a
complexidade politica da decisdo. As fases de solucdo do problema podem também empregar
técnicas para ampliar a discussdo e a abertura para novos pontos de vista sobre o tdpico, a
introdu¢cdo do conflito no processo permite a melhora no processo, em que pese aos
participantes o desconforto que causam.

As pesquisas sobre o tema reconhecem que a identificagdo, o desenvolvimento e a
escolha sdo os estagios essenciais, que podem ocorrer de forma concorrente na tomada de
decisdo. Alguns autores propdem prescrever o melhor fluxo para o processo, tais como Simon
(1947 e 1972), Kahneman (2003), Mintzberg, Raisinghani e Theoret, (1976) e Nutt (1984),
diferentemente dos demais, como March, Cohen e Olsen (1972), que postulam que a escolha
pode ocorrer ao acaso, ou como Lindblom (1959), Bachrach e Baratz (1962), Cyert e March
(1963 apud 1992), Crozier (1964) e Hickson et al. (1986), que acreditam que ela se da por
meio de processos complexos, sem a possibilidade de prescrigao.

Outros estudos também refletem divergéncia em seus resultados ao associar a
turbuléncia ambiental e o grau de racionalidade. Fredrickson (1984), Mitchell, (1984), Miller
(1987) e Dean e Sharfman (1992) realizaram estudos de corte transversal, evidenciando que
em ambientes instaveis ha uma associagdo negativa entre racionalidade e desempenho, o que
foi descrito contrariamente para ambientes estaveis. Fredrickson e Ianquinto (1989)
realizaram estudo longitudinal e encontraram que os niveis de racionalidade — exaustivos e
inclusivos — apresentam inércia. Resultados conflitantes sdo relatados por Dean e Sharfman
(1996) ao proporem que o relacionamento entre a racionalidade procedimental e a efetividade
da decis@o ¢ mais forte em ambientes instaveis. Bourgeois e Eisenhardt (1988) encontraram
associagdo positiva no setor de microinformatica, sendo que outros autores também fornecem
evidencias nesse sentido (PRIEM et al., 1995).

Elbana (2006) enumera as possiveis causas de contradi¢do entre os estudos. A
primeira delas ¢ a falta de um tratamento claro e sistematico das variaveis ambientais:
complexidade, incerteza, hostilidade. A segunda causa seria a realizagdo de pesquisas em
culturas diferentes. A terceira causa seria a falha em investigar relacionamentos complexos,
uma vez que nao ha contextualizagdo multidimensional dos processos decisorios. Por fim, a
quarta causa esta relacionada ao emprego de diferentes métodos, envolvendo coleta de dados,
amostragem, técnicas estatisticas, diferentes segmentos sociais e operacionalizacdo das
variaveis.
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Uma vez que nao hd um conceito monolitico de racionalidade, sendo notadas
diferengas inclusive em sua operacionalizagcdo, os estudiosos optam ou sdo levados a
empregar determinadas dimensdes de racionalidade, buscando manter a efetividade de suas
contribui¢des, especialmente em ambientes turbulentos (EISENHARDT e ZBARACKI,
1992).

Consideragoes finais

Nesta se¢do, destacam-se algumas das constatacdes extraidas com base nos estudos
precedentes, bem como as oportunidades para pesquisa no campo. Neste estudo, emprega-se a
perspectiva de Miller, Hickson e Wilson (2004) e Miller (2007), na qual a tomada de decisao
se sobrepde a outras areas dos estudos organizacionais, sendo a racionalidade central para
compreensdo do processo decisorio estratégico (PAPADAKIS; BARWISE, 1997).

Os estudos revisados neste trabalho apontaram, de forma geral, como futuros focos de
pesquisa a necessidade de enriquecer ou ampliar a dimensao contextual e a definigdo mais
precisa dos conceitos e da unidade de andlise e de explorar o relacionamento entre o objeto e
os resultados da tomada de decisdo com foco ndo apenas em aspectos econdmicos. Sao
necessarios estudos longitudinais, de conceitualizagdo da propria decisdo, que enfoquem o
emprego de abordagens qualitativas, especificamente aquelas que empregam a linguagem
como mediacdo no processo decisorio. Também ¢é preciso ampliar as técnicas para redugao
dos efeitos da pesquisa retrospectiva — principalmente com a triangulacdo das fontes de dados,
a analise do conflito e do papel da intuicdo nas decisdes. Ha ainda a necessidade de estudos
com o emprego de métodos mistos, o que permitiria enriquecer a analise (EISENHARDT e
ZBARACKI, 1992; RAJAGOPALAN et al.,, 1993; LANGLEY et al., 1995 ¢ ELBANNA,
2006).

A revisdo da literatura ressalta a importancia da autoridade para a tomada de decisdo e
compreensdo do seu resultado, uma vez que atores sem ela no contexto organizacional
acabam por influenciar ou mesmo decidir as questdes, relegando os detentores da autoridade
formal a aspectos normativos de seus papéis (MARCH; COHEN; OLSEN, 1972;
EISENHARDT; ZBARACKI, 1992; CYERT; MARCH, 1963 apud 1992). Sendo uma
oportunidade de pesquisa a exploragdo das multiplas vozes enriquecendo o contexto ¢ a
compreensdo do proprio processo decisorio real nas organizagoes.

Entre os achados desses diversos estudos estd a observacdo de que os procedimentos
operacionais limitam as decisdes. Embora a racionalidade do processo decisério seja uma
categoria amplamente estudada, diversos aspectos, tais como a oposi¢ao do comportamento
politico a racionalidade formal lastreada em procedimentos, calculos e padrdes “racionais”,
mantiveram-se presentes na literatura favorecendo estudos que busquem avangar no sentido
do uso combinado ou da existéncia de multiplas racionalidades.

A literatura sobre organizagdes atribui centralidade a questdo dos objetivos, entretanto
as diferentes racionalidades conduzem a diferenciagdo entre eles, e sobretudo a diversas
maneiras para a sua determinagdo (SIMON, 1972; LINDBLOM, 1959; BALDRIDGE, 1971;
CROZIER, 1964). Dessa feita, enquanto para algumas abordagens racionalistas os objetivos
sdo previamente fixados, para outras, encontram-se em processo constante de construgdo
sendo determinados a posteriori de maneira fluida (LANGLEY, 1999). Neste quesito talvez a
questao de maior relevancia seja a exploracao dos objetivos a luz do propdsito da organizagao
em estudo, por exemplo, as organizagdes publicas e privadas perseguem objetivos de natureza
distinta.

A literatura especializada revela que ndo hd um modelo Unico de racionalidade
limitada. Pelo contrario, existem variacoes. Além da controvérsia envolvendo a conceituagao
da racionalidade limitada, outros tipos de racionalidade também comportam discussdo em
relagdo aos seus construtos e definicdes; em especial os construtos que visam a representar em
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que medida se afastam da racionalidade onisciente, que ensaia ressurgimento na corrente da
decisdo estratégica. Outro ponto a destacar ¢ que, mesmo quando os autores empregam uma
conceituacdo similar de racionalidade, ela é operacionalizada de forma diferente. Essas
caracteristicas dos estudos precedentes apontam para o desafio de elevar o grau de abstracao,
na elaboragdo de construtos ou conceitos de racionalidade no processo decisorio,
especialmente o estratégico, sem torna-los inespecificos recorrendo a outras areas do
conhecimento, tais como a logica, a filosofia, a sociologia e a ciéncia politica.

A maioria das abordagens defende algum tipo de racionalidade orientada pela
organizagdo. As abordagens reconhecem, contudo, que ha limites cognitivos, como € o caso
da diade satisfagdo versus otimizagdo, proposta por Simon (1947 e 1972), seguida por Cyert e
March (1963 apud 1992), apresentada de outra forma por Bachrach e Baratz (1962) e
ampliada por Kahneman (2003). Outras abordagens investigam a possibilidade de que os
agentes empreguem logicas ndo orientadas pela organizagdo, a exemplo da busca dos seus
interesses, como apontado nos trabalhos de Buchnan e Tullock (1962), March, Cohen e Olsen
(1972). Essa variedade de abordagens e formas aponta para a necessaria abertura
paradigmdtica na pesquisa reconhecendo a importancia das variedades e seu aspecto
contextual.

Por fim, outro aspecto relevante encontrado na revisao da literatura ¢ a divergéncia em
seus resultados ao associar a turbuléncia ambiental, o grau de racionalidade e a efetividade da
decisdo, fatores essenciais para a tomada de decisdo estratégica. Esses desacordos apontam
para a necessidade de estudos que considerem um construto de racionalidade que permita
integrar aspectos formais, valorativos e da experiéncia dos atores em sua pratica decisoria.
Outra oportunidade seria o enriquecimento das perspectivas epistemologicas, notadamente
positivista, dos estudos com emprego de abordagens qualitativos e métodos mistos para
aprofundar o conhecimento do processo decisorio ¢ de forma situada, identificar, explorar,
divulgar e confirmar achados.
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