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Um dos passos inICIaIS para a compreensão do processo de decisão organi
zacional é a identificação qualitativa de comportamentos comunicativos de in
divíduos engajados em processo de decisão. 

O presente artigo, voltado para esta temática, será apresentado em três 
partes, que se distribuirão por três números desta revista. A primeira etapa, 
publicada neste número, é o rationale e a revisão de literatura. O rationale argu
menta sobre a importância do tema para o estudo científico das organizações e 
apresenta as perguntas que direcionaram essa pesquisa. A revisão de literatura 
aborda a questão conceitual e discute quatro dimensões do processo decisório: 
objetivos, estratégias, comunicação e política organizacional. 

A segunda parte convergirá para a descrição da metodologia e dos métodos 
qualitativos de análise organizacional, e a última parte apresentará uma dis
cussão sobre os comportamentos comunicativos e uma análise dos resultados 
obtidos na pesquisa. 

2. Rationale e revisão de literatura 

O presente artigo constitui-se em lima discussão (rationale) e uma revisão 
da literatura sobre processos de tomada de decisões em organizações. 

A primeira parte explora a discussão sobre o tema e os motivos pelos 
quais os estudos científicos nessa área são importantes, principalmente no que 
se refere às perguntas e problemas colocados como centrais. Ressalta, aiém disso, 
ú relevância do estudo da comunicação e de seu papel fundamental no processo 
decisório das organizações. 
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A segunda parte é uma reVlsao de literatura sobre processo decisório, 
apresentada sob quatro perspectivas centrais: os objetivos, as estratégias, as 
comunicações e as políticas. 

Consideramos este estudo de suma importância por tratar de decisões orga
nizacionais, tema por si só delicado, complexo e relevante não apenas para a 
pesquisa científica, mas também para as teorias e práticas organizacionais. 

2.1 Argumentação (rationale) 

As organizações tornam-se cada vez mais importantes na sociedade moderna. 
Elas são, por um lado, complexas e muito difíceis de ser entendidas e, por outro, 
possuem propósitos, recursos próprios e poder. Muitos aspectos da atividade 
humana, como trabalho, educação, recreação e lazer, são largamente influencia
dos pelas organizações modernas. Apesar de terem as organizações papel tão 
importante em nossas vidas, nosso conhecimento a respeito dos processos orga
nizacionais é ainda muito limitado." 

Um processo organizacional comiderado de grande relevância para um 
gerenciamento eficaz das organizações é o chamado processo decisório. Muitas 
estratégias foram identificadas por teóricos e pesquisadores. Problemas de toma
da de decisão (decision-making) , bem como características (perfis) de tomado
res de decisão (decision-makers) já foram identificados por muitos autores.~ 
Nas últimas três décadas teóricos e pesquisadores têm, cada vez mais, dado aten
ção às questões referentes ao proceí,50 decisório, principalmente porque este 
parece ser um aspecto fundamental dos papéis de liderança e é, também, muito 
relevante para um efetivo desempenho administrativo e organizacional. 

Para fins deste trabalho, processo decisório será definido como "o processo 
de pensamento e ação que culminará com uma escolha".3 A escolha consiste em 
~elecionar dentre cursos alternativos de ação ou mesmo aceitar ou rejeitar uma 
ação específica. MacCrimmon e Taylor admitem que o julgamento é "insepa
rável" da tomada de decisão, porque faz parte dela e implica em pensamento e 
ação. Isso significa que pensamento e ação são centrais para o processo de 
tomada de decisão em termos de definir o problema, avaliar possíveis alterna
tivas e, finalmente, atingir a decisão. 

Szilagyi e Wallace4 sugerem que, nas organizações, as decisões podem ser 
tomadas em níveis individuais. onde os indivíduos têm seus próprios objetivos; 
em níveis de grupo, onde podem atingir consensos em termos de normas ou pro
dução; e em níveis mais altos, onde processos decisórios "estabelecem" as metas 
e as estratégias organizacionais para atingi-las. 

I Knight, K. E. & McDaniel. R. R. Jr. Organizations: an information systems perspective. 
Belmont. California, Wadsworth PubJishing, 1979. 
2 March, James G. & Simon, Herbert A. Organizations. New York, Wiley, 1958. Bales, 
Robert Freed. Interaction process ana/ysis: a method for the study of smal/ groups. Cam
bridge, Mass., Addison-Wesley Press, 1951. Cyert, Richard M. & March, James G. A beha
viora/ theory of the firmo Englewood Cliff:l, New Jersey, Prentice-Hall, 1963. 
3 MacCrimmon, K. R. Managerial Decision Making. In: McGuire, J. W., ed. Contempo
rary management: issues and dewpoints. Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice-Hall, 
1973. capo 15 (b). 
4 Szilagyi, A. D., Jr. & Wallace, M. J., Jr. Organizationa/ behavior and performance. 2. ed. 
Santa Monica, California, Goodyear Publishing, 1980. p. 401. 
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Simon sustenta que na maioria das organizações há distinção entre os tipos 
de decisões agregadas que são adotadas em altos níveis hierárquicos e as deci
~ões do dia-a-dia, tomadas em níveis hierárquicos mais baixos. O autor identi
ficou uma tipologia polarizada de decisões: decisões programadas e decisões não
programadas.5 Afirma, ainda, que essa tipologia se alinha com as decisões alta
mente programadas, de um lado, e as não-programadas, de outro. As decisões 
programadas são rotineiras, já se tendo elaborado procedimentos e normas 
para sua execução. As decisões não-programadas são pouco estruturadas, cheias 
de novidade, relevantes e de natureza complexa, de tal modo que não existe 
método predeterminado para lidar com elas ou executá-las. 

Este artigo focalizará decisões não-programadas tomadas por pessoas liga
das ao gerenciamento em duas organizações brasileiras. Os pesquisadores lida
ram com a questão do processo decisório sob diferentes perspectivas. Alguns 
teóricos desenvolveram modelos de processos decisórios; outros focalizaram re
gras ou heurísticas para analisar e melhorar o processo decisório. Outros estudos, 
ainda, focalizaram fatores que afetam o processo decisório, como a divisão do 
trabalho e a complexa posição das elites especializadas, as limitações ambientais 
e de tempo, os climas organizacionais e os valores. 

Apesar da crescente atenção que os cientistas têm dedicado ao processo 
decisório, os teóricos e pesquisadores sugerem a inexistência de uma teoria arti
culada que apresente abordagem mais global para a questão do processo decisó
rio nas organizações. Janis admite que "esperamos que, na medida em que se 
acumulem mais provas baseadas nas causas-conseqüências do stress decisório, 
nossa moldura teórica possa ser montada de modo mais completo, para que possa 
abrir-se maior campo de previsões em relação ao comportamento decisório. 
Finalmente, esperamos que, tão logo se acumulem mais provas sobre compor
tamentos decisórios, uma teoria integrada emergirá para sintetizar todos os aspec
tos consistentes das teorias atuais. A prova agora é fragmentada e devemos 
esperar futuros progressos da pesquisa".6 

Teóricos e pesquisadores já reconheceram as contradições existentes entre 
os diversos modelos e idéias sobre processo decisório, especialmente em termos 
da vulnerabilidade humana ao erro, sobretudo ao chegar à decisão através de 
um processamento de informações superficial e tendencioso. A argumentação que 
se segue focalizará algumas contradições encontradas nas pesquisas e desenvol
verá uma série de perguntas e problemas que emergiram de aspectos contraditó
rios ou paradoxais da literatura científica sobre processo decisório. Festinger 
afirma que existe "menos ênfase na objetividade e mais parcialidade e tenden
ciosidade no modo como a pessoa vê e avalia alternativas".' Lyles e Mitroff8 
descobriram que diretores tomam conhecimento de problemas significativos atra
vés de métodos e técnicas informais de pesquisa. A maneira informal de tomar 
conhecimento dos problemas sugere que os sistemas formais de fornecimento de 

5 Simon, H. A. The shape of automation: for men and management. New York, Harper & 
Row, 1965. p. 58-9. 
6 J anis, I. & Mann, L. Decision-making: a psychological analysis of conflict, choice and 
commitment. New York, Macmillan, 1977. p. 80. 
7 Festinger, L., ed. Conflict, decision and dissonance. Stanford, California, Stanford Uni· 
versity Press, 1964. p. 55. 
8 Lyles, M. A. & Mitroff, I. I. Organizational problem formulation: an empirical study. 
Administrative Science Quarterly, Comel!, Johnson Graduate School of Management, 25: 
102·19, Jan. 1980. 
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informacão não identificam os indicadores relevantes, ou melhor, que os diretcres 
tendem' a ignorar os indicadores quando formalmente fornecidos. Simon9 diz 
que um sistema organizacional é um sistema de "coligações frouxas" e que o 
processo decisório em organizações é l.ma situação complexa, que envolve mui
tas pessoas e na qual o sucesso a ser alcançado por alguns pode significar a 
derrota de outros. 

A idéia central aqui é que as metas organizacionais, os requisitos, as limi
tações, os papéis e os motivos pessoais ~ão variáveis inter-relacionadas que podem 
ser acrescentadas à complexidade do processo decisório. Simon'o afirma que 
há o pressuposto de que a gama de pos!;íveis ações é conhecida a priori por quem 
decide. Contestando esse pressuposto, ~;ustenta que, "em muitas, senão na maio
ria das situações reais da vida, os possíveis cursos de ação devem ser descober
tos, designados ou sintetizados". 

Decisões são "estágios para muitcs dramas", e sua complexidade é amplia
da pela ambigüidade. March e Olsen conceituam ambigüidade nessa situação 
como "opacidade" nas organizações, e a caracterizam sob quatro aspectos prin
cipais. Em primeiro lugar situam a ambigüidade de intenção, que se refere à 
inccn,istência de objetivos. Em segundo lugar coloca:n a ambigüidade de en
tendimento, pela qual se torna difícil identificar conexão entre ações e suas 
conseqüências. Em seguida, a ambigüidade de história, que, embora mostre como 
o passado é importante, não o especifica nem o interpreta convenientemente. 
Por último, a ambigüidade de organização significa que em algum ponto do tempo 
os indivíduos variam a atenção que atribuem às diferentes decisões: "variam de 
um tempo para o outro. Como resultado, o padrão de participação é incerto e 
mutá\"el".ll 

\Veick afirma que, hem contrastl~ com a idéia predcminante de que ele
mentos das organizações estão co1igad~s por laços apertados e firmes, na reali
dade a idéia que se propõe tO a de que elementos das organizações são freqüen
temente coligados de modo solto, difuso". Usando as organizações educacionais 
como modelo, Weick sustenta que "a idéia de coligações frouxas apresenta um 
número surpreendente de ob~ervações diversificadas a respeito das organizações, 
sugere novas funções, coloca problemLs difíceis para a pesquisa e gera questões 
intrigantes para os teóricos" .1" Coligal;ões difusas carregam conotações de não
perma:1ência, de dissolubilidade e de silêncios organizacionais (segredos) que 
"são propriedades cruciais da 'cola' que mantém as organizações juntas".'3 

\Veick também enfatiza a import'lncia do contexto e do tempo para as or
ganizações. Contexto aqui é definido como um conjunto de circunstâncias ou 
fatos que circundam um evento. No que se refere a tempo, o autor diz: "O que 
aconteceu ontem pode ser densa ou frouxamente ligado ao que vai acontecer 
amanhã. Dado o contexto da maioria das organizações, os elementos aparecem 

9 Simon. Hcrbert A. The concep of organizational geral. Administrative Science Quarterly, 
Cornel!. Johnson Graduate School of Management, 9: 1-22, June 1964. 
10 Id. ibid. 
II March. James G. & Olsen. lohn P. Ambiguity and choice in organizations. Bergen. 
Norway. Universitetsforlaget, 1976. p. 12. 
12 Weick. Karl E. Educational organizations as looselv coupled systems. Administrative 
Science Quarterly. Cornell. Johnson Graduate School ôf Management. 21:1-19, Mar. 1976. 
13 Id. ibid. p. 3. 
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e desaparecem no tempo."14 Sugere, por outro lado, que ainda não foram sufi
cientemente exploradas as amostragens (estudos de casos) e as pesquisas sobre 
as coligações difusas,l-, com prioridade para a identificação de elementos do 
contexto como tecnólogia, tarefas, subtarefas, territórios e pessoas, juntamente 
com estudos que incluam posições, departamentos, responsabilidades, oportuni
dades, recompensas e punições como meio de entender outros aspectos e terri
tórios da vida organizacional. 'São as ligaç es entre esses elementos que pre
sumivelmente mantêm coesa (together) a organização'.16 

March e Olsen dizem que o processo de escolha é limitado pelo tempo e 
que a maJor parte das teorias sugere a importância do contexto para cada ato. 
Supõe-se, entretanto, que esse contexto tem propriedades estáveis que permitem 
previsões incondicionais. March e Olsen sugerem que "observamos um conjunto 
de conexões entre participantes, problemas e soluções dentro da organização que 
é muito mais interativo, ramificado e contextual".17 Afirmam que "precisamos 
de uma teoria de escolha que articule as conexões entre o contexto ambiental 
das organizações e suas ações, de tal medo que nenhum dos dois se torne sim
plesmente a variável residual e inexplicada do outro".18 A estrutura dos proces
sos internos pode ser altamente dependente do tempo; os contextos podem pro
duzir escolhas organizacionais não-antecipadas ou não-desejadas por ninguém. 

Em resumo, pesquisadores consideram que as decisões não-programadas 
são desestruturadas, novas e conseqüentes; que há menos objetividade e mais 
parcialidade e bias na avaliação de escolhas alternativas e, mais. que tanto o 
tempo quanto o contexto são importantes para os processos de decisões organi
zacionais. Estas considerações teóricas aplicar-se-iam ao processo decisório em 
organizações brasileiras? Como o tempo e o contexto afetam o processo decisó
rio? Como são tomadas as decisões em organizações brasileiras? 

March e Olsen11l argumentam que intenções são guias pobres para as ações 
porque as intenções freqüentemente mais seguem do que precedem as ações, e 
ambas - intenções e ações - estão ligadas de modo difuso. Weick afirma 
que, "dada uma ligação potencialmente difusa entre intenções e ações de mem
bros organizacionais, não nos deveria surpreender o fato de que administradores 
ficam frustrados e enraivecidos quando as coisas não acontecem da maneira 
como supostamente deveria acontecer".20 Weick observa, ainda, que "as pes
soas em organizacões, entre as quais se inclui as organizações educacior.ais, 
~:ão pressionadas para encontrar situações de práticas racionais ou para encontrar 
racionalizações cujos resultados sejam tão benéficos quanto o previsto, ou para 
~entir que essas ocasiões racionais explicam muito do que acontece dentro da 
organização. Aspectos de algumas organizações são fortemente racionalizados, 
mas, por outro lado, muitos aspectos se provam imperceptíveis a uma análise 
pressupostamente racional",21 

14 Id. ibid. p. 5. 
15 Coligações difusas (loose coupling) é um termo utilizado por Weick referente às coliga
cões que não estão interligadas de modo denso ou coeso, ou seja, são coligações frouxas. 
O termo é utilizado em oposição a tight ocupling, que se refere às coligações densas e 
coesas. 
16 Weick, Karl E. op. cit. p. 4. 
17 March. Tames T. & Olsen, Tohn P. op. cito p. 16. 
IR Id. ibid. p. 17. 
19 Id. ibid. 
20 Weick, Karl E. op. cit. p. 4. 
21 Id. ibid. p. 1. 
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Brown sustenta que "racionalidade", "legitimidade" ou "autoridade" são 
estruturas de consciência, bem como situações que se definem quando alguém 
está na presença imediata de outrem. "Como tais, sua construção pode ser in
terpretada fenomenologicamente como fundamento praxiológico da vida organi
zacional, o organizar através do qual as organizações são construídas".22 Signi
fica dizer que as realidades organizacionais não são externas à consciência hu
mana: que o mundo, como é conhecido pelo humano, é construído pelas pessoas 
que dele participam. As realidades organizacionais são formuladas através de 
um processo de interação simbólica. Para Brown uma reavaliação do modo como 
as pessoas vêem o mundo pode constituir-se em reavaliação do mundo. Enfatizar 
os aspectos de construção do mundo das organizações é fornecer uma ponte 
entre a teoria e a prática organizacional. Isso promove a previsibilidade e o 
controle baseado na experiência humana. 

A reavaliação das estruturas simbólicas, de formas compartilhadas de per
cepção e expressão, é uma reavaliação do mundo. Ao se interpretarem as micros
sociologias da consciência nos estudos de organizações formais, fica claro que 
estas são processos do organizar interpretados (vivenciados) por pessoas, e, neste 
sentido, a questão da racionalidade se torna questionável porque procedimentos 
"supostamente racionais em organizações formais tornam-se absurdos e, em 
sua absurdidade, fornecem a retórica e o rationale (lógica) para sua própria 
legitimidade".23 A racionalidade e produção de significados parecem emergir 
da interação e explicar-se pelo seu prisma num tempo e num contexto especí
fico, isto é, antes de ser uma norma organizacional, a racionalidade torna-se 
uma realização construída através das ações das pessoas. Que tipos de eventos 
e interações ocorrem durante o procesw decisório? Como os diretores percebem 
o processo decisório? Como os diretores justificam suas ações (uma retórica de 
legi timidade organizacional?) 

Outro aspecto da vida organizacional que tem sido centro de atenção de 
teóricos e pesquisadores refere-se ao fluxo e à rede de comunicações. A troca 
de informações parece ser vital para o processo decisório. Weick afirma que, 
"para ocorrer um processo decisório, é necessário que primeiramente se registre 
de modo acurado a ambigüidade presente na informação sobre a qual se vai de
cidir. Pouca atenção tem sido dada ao modo como que essa informação é re
gistrada".24 Em outras palavras, para que o processo decisório ocorra, deve haver 
acurado registro das informações tendenciosas e inconsistentes ligadas ao processo 
decisório. 

Cohen23 pesquisou distorções de comunicação de subordinado para superior 
e concluiu que, dentro de hierarquias onde existam indivíduos com poder sobre 
(I progresso de pessoas de nível hierárquico inferior, essas pessoas tendem a omi
tir comentários críticos em suas comunicações com as chefias. Pesquisas que in
vestigaram os tipos de mensagens que tendem a ser distorcidos na comunicação 
para superiores indicam os subordimdos menos relutantes em comunicar in-

22 Brown, Richard Harvey. Bureaucracy as praxis: toward a political prenomenology of 
formal organizations. Administra:ive Science Quarterly, Comell Tohnson Graduate School 
of Management, 23:365-82, Sept., 1978. 
23 Id. ibid. p. 368. 
24 Weick, Karl E. The social ps)'chology 01 organizing. Reading, Mass., Addison-Wesley, 
1969. p. 101. 
25 Cohen, A. R. Upward communication in experimentally created hierarchies. Human 
Relations, 11:41-53, 1958. 
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formações positivas (mais favoráveis) do que negativas (não-favoráveis).'" 
House, Filley e GuarajatF' relatam que as interações entre a influência hierár
quica de superiores e o grau de consideração que mantêm em relação a seus su
bordinados variam de organização para organização, e são situacionais. 

Ebbesen e Konecni,2s ao estudarem várias situações, de laboratório e reais, 
observaram que existe considerável evidência de que o contexto em que o pro
blema decisório é apresentado, a importância das alternativas, o número de 
"deixas" e a concretitude da informação afetam o processo decisório. 

Einhorn e Rubin,~ revendo a teoria comportamental da decisão, discutem 
a importância dos processos psicológicos básicos que antecedem o julgamento 
e enfatizam a importância da atenção, memória, representação cognitiva, con
flito, aprendizado e feedback. Argumentam que os elementos de uma teoria 
psicológica do processo decisório devem incluir a preocupação pela estrutura 
da tarefa, a representação da tarefa e a habilidade de processar informações. 

Graham e Roberts afirmam que "vamos aumentar o nosso conhecimento 
do comportamento organizacional na medida em que mais pesquisas investi
guem simultaneamente pessoas, grupos e variáveis organizacionais dentro e 
dentre organizações, bem como os efeitos dos fatores ambientais nesses com
ponentes" .YJ 

Feldman e March3' sustentam que, do ponto de vista de uma teoria deci
sória clássica, a informação é coletada porque ajuda a escolha (de alternativas). 
Entretanto, em muitas circunstâncias os participantes organizacionais parecem 
encontrar valor em informação que é colhida e não é usada. As organizações 
incentivam a coleta de informações extras. Assim, muitas das informações cole
tadas em organizações são tratadas mais como formas de vigiar (controlar) do 
que como formas de decidir. As organizações investigam seus ambientes tanto 
para surpresas quanto para clarear incertezas. Feldman e March também sus
tentam que muitas das informações nas organizações são falsas. A informação 
é freqüentemente coletada e usada em contextos que tornam o seu uso proble
mático. O uso da informação simboliza em alguns casos comprometimento com 
uma escolha racional. Mostrar esses símbolos reafirma a importância de seu 
valor social e assinala competência pessoal e organizacional. Como os diretores 
obtêm, selecionam e avaliam informações? Que tipos de comportamento comuni
cativo os gerentes adotam durante o processo decisório? Como eles superam a 
contradição entre a necessidade de informação e a falta de informação precisa? 

26 O'Reilly, C. A. & Roberts, K. H. Information filtration in organizations: three expe
riments. Organizational behavior and human performance, 11:253-65, 1974; Rosen, S. & 
Teser, A. On reluctance to communicate undesireable information: the MUM effect. Socio
metry, 33:253-63, 1970. 
27 House, R. L.; Filley, A. C. & Guarajati, D. W. Leadership style hierarchical infIuence 
and the satisfaction of subordinate role expectations: a test of Likert's infIuence proposition. 
loumal of Applied Psychology, 55:422-32, 1971. 
28 Ebbesen, E. B. & Konecni, V. J. On the externaI validity of decision-making research: 
what do we know about decisions in the real world? In: Wallsten, T. S. ed. Cognitive 
process in choice and decision behavior. Hillside, New Jersey, Erlbaum, 1980. 
29 Einhorn. H. J. & Hogart, R. M. Behavioral decision theory: processes of judgement 
and choice. Annual Review of Psychology, 32:53-88, 1981. 
;o Graham. W. K. & Roberts. K. H. Comparative studies in organizational behavior. 
New York. HoIt, Rinehart & Winston, 1972. p. 130. 
31 Feldman, M. S. & March, J. G. Information in organizations as signal and symbol. 
Administrative Science Quarterly, Cornell, Johnson Graduate School of Management, 26: 
171-86, June 1981. 
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2.2 Políticas organizacionais 

Teóricos e pesquisadores têm-se dedicado freqüentemente à questão das po
líticas organizacionais e ao modo como influenciam a vida das organizações. 
Políticas organizacionais podem ser entendidas em termos das interações das 
características pessoais e do sistema, bem como do modo pelo qual os membros 
tentam integrar metas conflitantes, competir por recursos e conviver com incer
tezas.'- Comportamento político pode ser entendido como as resp05l2S dos mem
bros a três características das organizal;ões: a existência de múltiplos objetivos, 
a escassez de recursos e a deficiência do planejamento. 

Brown afirma que "organizações formais reforçam certos tipos de conduta e 
proíbem outros, definindo que 'experimentos' na forma de iniciativas de grupos 
ou indivíduos serão sustentados, tolerados ou supressos. Através de sua com
plexa teia de sistemas de infc1rmações. das estruturas dos relatórios, da confia
bilidade e da formação de a~:rupamen :05 políticos baseados em departamentos 
ou status. as organizaç6es fOI mais, de modo seIT'elhante às comunidades cien
tíficas, têm mecanismos rara determinor o que vai constituir-se em teoria e pes
quisa razoável e produtiva. .. isto é ,;Jolítica e opemções" .33 

Assim, as organizações fc·rmais tên história, pcs~am por mudanças internas 
c externas, seus trabalh::ldorcs podem t nir-se, mudanças estruturais podem ocor
rer, movimentos ideológicos fodem de:;envolver-se. Coligações informais funcio
nam como sistcill?5 políticos 1)ura obter con'"nso. alocar recursos e definir 
problemas:'" 

March e 01sen 3G referem-se às coligações como influências políticas que se 
verificam no processo de decisão. Para eles, hierarquia, especialização, distribui
ção de informacão, preo2raç?o da agenda, alocação de autoridade são fatores 
que regulam a conexPo entre escolha de oportunidades, nroblemas, soluções e 
energia. Os resultados de1JeJ;dem das propriedades dessas quatro vertentes e 
éls!Jectos da estrutura organizacional. O~ autores discutem a idéia de garba[!e can, 
segundo a qual as organizações são definidas como o ponto de encontro de ver
tentes de problemas, pessoas, soluções, oportunidades de participação e escolha. 
Garhage rem 36 é a express20 nada 1"01' 1\1 areh e Olso::n" para denotar uma cons
trução teórica que explica um aspecto significativo do processo de tomada de 
decisão. A expressão descreve o proces,o decisório em organizações de objetivos 
ambíguos. tecnologias pouco claras e participantes de meio expediente. Nas es
fera mais altas os indivíduos têm necessidade de penetrar no processo polí
tico da organização para obte;' controle sobre alguns recursos, promover sub uni
dac1es, criar e manter recursos e completar adequadamente o trabalho. 

SaJancik e Pfeffer3
< argumentam que "os processos políticos, mais do que 

mecanismos para alocações " indicaçi)es desonestas e injustas, tendem a ser 

32 Markus. L. Power, politics anJ MIS implementation. Communication of the ACM, 26: 
430-44, 1983. 
33 Brow, Richard Harvey. op. cito p. 374. 
34 Thompson. J. D. Organizatiolls in action: social sciences bases of administrative theory. 
New York, McGraw-Hill, 1967. 
35 March. James G. & Olsen, John P. op. cit. 
36 O termo garbage cano nesse c,)ntexto, significa que se lançam nos processos decisórios 
11S ambi~üidades, as dúvidas. os problemas c as questões não respondidas da organização. 
37 March. James & Olsen, Tohn P. op. cit. p. 134. 
38 Salancik, Gerald R. & Pfeffer. Teffrey. Who gets power and how they hold on to it. 
Organi::ational dynamics. Winter, 1977. p. 3-21. 
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uma maneira realistu de resolver conflitos de interessc3". Poder político refere
~e à "habilidade daqueles que possuem o poder de trazer à tona os resultados 
que desejam". 

A terceira questão que este estudo pretende enfocar são os aspectos políticos 
c~o processo decisório nas duas organizações. Quem ou que afeta a quem ou a 
quê? Nos próximos parágrafos tentarei explicar a razão por que a abordagem 
fenomenológica (tempo, contexto e política) foi escolhida para esta pesquisa. 

Pondy sustenta que os questionários, as pesquisas de amostragem e a aná
lise multivariada serão menos importantes que a construção de modelos e técni
C.2S etnográficas mais abstratos e mais adequados para documentar casos indi
vidunis ele sistemas de significados e crenças. Explicar organizações não é mera
,11ente es:abde,er regularidades empíricas através de um grupo de organizações: 
é descobrir as regras e valores que lhes são implícitos em cada caso e somente 
(:cpo:.i comparar as organizações.39 

Schutz40 afirma que, vendo o que seria ciência tanto quanto sociologia, temos 
repetidamente encontrado uma espécie de "esquizofrenia", porque, de um lado, 
t,::ríamos de ser objetivos e atentar para a verificação, lógica, rigor, etc. e, de 
outro l<"do, teríamos de apresentar (descrever) a vida social. Schutz assegura 
que não é possível localizar o mundo da vida social senão ati"avés de interp;'etações 
cemplexas, conceitos e teorias que embasam a vida e a realidade das pessoas 
que interagem no mundo social. O autor discute a idéia "de senso comum" e 
diz que a sociologia precisa dele. Um modelo científico deve ser construído de 
tal rnedo que as ações humanas efetuadas no mundo social sejam compree'!sívei: 
rara os participantes desse mundo e para seus semelhantes. Schurz refere-se ao 
senso comum como ao. "ponto de vista dos p,articipantes (atores) ", ou seja, 
são as suas interpretações acerca da realidade social. l1 

Lofland e Lofland42 sustentam que a vida social está repleta de discrepân
cias entre os planos formais e as condutas de fato, entre o oficial, público e 
visível, e o não-oficial, invisível e particular. Para eles, o papel da pesquisa 
~ocial é, obviamente, fazer com que esses contra~tes se transformem em objeto 
de análise. Schutz sugere, posteriormente, Ciue se deveria conhecer as conexões 
entre esses dois mundos para identificar emoções, propósitos e motivos que as 
pessoas realmente têm e que determinam o que elas fazem e a maneira como 
o fazem. Afirma que os conceitos e as interpretações de senso comum podem 
ser usados para explicar as ações de quem os utiliza. O raciocínio ordinário do 
dia-a-dia é, por si só, um tema de estudo científico. As interpretações do senso 
comum desvendam o mundo social para nós, Segundo Schutz, encontrar crenças 
do senso comum parece ser o método melhor e mais prático de descobrir como 
os outros interpretam as situações do dia-a-dia e como isso está relacionado 
com o que fazem e com a maneira como o fazem. 

Schutz propõe que as armações teóricas utilizem conceitos consistentes 
tanto com a ciência quanto com o senso comum, Tais conceitos seriam compa
tíveis com a ciência porque iriam satisfazer os requisitos de clareza, relevância 

39 Pondy, Louis & Mitroff, lan I, Beyond open system models of organizations, In: Staw, 
B. M. &. Cummings, L. L., ed. Research in organizational behavior, v. I, p. 3-41. 1979. 
41 I d. ibid. p. 4. 
4J Sch1itz. Alfred. Collected papers 1. The Hague. Martinus Nijhoff, 1971. 
42 Lofland. T. & Lofland, L. H. Analyzing social settings: a guide to qualitative observa
tion and analysis. 2. ed. Belmont, CA, Wadsworth, 1984. p. 125-6. 
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e consistência interna da lógica formal. Seriam compatíveis com o senso c0-

mum porque se constituiriam em construções de segunda ordem (ou níveis de 
abstração teórica) que são conceitos e abstrações derivadas (oriundas) do ponto 
de vista que o ator social tem do seu próprio mundo. O autor refere-se a pro
pósitos, conhecimento e habilidades que os indivíduos têm enquanto interagentes 
do curso de ação específico em estudo. O raciocínio de senso comum, segundo 
Schutz, produz o mundo da vida do dia-a-dia dentro e através de seu uso (ra
ciocínio de senso comum). 

Segundo Goffman, "precisamos identificar inúmeros padrões e sequencias 
naturais de comportamento que ocorram quando uma pessoa está na presença 
física de outra" .43 Goffman está interl~ssado em "nuances" do dia-a-dia e em 
interações face a face como meio de descobrir e identificar padrões e de teori
zar, a partir do social, sobre o comportamento humano. Lofland e Lofland sus
tentam que a análise do mundo social está voltada para a decifração e a des
crição exata do tipo de situação que os participantes estão vivendo.44 

March e Olsem asseguram que as escolhas organizacionais sempre envol
vem curioso paradoxo, porque "o que é padrão para a experiência, freqüente
mente se torna uma variável in explicada nas teorias. O que é interpretação padrão 
das organizações freqüentemente se torna irrelevante para a experiência".45 March 
e Olsen observam que a idéia de decisão se refere ao resultado e a tomada de 
decisão (decision-making) ao processo, e que a tomada de decisão supõe um 
entendimento do fenômeno organizacional.46 Ambos sugerem que o processo de 
escolha é ocasião para uma série de outras coisas: 

1. executar procedimentos operacionais e preencher expectativas de papéis, 
tarefas e compromissos anteriores; 

2. definir valores organizacionais, para descobrir ou interpretar o que acontece 
ou não acontece com eles, para justificá-los; 

3. exercitar ou reafirmar antagonismos, poder, status e outros relacionamentos; 

4. expressar e descobrir "interesse pessoal" e "interesse grupal"; 

5. socialização e participação em um processo de escolha. 

March e Olsen também sugerem um ciclo de conexões em termos de que 
a) as cognições e preferências mantidas pelos indivíduos afetam seu comporta
mento; b) o comportamento (concluindo participação) afeta a escolha organiza
cional; c) a escolha organizacional afeta os atos ambientais (resposta); e d) 
os atos ambientais afetam as preferências e cognições individuais. Para estes 
autores, as idéias nas conversas mais comuns sobre as organizações e sobre os 
eventos de elaboração de políticas organizacionais são assuntos para variadas 
abordagens teóricas. O ciclo acima mencionado se abre para situações de escolha 
em termos de exploração de novas teorias. Uma das limitações refere-se a ins
tâncias em que o ciclo é incompleto :lU as conexões quebradas e afetadas por 

43 Goffrnan, Erving. Interaction ritual. Garden City, New York. Doubieday Anchor, 
1967. p. 2. 
44 Lofland, J. & Lofland. L. H. op. cit. :J. 116. 
45 March. Tames G. & Olsen, John. P. oI'. cit. p. 10. 
46 Id. ibid. p. 11. 
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fatores externos. À luz de tais circunstâncias, dizem os autores, há necessidade 
de uma teoria das organizações que reconheça a teoria das coligações difusas 
(loose coupling). 

Muitos cientistas sociais já sugeriram que se dê maior atenção ao estudo 
das atividades do dia-a-dia em situações que ocorram no cotidiano.4

' Weick48 

aplicou essa sugestão a inovações potenciais na teoria organizacional. Outros 
autores encorajam o estudo do cotidiano como uma necessidade para a geração 
de novas hipóteses. Glaser e Strauss49 propõem uma teoria de base e a utilização 
de métodos qualitativos de análise organizacional.50 

Interesse pela cognição humana e práticas de formulação de sentido têm 
sido ligados e religados à construção das realidades organizacionais.51 Pesquisa
dores têm defendido um interesse renovado por análises qualitativas e estudos 
de casos. Os estudos de casos são particularmente úteis porque permitem o exame 
de múltiplas implicações teóricas em um só estudo. O presente trabalho incor
pora essas sugestões e abordagens de processos decisórios em organizações e usa 
dados qualitativos obtidos através de observação sistemática em duas organiza
ções brasileiras. Em uma perspectiva mais ampla, a pesquisa é uma tentativa de 
contribuir para a teoria dos comportamentos de tomada de decisão que seja 
descritivamente válida e prescritivamente útil. 

Um estudo desse nível pode resultar em um melhor entendimento da ma
neira pela qual se explicam os processos organizacionais à luz de seus fâtores 
temporais, contextuais e políticos, os quais podem determinar a direção e a 
qualidade das decisões de gerenciamento. Tal enfoque é importante para teóri
cos, pesquisadores e pessoas que tomam decisões, não somente porque esclare
cem algumas descobertas contraditórias mas também porque podem descobrir 
novas categorias teóricas que ainda não foram empiricamente definidas. Muitos 
de nós, de um modo ou de outro, estão associados a organizações e a processos 
organizacionais. A abordagem fenomenológica e sistemática do processo deci
sório em nível de gerenciamento pode ajudar a identificar e analisar, do ponto 
de vista temporal, contextual e político, variáveis relativas a indivíduos, pro
cessos e organizações e que podem afetar, de um modo ou de outro, o processo 
decisório. 

Processo decisório são os procedimentos de definição de problemas, ava
liação de alternativas e escolha de uma diretriz de ações e/ou soluções. Dife
rentes tipos de decisão, ao que parece, requerem tipos diversos de comporta
mentos de definição e de solução de problemas. Uma pesquisa dos comporta-

47 Garfinkel, Harold. Studies in ethnomethod%gy. New York, Englewood Cliffs, Pren
tice-HaU, 1967; Douglas, Jack. Understanding everyday lile. Chicago, Aldine, 1970; Weick, 
Karl E. Amendments to organizational theorizing. Academy Management !ouma/, 17:487-
502, 1974. 
48 Weick, Karl E. Amendments to Organization Theorizing. Academy Management !our
nal, 17:487-502, 1974. 
49 Glasen, B. G. & Strauss. A. The discovery 01 grounded theory: strategies for quali
tative research. Chicago, Aldine, 1967. 
50 Van Maanen, John. Reclaiming qualitative methods for organizationaI research: a pre
face. Administrative Science Quarter/y, ComeU, Johnson Graduate SchooI of Management, 
24:520-6, Dec. 1979; LofIand, J. & LofIand, L. H. op. cit. 
51 Weick, Karl E. The social psychology of organizing. op. cit. 1969; Pondy, Louis & 
Mitroff, Ian I. op. cit. 
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mentos de tomada de decisão forneced dados descritivos do processo decisório 
nas organizações A e B e poderá aumentar nossa compreensão das decisões 
úrganizacionais. 

Gerentes são os responsáveis pelo estabelecimento e acompanhamento dos 
objetivos organizacionais. São, assim, responsáveis pela execução de decisões 
referentes aos objetivos organizacionais pela manutenção e sobrevivência do sis
tema e de seus empregados. Os gerentes devem resolver problemas e implementar 
decisões que se relacionam com as organizações e as afetam. Uma vez que eles 
podem ser responsáveis pela solução de um grande número de problemas, a pes
quisa dos comportamentos cOi:1unica~ivos dos gerentes pode fornecer dados sobre 
o processo decisório na olganização. 

A presente pesquisa tem três objetivos: 1. apresentar uma descrição de 
eventos com ênfase em tempo, contexl:O e política; 2. categorizar, descrever e 
analisar comportamentos comunicativos adotados por gerentes; 3. comparar e 
descrever diferenças e semelhanças (se houver) entre as companhias A e B 
quanto aos itens 1 e 2. As perguntas da pesquisa são: 

a) Como são tomadas as d~cisões n~ssas duas organizações brasileiras? 
Como o tempo e o contexto afetam o processo decisório? 

b) Que tipos de eventos e interações ocorrem no processo decisório? Como 
os gerentes percebem o processo decisório? 

c) Que tipos de comportamento comunicativo os gerentes efetuam no procc,so 
de tomada de decisão? 

cl) Quais são os aspectos políticos da tomada de decisão? Quem afeta quem 
ou o quê? 

2.3 Definição de termos 

Decisões não-programadas não são estruturadas, são novas e conseqüentes. 
Sua natureza é complexa e não há um modo predeterminado de lidar com elas. 
Afetam as organizações de um modo mais incisivo do que as decisões progra
madas e/ou rotineiras, cujo efeito é menor e menos conseqüente.52 

• Incidentes ou atos são u'1idades ele análise que se configuram na comple
mentação de um pensamento ou ato realizado por um indivíduo.o3 Mudanças 
de assunto ou de ação constituem o cr;tério para distinguir um ato de outro. 

• Etnometologia refere-se à investiga,;:ão das propriedades racionais de expres
~ões humanas e outras acões práticas CJmo representativas e reveladoras da vida 
do dia-a-dia.54 

52 Simon. H A. TllP shape of au/oma/ion: for men and management. New Y ork, Harper 
1<: Row. p. 58-9. 1965. 
5' Brcnvni"g. T.Rrl'V D. Theorv dcrived from qualitative data. Communication Monographs. 
l'alls Church. Virgi"ill, Snel"ch CC'mmunication Association, 46:94, 1978. 
54 GarfinkeJ l'Inrf'lr1 Studies in ethnometllOdology, Englewood Cliffs. New Tersey, Pren
tice-Hall. p. 94. 1967. 
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• Tempo é o intervalo entre dois eventos ou atos sucessivos; o período atra
vés do qual uma ação, condição ou estado continua; o período no qual uma 
&ção é completada (quantidade de tempo) .-,5 

e Contexto é uma série de circunstâncias ou fatos que cercam um evento.-"; 

• Política é o processo de influenciar e negociar a oportunidade de controlar 
eventos. O poder é o reservatório de influências potenciais trazidas para essas 
negociações.57 

o Política organizacional é a interação de características pessoais e do sistema, 
como a conduta mediante a qual os membros da organização tentam integrar 
obji:'tivos conflitantes, competir por recursos e conviver com incertezas.;' Com
portamento político pode ser entendido como as respostas dos membros a três 
características das organizações: multiplicidade de objetivos, escassez de re
cursos e pl:mejamento inadequado. 

#) ,'1 icroal1álise focaliza a interação e a interpretação interpessoais.'9 

o Macroanálise focaliza os relacionamentos sistêmicos, os interesses coletivos, 
o grau de integração e diversificação no sistema.co 

a ,Holdura teórica qualitativa: os dados desenvolvidos por métodos qualitati
vos originam-se quando um pesquisador "coloca" uma moldura em torno de um 
segmento temporal e espacial do mundo socia!. O método qualitativo não tem 
significado preciso. Compreende uma série de técnicas interpretativas que bU3-

cam descrever, decodificar, traduzir os significados e também lidar com eles, e 
não a freqüência dos fenômenos que usualmente ocorrem no dia-a-dia do mundo 
cocia!. Trabalhar de um modo qualitativo é penetrar no mundo dos símbolos 
lingüísticos e, assim procedendo, tentar reduzir a distância entre teoria e dados 
~xtraÍdos da vivência prática, entre contexto e ação. Os fatos extraídos de estudos 
qualitativos são gerados ao vivo, na origem. Considera-se que o fenômeno social 
tem características próprias; é incapaz de se reproduzir; considera-se, também, 
que é ambíguo e não claramente definido.'J1 

2.4 Pressupostos e limitações 

I. O pressuposto básico desse estudo é que o processo decisório envolve di
ferentes tipos de decisão que podem ser implementados através das comunica
ções nas organizações. 

<5 Oxlord English dictionary, 1970. 
56 Weick, KarI E. Educacional organizations as IooseIy coupIed systems. op. ci!. p. 5. 
57 Maddison, D.; AlIen, R.; Porter, L. & Mayes, B. OrganizationaI politics: an expIo
ration of managers' perceptions. Human Relations, 35:79-100, 1980. 
58 Markus, L. Power, Politics and MIS implementation. Communication 01 the ACM, 
26:430-44, 1983. 
59 Kanter, R. Men and women 01 the corporation. New York, Basic Books, 1977. 
60 Benson, J. Organizations: a diaIeticaI view: Administrative Science Quarterly, CornelI, 
Tohnson Graduate SchooI of Management, 22:1-21,1977. 
61 Van Maanen, John. op. ci!. p. 520. 
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2. A maior parte das decisões nas organizações recai nas categorias de decisões 
programadas e não-programadas, como definidas por Simon.62 Decisões organi
zacionais são afetadas pela estrutura, pdos objetivos e pelos arquétipos organi
zacionais. Os dados desse estudo foram ':::oletados através de observação empírica 
e abstraídos teoricamente para descrever os diferentes padrões de comportamen
tos comunicativos, que ocorrem durante o processo decisório. 

3. A comunicação é vital para o proc;!sso decisório. 

4. O tempo, o contexto e as políticas organizacionais afetam os processos de 
tomada de decisão. 

5. O processo decisório pode ser um processo de coligações difusas, que po
dem aparecer e desaparecer no tempo. 

6. Em muitas, senão na maioria das útuações da vida real, os cursos de ação 
devem ser descobertos, delimitados e sintetizados.63 

7. As intenções são coligações difusas. 

8. A racionalidade de uma organização é limitada. Partes das organizações 
são densamente racionalizadas, mas muitas outras mostram-se analiticamente 
infensas a qualquer tratamento segundo pressupostos racionais.64 A racionalida
de emerge da interação e fornece a retórica e o argumento (rationale) para sua 
própria legitimidade. 

9. As realidades organizacionais não são externas à consciência humana. O mun
do dos homens é construído pelos sujeitos que nele vivem (participantes) .60 
Um entendimento do ponto de vista desses participantes em seus aspectos de 
recriação do mundo fornece previsibilidade teórica e controle baseados na ex
periência humana. 

10. As organizações não são mecanismos racionais de proce5SOS decisórios, mas, 
sim, arenas em que estão várias pessoas e grupOS.66 

A coleta de dados foi limitada a comportamentos associados ao processo 
decisório em duas organizações brasileiras. É uma pesquisa exploratória e des
critiva, com nenhuma descoberta e/ou previsão de relação estatística ou de 
causa-efeito. Apesar dos pequenos contratempos que podem ser causados pela 
presença da pesquisadora nas organizat;ões, esta investigação foi conduzida com 
o objetivo de minimizar qualquer efeito de intrusão na pesquisa. 

3. Revisão da literatura 

Mintzberg refere-se às organizações como sistemas de processos decisórios 
ad hoc. Ele afirma que um meio de entender como as organizações funcionam 
é focalizar, em seu fluxo hierárquico, materiais de trabalho, informação e proces-

62 Simon. H. A. The shape of automation: for men and management. New York, Harper 
& Row, 1965. 
63 Simon, H. A. The concept of organizational goal. op. cit. 
64 Weick, Karl E. op. cit. p. 1. 
65 Brown, Richard Harvey. op. cit. 
66 Meyer, Marshall W. Environments and organizations. San Francisco, Jossey-Bass, 1978. 
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sos decisórios. A análise das teorias em tomada de decisão e os tipos de decisões 
organizacionais fornecem o entendimento da relevância de se diferenciar os tipos 
de decisões e os tipos de comportamento relacionados com elas. Mintzberg 
também argúi que mais importante do que uma tipologia de decisões é o enten
dimento do modo como flui o processo, especificamente do modo como as deci
sões se ligam e dos papéis que os diversos participantes desempenham nas várias 
fases de diferentes processos decisórios.61 

Simon6
, sugere que há necessidade de se saber como o sistema de comuni

cação transmite informação e conhecimento para atingir a tomada de decisões 
apropriadas (adequadas). Ele afirma que essa é a terra incógnita da teoria admi
nistrativa e que a cuidadosa exploração dessa vertente pode, numa perspectiva 
mais abrangente, esclarecer e contribuir para o melhor entendimento dos proces
sos administrativos. O autor sustenta que circunstâncias ambientais, como a es
trutura e os arquétipos organizacionais, limitam as alternativas de escolha. Pros
segue dizendo que decisões são mais do que proposições factuais, são descritivas 
de eventos futuros e selecionam um evento em detrimento de outro. Para ele, 
as decisões têm conteúdo tanto factual quanto ético. 

Katz e Kuhn afirmam que o processo para atingir uma decisão é afetado 
por quatro elementos: a) a natureza do problema; b) o contexto organizacional; 
c) as características básicas das pessoas que decidem; e d) as limitações cogni
tivas dos seres humanos, que transpiram dos fatores situacionais e dos fatores 
de personalidade.69 Teóricos e pesquisadores têm fornecido diferentes esquemas 
para categorizar a tomada de decisão. Teorias prescritivas e descritivas emergi
ram no estudo de tomada de decisão. Não é propósito desta revisão descrever 
os diversos esquemas e teorias. Parece relevante examinar aqui a questão de 
definição conceitual juntamente com as dimensões mais importantes do processo 
decisório. A primeira é a dimensão dos objetivos. 

• Objetivos. Alguns autores consideram os objetivos mais como prospectivos 
do que como retrospectivos. Em definições prospectivas, os indivíduos, grupos e 
organizações são considerados como tendo objetivos ou intenções diretas e, assim, 
explicam seus comportamentos, ou seja, os objetivos são conhecidos a priori e 
fundamentam ações organizacionais. Weick opõe-se a essa concepção e comenta 
que, embora tenhamos objetivos e metas, eles não explicam nossas ações. Se
gundo o autor, nossos objetivos são indefinidos e representam uma concepção 
muito generalizada de estados futuros, só se tornando significativos depois que 
manifestamos nosso comportamento.10 Nesse sentido, não conhecemos as dimen
sões e implicações de um processo decisório até que procuremos revê-lo. Em re
lação à dimensão de objetivos, diferentes posições geram diferentes definições 
conceituais do processo decisório. 

Meyer afirma que os objetivos são tidos como certos ou assumidos como 
tal e que estudos têm continuadamente gerado proposições que usam esses obje-

67 Mintzberg, H. The structuring of organizations: a synthesis of the research. Englewood 
Cliffs, New Tersey, Prentice-Hal\, 1979. p. 58-64. 
68 Simon, H. A. Administrative behavior: a study of decision-making process in adminis
trative orpanizations. 2. ed., New York, The Free Press, 1965. 
69 Katz. D. & Kahn, R. The social psychology of organizations. 2. ed., New York, John 
Wilev. 1978. p. 487. 
70 Weick, KarI E. The social psychology of organizing. op. cit. p. 63-71. 
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tivos. "Esta abordagem levanta por si mesma exame rigoroso das seguintes ques
tões: de quem são os interesses. de quem são os objetivos e de quem são as pre
ferências que vão prevalecer nas organizações. Se tomarmos seriamente as con
cei tu ações de coligações organ izacionais", diz ele, "então a questão central e 
crítica não é quais as conseqüências dos diversos arranjos estruturais, mas quem 
ganha e quem perde com essa~ conseqüências".7! As estruturas são o resultado 
de um processo onde os interesses conflitantes são medidos de modo que as 
dccisccs emerjam para satisfazer critéri'JS organizacionais específicos. As estru
turas são vistas como o resultado de u:na disputa para controlar e influenciar 
o que ocorre dentro das organizações. 

March72 sustenta que, ao contrário da percepção comum, os objetivos e metas 
e a tecnologia ou regras como esquema~ explicativos são um ponto de encontro 
ao redor do qual se processam continuldas negociações em torno de objetivos, 
tecnologias, etc. Competição entre departamentos, por exemplo, emerge quando 
os recursos são escassos. Os membros organizacionais competem por recursos 
esças~os, ambos simbólicos e materiais. Nesse sentido, o planejamento é fre
qüentemente incompleto. Os gerentes devem planejar em ambientes incertos e 
temar decisões com informações inadequadas. Os planos são continuamente re
\'istos e reinterpretados a partr de novas informações. Tal processo de ajusta
mento é político. Roos e HalI \erificanm que diagramas de influência ajudam 
a mostrar como alguns objetivos organizacionais são alcançados e outros ignora
dos. Os diagramas de influência parecem particularmente relevantes para ilus
trar as fugas e as ações de auto-referência trazidas pelas relações que ocorrem 
c.o longo do tempo.73 

• Estratégia. A segunda dimensão, a estratégia, preocupa-se com questões rela
tivas à definição de problemas, avaliação de alternativas e escolha do melhor 
curso de ação. Para as teorias normativas, as estratégias enfatizam os meios pelos 
quais se deve implementar uma decisiio mais adequada. Weick argúi que as 
organizações que insistem em consenso no processo de tomada de decisão su
primem informação valiosa para se adaptarem a ambientes em mudanças.74 A 
manutenção do nível de ambivalência assegura a retenção de um conjunto de 
idéias e soluções para problemas ainda não manifestados. A abordagem que os 
~:ór:~.J= e pe~cl LisaC:orc~ adotam em relação à definição de problema-solução
implementação indica sua (s) posição (i5es) quanto à questão da estratégia. 

As organizações controlam recursos que, incluindo trabalho e poder, inte
ressam a muitos obter.7;; Nessa perspectiva, as organizações não são mecanis
mos de decisões organizacionais, mas arenas em que se encontram várias pessoas 
e grupos. Tal participação pode ser vista em termos de obtenção de alguma coisa 
da organização ou controlar as atividades organizacionais para promover algum 
interesse particular. 

71 Meyer, Marshall, W. op. cit. p. 36. 
72 MRrch. J. G. Footnotes on organizational change. Administrative Science QuarterIy, 
('ornell. Johnson Graduate Sch('lol of Managtment. 26:563-77, 1981. 
73 Roos. L. L. Jr. & Hall, R. I. Influence diagrams an organizational power. Administra
tive Scipnce OuarterIy, Cornell, }chnson Gn.duate School of Management, 25:57-71, 1980. 
74 Weick. Karl E. op. cit. p. 103-5. 
75 Perrow, Charles. CompIex organizations: a criticaI essay. Glenview, 111. Scott Foresman, 
1972. 
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Lofland e Lofland sustentam que nenhum arranjo social simplesmente "é". 
Os arranjos sociais são fabricados. Esses autores frisam que podemos ver como 
os arranjos são fabricados quando os fragmentamos em componentes estratégi
CJS. fazendo perguntas como "quais são as estratégias das pessoas?", o que 
torna possível atingir melhor entendimento causal de muitos eventos sociais. 
"As pessoas não agem cegamente; elas conduzem suas ações para lidar com si
tuações .. " com circunstâncias formadas por gente, oportunidades e limita
ções tal e qual estas são definidas pelos atores que as vivenciam".76 

Strauss sugere que é inconcebível uma ordem social sem algumas formas 
ue negociação. Negociação, neste sentido, significa o modo pelo qual indivíduos, 
grupos ou organizações de tamanhos diversos somam esforços para fazer coisas 
através de acordos sobre questões como o que fazer, como fazer, onde, quando, 
e assim por diante. As negociações são orientadas não apenas pelos diretamente 
envolvidos, mas também por questões mais amplas da organização e da sociedade. 
A abordagem de organizações, como ordens ou perspectivas negociadas, refe
re-se a uma perspectiva orientada para um processo e enfatiza a emergência 
contínu3 de arranjos sociais a partir da interação progressiva dos participantes. 
A análi::e das organizações como produtos de ordens negociadas desmistifica a 
idéia de que as organizações são sistemas fixos de regras permanentes; :~nfatiza 
a idéia de que as organizações são fluidas e apresentam aspectos que emergem 
continuac!amente. O autor sustenta que, quando há ordens sociais, estas não são 
apenas negociáveis, mas também podem ser ordens coagidas, ordens manipula
das, e assim por diante."77 Em outras palavras, pode-se dizer qu~ cada organi
zação tem sua ordem social própria. Uma organização militar pode ser um exem
plo de ordem coagida, enquanto que uma organização radical de grupo político 
ou religioso constitui um exemplo de ordem manipulada. 

• Comunicação. A terceira dimensão é a comunicação. O processo decisório 
é operacionalizado como um sistema de regras em que a comunicação é um 
comportamento governado por elas. Bateson 70 sustenta que" a essência e a razão 
de ser da comunicação são a criação de redundância, significado, padrão, previ
sibilidade, informação e/ou redução do acaso limitador". Uma vez que os sistemas 
são padrões de interação entre variáveis caracterizadas e mantidas, é possível 
identificar e definir os problemas e comportamentos relativos ao processo deci
sório. Assim, a questão relevante neste sentido consiste em observar e identificar 
os padrões de comunicação que se tornam claros por sua redundância. 

As decisões programadas, como definidas por Simon,'9 enquadram-se na 
classificação de sistema fechado onde as ações referentes às decisões já são 
conhecidas, e os indivíduos têm acesso a toda informação, que é rotineira e pre
viamente programada. Num sistema aberto, que relata a idéia de decisão não
programada,s° os indivíduos não têm toda informação e necessariamente não 
fazem escolhas racionais porque há um alto grau de risco, de incerteza, de com-

76 Lofland, J. & Lofland, L. H. op. cit. p. 116. 
77 Strauss, A. Negotiations: varieties, contexto process and social order. San Francisco, 
California, Jossey·Bass, 1978. p. 262. 
78 Bateson. H. SteTJs to an ecology of mind. New York, BaIlentine, 1972. p. 131-2. 
79 Simon. H. A. The shape of automation: for men and management. op. cit. 
80 Id. ibid. 
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plexidade e outros aspectos sociais da situação como, por exemplo, as pressões 
para que o indivíduo se acomode às regras organizacionais e não busque cursos 
alternativos de ação. Ao lado disso, as características de personalidade das pes
soas que tomam decisões afetam e são afetadas pelos parâmetros da situação 
de escolha. Para estudos em que o modelo do pesquisador se situa próximo 
ao pólo do sistema aberto, a investigação de questões relacionadas com o proces
so de comunicação é de grande valia. 

Algumas das idéias que caracterizEtm o sistema aberto são que a "comuni
cação é essencial ao funcionamento de uma organização. Ela é vista como uma 
das coisas mais importantes no processo de gerenciamento. Apesar disso, os sis
temas de comunicação da maioria das organizações apresentam sérias falhas".sl 
Likert descreve o processo organizacional em termos de sua ineficiência e enfa
tiza a necessidade do fluxo objetivo das comunicações organizacionais de cima 
para baixo e de baixo para cima. Ele sustenta que "boa comunicação e alto 
desempenho caminham juntos" .82 

Ao lado de relacionarem a comunicação com variáveis dependentes, tais 
como satisfação e desempenho, os pesquisadores têm discutido outros resulta
dos. Howat e Londons3 examinaram as diferenças existentes entre as atribuições 
de supervisores e subordinados, os tipos de conflitos que vivenciavam e os meios 
que utilizavam para resolvê-los. As táticas de solução incluíam a exclusão, a 
força, o confronto, o uso de "panos quentes" e a submissão. 

Housel e W aldhart~4 descobriram que o pessoal de organizações prefere 
a comunicação oral à comunicação escr'ta para as tarefas de tomada de decisão. 
A comunicação parece afetar os sistemas organizacionais na maior parte de seus 
aspectos estrutrais de autoridade, tarefas, informação e processo decisório. Mintz
berg sustenta que, quanto ao efeito da comunicação nos processos decisórios, a 
falta de uma base científica para o ger,!nciamento tem imposto severas pressões 
aos gerentes. "Quanto mais as organizações crescem e se tornam complexas, mais 
cresce a pressão. Mas, sem um modo sistemático de disseminar informações, o 
volume do trabalho também cresce e o gerente enfrenta o perigo real de se tornar 
a maior obstrução no fluxo das decisôes e das informações".s5 

Simon"6 afirma que o tomador da decisão está muito mais preocupado com 
a busca de soluções satisfatórias do qt:.e com sua maximização, isto é, ele pro
cura um curso de ação que é "suficientemente bom", que satisfaz a um mínimo 
de requisitos. Decisões satisfatórias en;:;aixam-se às limitações dos processos de 
informação que os seres humanos podem ter. Diz também Simon que o mundo 
está povoado por criaturas de "racionalidade restrita e limitada" e que as pes
soas simplificam muito as questões quando lidam com problemas de decisão 
complexa. Segundo o autor, as pessoas raramente coletam informações adequa-

81 Likert, R. NelV patterns of management. New York, McGraw-Hill, p. 44. 
82 Id. ibid. p. 49. 
83 Howat. G. & London. M. Attribution (lf conflict management strategies in supervisor
subordinate dyads. Journal of Applied Psychology, 56: 172-5, 1980. 
84 Housel. T. T. & Waldhart. E S. The effects of communication lead and mode of per
ceived decision quality and satisfaction. SOUlhern Speech Communication Journal, 46:361-76, 
1981. 
85 Mintzberg, H. The nature o.' managenal work. New York, Harper & Row. 1973. 
p. 174-5. 
86 Simon. H. A. Administrative behavior: a study of decision-making process in adminis
trative organizatíons. 2. ed. New York. The Free Press, 1985. 
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das sobre todos os fatores que possam afetar os resultados de diferentes cursos 
alternativos de escolha. O autor sustenta, ainda, que as escolhas são feitas me
diante o uso de um relato superficial da situação e levando em conta apenas 
algum dos fatores considerados mais relevantes e cruciais. 

De acordo com Johnson,87 os executivos estão freqüentemente tão inseguros 
dos resultados de suas escolhas que evitam avaliar os resultados, para "jogar 
seguro": optam pela segunda melhor escolha com menor potencial para provocar 
distúrbios ou desaprovações. 

Etzioni descreve três tipos de modelo decisório: racional, incrementaI e de 
busca-mista. O modelo racional atribui alto grau de controle ao processo decisó
rio, no que se refere ao tomador de decisão. A perspectiva incrementalista é 
considerada a arte de reorganizar o processo, exercendo menor comando sobre o 
ambiente. Uma terceira abordagem combina elementos de ambas as perspectivas 
anteriores.88 Etzioni usa o termo busca para significar procura, coleção, proces
~amento, avaliação e ponderação de informações no processo de escolha. 

O processamento de informações pode ser afetado por muitos fatores. Num 
estudo sobre as comunicações, o auditor de comunicação da ICA (International 
Communication Association) descreveu os processos de comunicação nas organi
zações em um dado momento, focalizando oito variáveis-chave: 1. a quantidade 
de informação necessária; 2. as ações tomadas a partir das informações recebidas; 
3. o tempo, a exatidão e a utilidade das informações; 4. as fontes de informação; 
5. os canais de emissão e recepção de informações; 6. a qualidade das relações 
estabelecidas no processo de comunicação; 7. a rede de comunicação formal e 
informal; 8. os resultados da comunicação, incluindo a eficiência organizacional 
e a satisfação individua1.89 

Se uma questão e/ou problema clama por decisão de sistema aberto, iden
tificada como não-programada, aí o papel da comunicação é de importância 
fundamental. 

• Política. A quarta dimensão é a política. Refere-se inicialmente a compor
tamentos políticos, que consistem em atividades empreendidas primeiro para 
aumentar o poder contingente ou legítimo de indivíduos ou grupos. Os indiví
duos e grupos tendem a buscar o poder porque este é agradável por si mesmo 
e lhes assegura mais controle sobre a organização ou seu ambiente externo.90 

O termo político, em uma primeira abordagem, diz respeito a comporta
mentos internos de indivíduos e grupos que tomam pél'l'te no processo de tomada 
de decisão para coletar informações, selecionar um curso alternativo de ação, 
barganhar por certa alternativa, elucidar direcionamentos, chegar à decisão e 
justificá-la. Este aspecto político pode envolver distribuição de poder, papéis, 
hierarquia, propósitos, objetivos, informação disponível (micropolítico) e quem 

87 Tohnson. Bonnie McDaniel. Communication: the process of organizing. Boston, AlIyn 
& Bacon, 1977. 
8S Etzioni, A. Mixed scanning: a third approach to rlecision making. Public Administra
tive Review. New York American Society for Public Administration, 27:385, 1967. 
89 Brooks, K.; Callicoat. T. & Siegerdt, G. The ICA communication audit and perceived 
communication effectiveness. Changes in 16 audited organizations. Human Communication 
Research. 5:381-99. 1979. 
90 March, James G. & Simon, H. A. Organizations. New York, Wiley, 1958. 
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ou o que influencia a quem ou a quê no processo de tomada de decisão. Em 
segundo lugar, político refere-~e a elementos externos ao processo, mas podem 
afetá-lo. Alguns desses elementos são primeiramente situacionais (tempo e con
texto) e envolvem aspectos como estru:ura organizacional, tecnologia, tamanho 
ci" organização, investidores, governo, políticas prévias, alocação de poder. 

As abordagem micro e macro são importantes para qualificar os atributos 
políticos de ambientes organizacionais, porque ambas são influências relevantes 
no comportamento organizacional. Numa abordagem sistêmica, o comportamento 
humano é visto nos contextos em que ocorre e nas suas inter-relações.91 A apli
cabilidade de micro e macrovariáveis contribui para a inclusão de todas as va
riáveis relevantes, algumas vezes excluídas de certos níveis ou amostragens de 
análise, o que pode impedir uma percepção acurada do fenômeno em estudo. 

Pfeffer, Salancik e Huseyin suster tam que "as conseqüências da decisão, 
sua importância, sua visibilidade, o processo em que é tomada e a escassez de 
recompensas ou recursos alocados para os participantes podem também afetar 
as decisões."9! Uma vez que as decisões têm conseqüência para as organizações, 
c('mo na alocação de recursos críticos ou em grande quantidade, há mais incen-
t ivo aos participantes para usarem sua influência e seus relacionamentos sociais 
para influenciar o resultado dessas decisôes. Um efeito similar pode ser observadQ 
em relação aos cursos limitados.93 Os autores chamam a atenção para a natureza 
dos critérios utilizados nos processos decisórios nas organizações. 

Al1ison evidencia que fatores organizacionais e político-burocráticos são os 
jogos competitivos, barganhas, prioridades, objetivos pessoais, interesses, per
das-e-ganhos e uso de poder.94 

Cyert e March9
, descreveram alguns aspectos da política organizacional, 

apresentando-a sob a idéia de coligações. Trataram a organizacão como uma co
H§:'lÇão de indivíduos e anali~aram o processo decisório sob três componentes 
principais: processamento de objetivos, eX'pectativas e escolha. Os autores usa-
1am quatro conceitos paralelos, que são: o aprendizado organizacional, a solução 
de confilto, os problemas de coleta de informação e a superação de incerteza. 
Sugeriram que o orçamento representa o resultado de um processo de negociação 
que dá continuidade às coligações que compõem a organização. 

Meyer afirma que "as estruturas não podem ser explicadas somente em 
termos de sua relação com o desempenho. Particularmente nos casos em que os 
objetivos estão em conflito, ou as conexões entre ação e resultados não são 
claras, o estudo das estruturas organizadonais deve ser um estudo dos processos 
folíticos da organização ( ... ) levantando-se perguntas como crenças e interesses 
~ão resolvidos? E como as decisões se encaixam no sistema de controle da es
trutura organizacional ?''96 Segundo ele, as políticas da estrutura organizacional 
devem ser consideradas no estudo das mganizações. 

91 Id. ibid 
92 Pfeffer. T .. Salancik. Gerald R. & Huse~,in Leblebici. The effect of uncertainty on the 
l!Se af social influence in organizational deci ,ion making. Administrative Science Quarterly. 
íornelI. Tohnson Graduate School of Management. 21 :272-45. June 1976. 
93 Id. ibid. p. 242. 
94 Allison. Graham T. Essential decision: explaining the Cuban missile crisis. Boston, 
Mass .. Little Brown. 1971. 
95 Cvert. Richard M. & March. Tames G. A behavioral theory of the firmo New Jersey, 
Engle'wood Cliffs. Prentice-HalI. 1 %3. 
96 Meyer. 1\1arshaII W. op. dt. p. 50. 
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Perrow97 diferencia o modelo político do modelo burocrático. Sustenta que 
no modelo político o poder, especialmente o poder horizontal, é enfatizado. em 
contraste com o modelo burocrático, em que um critério universal é usado na 
tomada de decisão e as subunidades estão subordinadas aos objetivos gerais 
da organização. 

Para fins deste estudo, os vários conceitos de política não serão considera
dos necessariamente tendenciosos, mas um aspecto intrínseco da organização. 

Uma boa percentagem das pesquisas de política organizacional direciona
se para os estudos de poder e suas origens. Bacharach e Lawler98 descrevem a 
negociação pelo poder como um processo tático. Grupos de interesse juntam-se 
em uma coligação para competir por recursos, tendo como objetivo aumentar 
a dependência de outras coligações. A coligação cujo balanço de dependência for 
mais favorável será, teoricamente, a mais poderosa coligação e terá acesso aos 
melhores recursos. Nesse sentido, Mintzberg99 considera o comportamento políti
co "jogos" de que as pessoas participam. 

O poder político é usado não somente para obter recursos, mas também 
para obter decisões que possam favorecer uma subunidade ou posição. Poucas 
unidades de uma empresa seriam classificadas de modo igual, independentemente 
do critério usado no processo decisório. Perrow'OO examinou as percepções de 
poder em 12 firmas industriais e descobriu que o departamento de marketing 
é freqüentemente tido como o mais poderoso. 

Pfeffer e Salancik sustentam que "a tomada de decisão organizacional, parti
cularmente no que diz respeito a decisões que alocam recursos dentro da orga
nizacão, é política em sua natureza e, para se entender a alocação de recursos 
dentro das organizações, é necessário considerar o poder relativo das subunida
des bem como os critérios burocráticos".101 O termo político aqui pode ser de
finido no ~entido do conflito (ou luta de poder) em torno das preferências que 
vão prevalecer na determinação de uma política organizacional ou do resultado 
de uma decisão. 

Sproull e Hoffmeister' °:! discutem a idéia de interesses conflitantes das co
ligações. Os membros identificam-se até certo ponto com os objetivos da orga
nização, mas também buscam satisfazer os seus interesses pessoais. Referindo-se 
a isso, Yin'ü3 sugere que as mudan~'as na organização se verificam de dois modos 
inter-relacionados: para satisfazer os objetivos fOl'mais de maior eficiência e para 
satisfazer interesses burocráticos próprios de alguns indivíduos. Os membros 
negociam para viabilizar o encontro simultâneo de objetivos nas duas categorias. 

97 Perrow, Charles. op. cit. 
98 Bacharach, S. & Lawler, E. Power and politics in organizations. San Francisco, Josse)'
Bass. 1980. 
99 Mintzberg. H. Power in and arollnd organizations. Englewood Cliffs, New Jersey, Pren
tice-Hal\. 1983. 
100 Perrow. Charles. DepartrnentaI power and perspcctive in industrial firrns. In: Mayer 
N. Z::lld. ed. Power in organizations. NashvilIe, Vanderbilt University Press, 1970. 
101 Pfeffer, Jeffrey & Salancik, Gerald R. OrganizationaI decision-rnaking as a politicaI 
process: the case of a university budget. Administrative Science Qllarter/y. ComeU. Johnson 
Graduate SchooI of Managernent, 19: 135-51, June 1974. 
\02 Sproul1. L. & Hoffrneister. K. Imp/ementation: a cognitive approach working paper. 
Camegie-Mel\on University, 1982. 
\03 Yin R. Production efficency versus bureaucratic self-interest, two innovative processes? 
Policy Sciences, 8:381-99, 1977. 
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Pfeffer e Salancik104 sugerem que as decisões organizacionais podem dei
xar-se influenciar por outros fatores, como outras organizações, legislações esta
tais, agências de governo, bancos, credor.;!s, fornecedores, sindicatos e outros que 
podem estar interessados nas decisões da organização. Somando-se as limitações 
externas às ações de uma organização, o uso do poder das subunidades é limitado 
por realidades internas da vida organizacional. Os autores sugerem ainda que, 
entendendo os elementos de poder polLico envolvidos no processo de tomada 
de decisão nas organizações, podemos entender melhor o comportamento orga
nizacional. 

Em resumo, a política organizacional é uma questão de muitas facetas. 
Refere-se a quem ganha o quê e a quem prevalece sobre quem ou o quê. 'f: 
também intimamente relacionada com ic.éias de poder organizacional e alocação 
de recursos. Há pelo menos três aspectos da dinâmica de decisões gerenciais 
que se relacionam com as políticas decisórias: 1. a fonte de pressão (interna e 
externa) para dominar o ambiente; 2. as estratégias disponíveis e utilizadas 
por ela; 3. os mecanismos que dão forma ao exercício efetivo do poder e das 
políticas dentro da organização. Um amplo entendimento dos aspectos micro
políticos (internos) e macropolíticos (externos) do processo decisório pode 
aumentar a nossa compreensão do processo de tomada de decisão, da dinâmica 
organizacional e das políticas organizac'.onais. 

4. Conclusão 

A revisão da literatura aqui apresentada procurou discutir a questão con
ceitual e fornecer alguma prova da relevância das quatro dimensões dos pro
cessos de tomada de decisão em organizações. Essas dimensões podem ser 
conceituadas como variáveis inter-relacionadas que parecem afetar o processo 
decisório e/ou a escolha do resultado. Tais dimensões são: 1. a dimensão dos 
objetivos; 2. a dimensão de estratégias; 3. a dimensão da comunicação; 4. a 
dimensão política. São áreas que demandam futuras pesquisas, principalmente 
no que respeita à inter-relação entre essas variáveis. 

Para fins de estudo qualitativo desta natureza, as mencionadas dimensões 
parecem relevantes como ponto de partida para o entendimento do processo 
de tomada de decisão em duas organizações brasileiras. 

Algumas das questões mais importantes nesta revisão da literatura dizem 
respeito aos seguintes tópicos: 1. objetivos - "ponto de encontro" ao redor do 
qual continuadas negociações se process:lm;105 2. estratégias - através das quais 
~e pode ver como os arranjos são fabricados, fazendo-se perguntas como quais 
são as estratégias das pessoas?;I06 3. comunicação - essencial para o processo 
decisório dentro das organizações;lo7 4 política organizacional - através dela 
pode-se ver como os membros compett::m por recursos, simbólicos e materiais. 
Os planos são continuadamente refinados e reinterpretados quando novas infor
mações se tomam disponíveis. Este ajustamento é político.1OS Onde quer que 

1(\1 Pfeffer, J effrey & Salancik, GeraId R. op. cit. p. 149. 
105 March. J. G. Footnotes on organizationaI change. op. cit. 
106 LofIand, J. & LofIand, L. H. op. cit. 
107 Weick, KarI E. The social ps,!chology of organizing. op. cit. 1979. 
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haja ordens SOClalS, há também ordens negociadas, coercitivas, manipuladas, e 
assim por diante.1Q9 Essas dimensões parecem relevantes para, posteriormente, 
categorizar, descrever e analisar comportamentos comunicativos de gerentes en
gajados em processos de decisões organizacionais sob uma perspectiva mais 
abrangente. Semelhante perspectiva pode nos proporcionar uma compreensão 
mais apurada dos processos de tomada de decisão em organizações. 

Summary 

This artic1e addressed itself to the organizational decision-making processo 
It presents a rationale and a review of the literature on decision-making. The 
rationale discusses why this subject area is relevant for organizational theory 
and research. It also contains a description of various aspects of the current 
theories on decision-making which need to be c1arified in order to provide a 
better understanding about organizational life. The rationale also contains the 
Author's major questions on this subject area, a definition of terms and the 
author's assumptions and limitations on researching this area. 

The literature review addressed itself to four major aspects for organiza
tional decision-making: objectives, strategies, comunication and politics. 

109 Strauss, A. Negotiations: varieties, context, process and social order. San Francisco, 
California, Jossey-Bass Publishers, 1978. 
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