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1. Introducdo

Um dos passos iniciais para a compreensao do processo de decisdo organi-
zacional é a identificacdo qualitativa de comportamentos comunicativos de in-
dividuos engajados em processo de decis@o.

O presente artigo, voltado para esta temdtica, serd apresentado em trés
partes, que se distribuirdo por trés ntGmeros desta revista. A primeira etapa,
publicada neste niimero, é o rationale e a revisdo de literatura. O rationale argu-
nenta scbre a importancia do tema para o estudo cientifico das organizacdes e
apresenta as perguntas que direcionaram essa pesquisa. A revisdo de literatura
aborda a questdo conceitual e discute quatro dimensSes do processo decisério:
objetivos, estratégias, comunicagdo e politica organizacional.

A scgunda parte convergird para a descricdo da metodologia ¢ dos métodos
qualitativos de andlise organizacional, ¢ a tltima parte apresentard uma dis-
cussdo sobre os comportamentos comunicativos e uma analise dos resultados
obtidos na pesquisa.

2. Rationale e revisdo de literatura

O presenie artigo constitui-se em uma discussdo (rationale) e uma revisdo
da literatura sobre processos de tomada de decisGes em organizagdes.

A primeira parte explora a discussdo sobre o tema e os motivos pelos
quais os estudos cientificos nessa drea sd@o importantes, principalmente no que
se refere as perguntas e problemas colocados como centrais. Ressalta, aiém disso,

~

a relevancia do estudo da comunicagio e de seu papel fundamental no processo
decisério das organizagGes.
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A segunda parte é uma revisio de literatura sobre processo decisério,
apresentada sob quatro perspectivas centrais: os objetivos, as estratégias, as
comunicacGes e as politicas.

Consideramos este estudo de suma importancia por tratar de decisdes orga-
nizacionais, tema por si sé delicado, complexo e relevante ndo apenas para a
pesquisa cientifica, mas também para as teorias e préticas organizacionais.

2.1 Argumentagdo (rationale)

As organizac¢Ges tornam-se cada vez mais importantes na sociedade moderna.
Elas s@o, por um lado, complexas e muito dificeis de ser entendidas e, por outro,
possuem propdsitos, recursos préprios e poder. Muitos aspectos da atividade
humana, como trabalho, educacdo, recreacdo e lazer, sdo largamente influencia-
dos pelas organizacdes modernas. Apesar de terem as organizagdes papel tdo
importante em nossas vidas, nosso conhecimento a respeito dos processos orga-

-

nizacionais é ainda muito limitado.*
Um processo organizacional considerado de grande releviancia para um

gerenciamento eficaz das organizagGes é o chamado processo decisério. Muitas
estratégias foram identificadas por tedricos e pesquisadores. Problemas de toma-
da de decisdo (decision-making), bem como caracteristicas (perfis) de tomado-
res de decisdo (decision-makers) ja foram identificados por muitos autores.”
Nas tltimas trés décadas tedricos e pesquisadores tém, cada vez mais, dado aten-
cdo as questdes referentes ao processo decisério, principalmente porque este
parece ser um aspecto fundamental dos papéis de lideranga e é, também, muito
relevante para um efetivo desempenho administrativo e organizacional.

Para fins deste trabalho, processo decisério serd definido como “o processo
de pensamento e agdo que culminard com uma escolha”.?® A escolha consiste em
selecionar dentre cursos alternativos de ag8o ou mesmo aceitar ou rejeitar uma
acdo especifica. MacCrimmon e Taylor admitem que o julgamento € ‘“‘insepa-
ravel” da tomada de decisdo, porque faz parte dela e implica em pensamento e
acdo. Isso significa que pensamento e acdo sdo centrais para o processo de
tomada de decisdo em termos de definir o problema, avaliar possiveis alterna-
tivas e, finalmente, atingir a decisdo.

Szilagyi e Wallace* sugerem que, nas organizacOes, as decisdes podem ser
tomadas em niveis individuais, onde os individuos tém seus préprios objetivos;
em niveis de grupo, onde podem atingir consensos em termos de normas ou pro-
ducdo; e em niveis mais altos, onde processos decisérios “estabelecem’ as metas
e as estratégias organizacionais para atingi-las.

{ Knight, K. E. & McDaniel. R. R. Jr. Organizations: an information systems perspective.
Relmont, California, Wadsworth Publishing, 1979.

2 March, James G. & Simon, Herbert A. Organizations. New York, Wiley, 1958. Bales,
Robert Freed. Interaction process analysis: a method for the study of small groups. Cam-
bridge, Mass., Addison-Wesley Press, 1951. Cyert, Richard M. & March, James G. A beha-
vioral theory of the firm. Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice-Hall, 1963.

3 MacCrimmon, K. R. Managerial Decision Making. In: McGuire, J. W., ed. Contempo-
rary management: issues and viewpoints. Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice-Hall,
1973. cap. 15 (b).

4 Szilagyi, A. D., Jr. & Wallace, M. J., Jr. Organizational behavior and performance. 2. ed.
Santa Monica, California, Goodyear Publishing, 1980. p. 401.
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Simon sustenta que na maioria das organizagGes ha distingdo entre os tipos
de decisdes agregadas que sdo adotadas em altos niveis hierdrquicos e as deci-
sdes do dia-a-dia, tomadas em niveis hierdrquicos mais baixos. O autor identi-
ficou uma tipologia polarizada de decisGes: decisGes programadas e decisGes nao-
programadas.® Afirma, ainda, que essa tipologia se alinha com as decisGes alta-
mente programadas, de um lado, e as ndo-programadas, de outro. As decisGes
programadas sdo rotineiras, ja se tendo elaborado procedimentos e normas
para sua execugdo. As decisGes ndo-programadas sdo pouco estruturadas, cheias
de novidade, relevantes e de natureza complexa, de tal modo que ndo existe
método predeterminado para lidar com elas ou executé-las.

Este artigo focalizard decisGes ndo-programadas tomadas por pessoas liga-
das ao gerenciamento em duas organizagGes brasileiras. Os pesquisadores lida-
ram com a questdo do processo decisério sob diferentes perspectivas. Alguns
tedricos desenvolveram modelos de processos decisdrios; outros focalizaram re-
gras ou heuristicas para analisar ¢ melhorar o processo decisério. Outros estudos,
ainda, focalizaram fatores que afetam o processo decisério, como a divisdo do
trabalho e a complexa posi¢do das elites especializadas, as limitacSes ambientais
e de tempo, os climas organizacionais € os valores.

Apesar da crescente atengdo que os cientistas tém dedicado ao processo
decisério, os tedricos e pesquisadores sugerem a inexisténcia de uma teoria arti-
culada que apresente abordagem mais global para a questdo do processo decisé-
rio nas organizacdes. Janis admite que ‘‘esperamos que, na medida em que se
acumulem mais provas baseadas nas causas-conseqiiéncias do stress decisério,
nossa moldura tedrica possa ser montada de modo mais completo, para que possa
abrir-se maior campo de previsdes em relacdo ao comportamento decisério.
Finalmente, esperamos que, tdo logo se acumulem mais provas sobre compor-
tamentos decisérios, uma teoria integrada emergira para sintetizar todos os aspec-
tos consistentes das teorias atuais. A prova agora € fragmentada e devemos
esperar futuros progressos da pesquisa”.®

Tedricos e pesquisadores ja reconheceram as contradicOes existentes entre
os diversos modelos e idéias sobre processo decisério, especialmente em termos
da vulnerabilidade humana ao erro, sobretudo ao chegar a decisio através de
um processamento de informacdes superficial e tendencioso. A argumentacdo que
se segue focalizard algumas contradi¢es encontradas nas pesquisas e desenvol-
verd uma série de perguntas e problemas que emergiram de aspectos contradité-
rios ou paradoxais da literatura cientifica sobre processo decisério. Festinger
afirma que existe “menos énfase na objetividade e mais parcialidade e tenden-
ciosidade no modo como a pessoa vé e avalia alternativas”.” Lyles e Mitroff®
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. 589.

6 Janis, . & 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. 1. Organizational problem formulation: an empirical study.
Administrative Science Quarterly, Cornell, Johnson Graduate School of Management, 25:
102-19, Jan. 1980.
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informacdo ndo identificam os indicadores relevantes, ou melhor, que os diretcres
tendem a ignorar os indicadores quando formalmente fornecidos. Simon® diz
que um sistema organizacional é um sistema de “coliga¢des frouxas” e que o
processo decisério em organizagdes é vma situacdo complexa, que envolve mui-
tas pessoas € na qual o sucesso a ser alcancado por alguns pode significar a

derrota de outros.

A idéia central aqui é que as metas organizacionais, os requisitos, as limi-
tacdes, os papéis e os motivos pessoais sdo varidveis inter-relacionadas que podem
ser acrescentadas a complexidade do processo decisério. Simon' afirma que
ha o pressuposto de que a gama de possiveis agdes é conhecida a priori por quem
decide. Contestando esse pressuposto, sustenta que, “‘em muitas, sendo na maio-
ria das situacdes reais da vida, os possiveis cursos de acdo devem ser descober-
tos, designados ou sintetizados”.

Decisdes sdo “‘estdgios para muitcs dramas”, e sua complexidade é amplia-
da pela ambigiiidade. March e Olsen conceituam ambigiiidade nessa situacao
como “opacidade” nas organizacdes, e a caracterizam sob quatro aspectos prin-
cipais. Em primeiro lugar situam a ambigiiidade de intencdo, que se refere a
inconsisténeia de objetivos. Em segundo lugar colocam a ambigiiidade de en-
tendimento, pela qual se torna dificil identificar conex@o entre acles e suas
conseqiiéncias. Em seguida, a ambigiliidade de histéria, que, embora mostre ccmo
o passado ¢ importante, ndc o especifica nem o interpreta convenientemente.
Por dltimo, a ambigiiidade de organizacao significa que em algum ponto do tempo
os individuos variam a atencéao que atribuem as diferentes decisGes: “variam de
um tempo para o outro. Como resultado, o padrdo de participacdo € incerto e
mutave]” .M

Weick afirma que, “em contraste com a idéia predcminante de que ele-
mentos das organizacdes estdo coligados por lacos apertados e firmes, na reali-
dade a idéia que se propde ¢ a de que elementos das organizacdes sdo fregiien-
temente coligados de modo solto, difuso”. Usando as organiza¢Ges educacionais
como modelo, Weick sustenta que “a idéia de coligacdes {rouxas apresenta um
numero surpreendente de observacdes diversificadas a respeito das organizacdes,
sugere novas fungdes, coloca problemes dificeis para a pesquisa e gera questdes
intrigantes para os tedricos”.’* Coliga;des difusas carregam conotagdes de n#o-
permanéncia, de dissolubilidade e de siléncios organizacionais (segredos) que
“s@o propriedades cruciais da ‘cola’ que mantém as organizacdes juntas”.'®

Weick também enfatiza a importincia do contexto e do tempo para as or-
ganizagGes. Contexto aqui € definido como um conjunto de circunstancias 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
amanha. Dado o contexto da maioria das organizages, os elementos aparecem

® Simon. Herbert A. The concert of organizational geral. Administrative Science Quarterly,

Cornell, Johnson Graduate School of Management, 9:1-22, June 1964.

10 1d. ibid.

1 March, James G. & Olsen. [ohn P. Ambiguity and choice in organizations. Bergen,

Norway. Universitetsforlaget, 1976. p. 12.

12 Weick, Karl E. Educational organizations as loosely coupled systems. Administrative

iS}cie]ndce ‘?(zlzarterly. Cornell, Johnson Graduate School of Management. 21:1-19, Mar. 1976.
. ibid. p. 3.
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€ desaparecem no tempo.”** Sugere, por outro lado, que ainda ndo foram sufi-
cientemente exploradas as amostragens (estudos de casos) e as pesquisas sobre
as coligacdes difusas,’”” com prioridade para a identificagdo de elementos do
contexto como tecnologia, tarefas, subtarefas, territérios e pessoas, juntamente
com estudos que incluam posi¢des, departamentos, responsabilidades, oportuni-
dades, recompensas ¢ punigdes como meio de entender outros aspectos e terri-
térios da vida organizacional. ‘Sdo as ligag es entre esses elementos que pre-
sumivelmente mantém coesa (fogether) a organizagao’.'

March e Olsen dizem que o processo de escolha é limitado pelo tempo e
que a maior parte das teorias sugere a importancia do contexto para cada ato.
Supbe-se, entretanto, que esse contexto tem propriedades estiveis que permitem
previsdes incondicionais. March e Olsen sugerem que ‘“‘observamos um conjunto
de conexdes entre participantes, problemas e solugdes dentro da organizacao que
¢ muito mais interativo, ramificado e contextual”.’” Afirmam que ‘‘precisamos
de uma teoria de escolha que articule as conexdes entre o contexto ambiental
das organizagOes e suas acles, de tal mcdo que nenhum dos dois se torne sim-
plesmente a varidvel residual e inexplicada do outro”® A estrutura dos proces-
sos internos pode ser altamente dependente do tempo; os contextos podem pro-
duzir escolhas organizacionais ndoc-antecipadas ou ndo-desejadas por ninguém.

Em resumo, pesquisadores consideram que as decisGes ndo-programadas
sdo desestruturadas, novas e conseqiientes; que hd menos objetividade e mais
parcialidade e bias na avaliagdo de escolhas alternativas e, mais, que tanto o
tempo quanto o contexto sdo importantes para os processos de decisdes organi-
zacionais. Estas consideracles tedricas aplicar-se-iam ao processo decisério em
organizagdes brasileiras? Como o tempo e o contexto afetam o processo decisé-
rio? Como sao tomadas as decisdes em organizacdes brasileiras?

March e Olsen'™ argumentam que intengdes sdo guias pobres para as acdes
porque as intencdes freqiientemente mais seguem do que precedem as acgdes, e
ambas — intencGes e acOes — estdao ligadas de modo difuso. Weick afirma
que, “dada uma ligacdo potencialmente difusa entre inten¢bes e agGes de mem-
bros organizacionais, ndo nos deveria surpreender o fato de que administradores
ficam frustrados e enraivecidos quando as coisas ndo acontecem da maneira
como supostamente deveria acontecer”.® Weick observa, ainda, que “as pes-
soas em organizacOes, entre as quais se inclui as organizacdes educacionais,
<o pressionadas para encontrar situacdes de praticas racionais cu para encontrar
racionalizacGes cujos resultados sejam tdo benéficos quanto o previsto, ou para
sentir que essas ocasides racionais explicam muito do que acontece dentro da
organizagdo. Aspectos de algumas organiza¢Ges sdo fortemente racionalizados,
mas, por outro lado, muitos aspectos se provam imperceptiveis a uma anélise
pressupostamente racional” 2

¥ [d. ibid. p. 5.

15 Coligacdes difusas (loose coupling) é um termo utilizado por Weick referente as coliga-
cdes que ndo estdo interligadas de modo denso ou coeso, ou seja, sfo coligacdes frouxas.
O termo é utilizado em oposicdo a tight ocupling, que se refere as coligacdes densas e
coesas.

16 Weick, Karl E. op. cit. p. 4.

17 March. James J. & Olsen, John P. op. cit. p. 16.

1’ Id. ibid. p. 17.

19 1d. ibid.

20 Weick, Karl E. op. cit. p. 4.

2 1d. ibid. p. 1.
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Brown sustenta que “racionalidade”, “legitimidade” ou “autoridade” sdo
estruturas de consciéncia, bem como situagdes que se definem quando alguém
estd na presenga imediata de outrem. “Como tais, sua constru¢do pode ser in-
terpretada fenomenologicamente como fundamento praxiolégico da vida organi-
zacional, o organizar através do qual as organizagbes sdo construidas”.? Signi-
fica dizer que as realidades organizacionais ndo s@o externas a consciéncia hu-
mana: que o mundo, como é conhecido pelo humano, é construido pelas pessoas
que dele participam. As realidades organizacionais sdo formuladas através de
um processo de interagdo simbdlica. Para Brown uma reavaliagdo do modo como
as pessoas véem o mundo pode constituir-se em reavaliagdo do mundo. Enfatizar
os aspectos de construcdo do mundo das organizages ¢ fornecer uma ponte
entre a teoria e a prética organizacional. Isso promove a previsibilidade e o
controle baseado na experiéncia humana.

A reavaliagdo das estruturas simbdlicas, de formas compartilhadas de per-
cepgdo ¢ expressdo, ¢ uma reavaliagdo do mundo. Ao se interpretarem as micros-
sociologias da consciéncia nos estudos de organiza¢des formais, fica claro que
estas sdo processos do organizar interpretados (vivenciados) por pessoas, €, neste
sentido, a questdo da racionalidade se torna questiondvel porque procedimentos
“supostamente racionais em organizacOes formais tornam-se absurdos e, em
sua absurdidade, fornecem a retérica e o rationale (1égica) para sua prépria
legitimidade”.®® A racionalidade e producdo de significados parecem emergir
da interacdo e explicar-se pelo seu prisma num tempo € num contexto especi-
fico, isto é, antes de ser uma norma organizacional, a racionalidade torna-se
uma realizacdo construida através das agOes das pessoas. Que tipos de eventos
e interacdes ocorrem durante o processo decisério? Como os diretores percebem
o processo decisério? Como os diretorss justificam suas acGes (uma retdrica de
legitimidade organizacional?)

Outro aspecto da vida organizacional que tem sido centro de atengdo de
tedricos e pesquisadores refere-se ao {luxo e a rede de comunicagOes. A troca
de informacGes parece ser vital para o processo decisério. Weick afirma que,
“para ocorrer um processo decisério, é necessdrio que primeiramente se registre
de modo acurado a ambigiiidade presente na informacdo sobre a qual se vai de-
cidir. Pouca atencdo tem sido dada ao modo como que essa informagéo ¢ re-
gistrada”.* Em outras palavras, para que o processo decisério ocorra, deve haver
acurado registro das informacgdes tendenciosas e inconsistentes ligadas ao processo
decisério.

Cohen* pesquisou distorcdes de comunicacao de subordinado para superior
e concluiu que, dentro de hierarquias onde existam individuos com poder sobre
o progresso de pessoas de nivel hierdrquico inferior, essas pessoas tendem a omi-
tir comentérios criticos em suas comunicacdes com as chefias. Pesquisas que in-
vestigaram os tipos de mensagens que tendem a ser distorcidos na comunicacio
para superiores indicam os subordinedos menos relutantes em comunicar in-

2 Brown, Richard Harvey. Bureaucracy as praxis: toward a political prenomenology of
formal organizations. Administrarive Science Quarterly, Cornell Johnson Graduate School
of Management, 23:365-82, Sept., 1978.

B 1d. ibid. p. 368.

% Weick, Karl E. The social psychology of organizing. Reading, Mass., Addison-Wesley,
1969. p. 101.

% Cohen, A. R. Upward communication in experimentally created hierarchies. Human
Relations, 11:41-53, 1958.
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formagbes positivas (mais favordveis) do que negativas (ndo-favoriveis)
House, Filley e Guarajati*" relatam que as interagGes entre a influéncia hierar-
quica de superiores e o0 grau de consideragdo que mantém em relacdo a seus su-
bordinados variam de organizagdo para organizagdo, e sdo situacionais.

Ebbesen ¢ Konecni,”® ao estudarem vdrias situagdes, de laboratério e reais,
observaram que existe considerdvel evidéncia de que o contexto em que o pro-
blema decisério é apresentado, a importincia das alternativas, o ndimero de
‘““deixas” e a concretitude da informagdo afetam o processo decisério.

Einhorn e Rubin,” revendo a teoria comportamental da decisdo, discutem
a importincia dos processos psicoldgicos bdsicos que antecedem o julgamento
¢ enfatizam a importincia da atengdo, memoria, representagdo cognitiva, con-
flito, aprendizado e feedback. Argumentam que os elementos de uma teoria
psicolégica do processo decisério devem incluir a preocupagdo pela estrutura
da tarefa, a representacdo da tarefa e a habilidade de processar informacdes.

Graham e Roberts afirmam que ‘“‘vamos aumentar o nosso conhecimento
do comportamento organizacional na medida em que mais pesquisas investi-
guem simultaneamente pessoas, grupos € varidveis organizacionais dentro e
dentre organizacGes, bem como os efeitos dos fatores ambientais nesses com-
ponentes”.®

Feldman e March® sustentam que, do ponto de vista de uma teoria deci-
séria classica, a informacédo é coletada porque ajuda a escolha (de alternativas).
Entretanto, em muitas circunstincias os participantes organizacionais parecem
encontrar valor em informacdo que é colhida ¢ ndo é usada. As organizacGes
incentivam a coleta de informages extras. Assim, muitas das informacgdes cole-
tadas em organizagdes sdo tratadas mais como formas de vigiar (controlar) do
que como formas de decidir. As organizagdes investigam seus ambientes tanto
para surpresas quanto para clarear incertezas. Feldman e March também sus-
tentam que muitas das informacGes nas organizacGes sdo falsas. A informagio
¢ freqgiientemente coletada e usada em contextos que tornam o seu uso proble-
mético. O uso da informacdo simboliza em alguns casos comprometimento com
uma escolha racional. Mostrar esses simbolos reafirma a importincia de seu
valor social e assinala competéncia pessoal e organizacional. Como os diretores
obtém, selecionam e avaliam informacges? Que tipos de comportamento comuni-
cativo os gerentes adotam durante o processo decisério? Como eles superam a
contradicdo entre a necessidade de informacdo e a falta de informagdo precisa?

% QO'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 influence
and the satisfaction of subordinate role expectations: a test of Likert’s influence proposition.
Journal of Applied Psychology, 55:422-32, 1971.

28 FEbbesen, E. B. & Konecni, V. J. On the external 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.

® Einhorn, H. J. & Hogart, R. M. Behavioral decision theory: processes of judgement
and choice. Annual Review of Psychology, 32:53-88, 1981.

¥ Graham, W. K. & Roberts, K. H. Comparative studies in organizational behavior.
New York, Holt, Rinehart & Winston, 1972. p. 130.

3t 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, Tune 1981.
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2.2 Politicas organizacionais

Tedricos e pesquisadores tém-se dedicado freqlientemente & questao das po-
liticas organizacionais e ao modo como influenciam a vida das organizacdes.
Politicas organizacionais podem ser entendidas em termos das interacdes das
caracteristicas 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 politico pode ser entendido como as resposias dos mem-
bros a trés caracteristicas das organiza;Ges: a existéncia de multiplos objetivos,
a escassez de recursos e a deficiéncia do planejamento.

Brown afirma que “organizacGes formais reforcam certos tipos de conduta e
proibem outros, definindo que ‘experimentos’ na forma de iniciativas de grupos
ou individuos serdo sustentados, tolerados ou supressos. Através de sua com-
plexa teia de sistemas de informacdes, das estruturas dos relatdrios, da confia-
bilidade e da formacdo de agrupamen:os politicos baseados em departamentos
ou stalus, as organizacdes formais, de modo semclhante as comunidades cien-
tificas, tém mecanismos para determinar o que vai constituir-se em teoria e pes-
quisa razodvel e produtiva... isto é, politica e operacles”.®

Assim, as organizacdes {crmais téra histdria, passam por mudancas intzrnas
¢ externas, seus trabalhaderes pedem tnir-se, mudancas estruturais pedem ocor-
rer, movimentos ideoldgicos podem desenvolver-se. ColigacGes informais funcio-

problemas.**

March e Olsen® referem-se as coligacdes como influéncias politicas que se
verificam no processo de decisdo. Para eles, hierarquia, especializacdo, distribui-
cio de informacdo, preparacio da agenda, alocagdo de autoridade sdo fatores
que regulam a conexfo entre escolha de oportunidades, problemas. solucdes e
energia. Os resultados deverdem das propriedades dessas quatro vertentes e
asnectos da estrutura organizacional., Os autores discutem a idéia de garbage can,
segundo a qual as organizacdes sdo definidas como o ponto de encontro de ver-
tentes de problemas, pessoas, solucles, oportunidades de participacdo e escolha.
Garbage ron® é a expressZo vsada por March e Olsen™ para denotar uma cons-
trucdo tedrica que explica um aspecto significativo do processo de tomada de
decisdo. A expressao descreve o processo decisério em organizacdes de objetivos
ambiguos, tecnologias pouco claras e participantes de meio expediente. Nas es-
fera mais altas os individuos tém necessidade de penetrar no processo poli-
ticc da organizacio para obter controle sobre alguns recursos, promover subuni-
dades, criar e manter recursos e completar adequadamente o trabalho.

Salancik e Pfeffer®® argumentam que ‘“‘os processos politicos, mais do que
mecanismos para alocacdes ¢ indicactes desonestas e injustas, tendem a ser

32 Markus, L. Power, politics and MIS implementation. Communication of the ACM, 26:
430-44, 1983.

33 Brow. Richard Harvey. op. cit. p. 374.

3 Thompson, J. D. Organizations in action: social sciences bases of administrative theory.
New York, McGraw-Hill, 1967.

35 March. James G. & Olsen, John P. op. cit.

% O termo garbage can, nesse contexto, significa que se lancam nos processos decisérios
as ambigiiidades, as dtvidas. os problemas ¢ as questées nido respondidas da organizacao.
37 March. James & Olsen, John P. op. cit. p. 134.

38 Salancik, Gerald R. & Pfeffer. Jeffrey. Who gets power and how they hold on to it.
Organizational dynamics, Winter, 1977. p. 3-21.
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uma maneira realista de resolver conflitos de interesses”. Poder politico refere-
se & “habilidade daqueles que possuem o poder de trazer & tona os resultados
que desejam”.

A terceira questdo que este estudo pretende enfocar sdo os aspectos politicos
do processo decisério nas duas organizacdes. Quem ou que afeta a quem ou a
qué? Nos préximos paragrafos tentarei explicar a razdo por que a abordagem
fenomenoldgica (tempo, contexto e politica) foi escolhida para esta pesquisa.

Pondy sustenta que os questionarios, as pesquisas de amostragem e a and-
lise multivariada serdo menos importantes que a construgdo de modelos e técni-
cas etnograficas mais abstratos e mais adequados para documentar casos indi-
viduais de sistemas de significados e crencas. Explicar organizacbes ndo é mera-
mentc estabelecer regularidades empiricas através de um grupo de organizacdes:
¢ descobrir as regras e valores que lhes sfo implicitos em cada caso e somente
<opois comparar as organizacGes.®

Schutz® afirma que, vendo o que seria ciéncia tanto quanto sociologia, temos
repetidamente encontrado uma espécie de “esquizofrenia”, porque, de um lado,
terfaimos de ser objetivos e atentar para a verificacdo, ldgica, rigor, etc. e, de
outro lado, teriamos de apresentar (descrever) a vida social. Schutz assegura
que nao & possivel localizar 0 mundo da vida social sendo através d= interpretacGes
complexas, conceitos e teorias que embasam a vida e a realidade das pesscas
que interagem no mundo social. O autor discute a idéia ““de senso comum” e
diz que a sociologia precisa dele. Um modelo cientifico deve ser construido de
tal racdo que as a¢Ges humanas efetuadas no mundo social sejam compreensiveic
para os participantes desse mundo e para seus semelhantes. Schutz refere-se ao
senso comum como ao ‘‘ponto de vista dos participantes (atores)”, ou secja,
sdo as suas interpretagdes acerca da realidade social.*

Lofland e Lofland*’ sustentam que a vida social estd repleta de discrepan-
cias entre os planos formais e as condutas de fato, entre o oficial, ptblico e
visivel, e o nao-oficial, invisivel e particular. Para eles, o papel da pesquisa
cocial €, obviamente, fazer com que esses contrastes se transformem em objeto
de andlise. Schutz sugere, posteriormente, que se deveria conhecer as conexdes
entre esses dois mundos para identificar emocles, propdsitos e motivos que as
pessoas realmente tém e que determinam o que elas fazem e a maneira como
o fazem. Afirma que os conceitos e as interpretagbes de senso comum podem
ser usados para explicar as aces de quem os utiliza. O raciocinio ordinério do
dia-a-dia €, por si sé, um tema de estudo cientifico. As interpretacGes do senso
comum desvendam o mundo social para nés. Segundo Schutz, encontrar crengas
do senso comum parece ser o método melhor e mais préatico de descobrir como
os outros interpretam as situacdes do dia-a-dia e como isso estd relacionado
com o que fazem e com a maneira como o fazem.

Schutz propSe que as armacdes tedricas utilizem conceitos consistentes
tanto com a ciéncia quanto com o senso comum. Tais conceitos seriam compa-
tiveis com a ciéncia porque iriam satisfazer os requisitos de clareza, relevncia

3  Pondy, Louis & Mitroff, lan I. Beyond open system models of organizations. In: Staw,
B. M. & Cummings, L. L., ed. Research in organizational behavior, v. 1, p. 3-41. 1979,
4 1d. ibid. p. 4.

4 Schutz. Alfred. Collected papers I. 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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€ consisténcia interna da légica formal. Seriam compativeis com o senso co-
mum porque se constituiriam em constru¢Ges de segunda ordem (ou niveis de
abstragdo tedrica) que sdo conceitos e abstragdes derivadas (oriundas) do ponto
de vista que o ator social tem do seu préprio mundo. O autor refere-se a pro-
pésitos, conhecimento e habilidades que os individuos tém enquanto interagentes
do curso de acdo especifico em estudo. O raciocinio de senso comum, segundo
Schutz, produz o mundo da vida do dia-a-dia dentro e através de seu uso (ra-
ciocinio de senso comum).

Segundo Goffman, “precisamos identificar intimeros padrbes e seqiiéncias
naturais de comportamento que ocorram quando uma pessoa estd na presenca
fisica de outra”.** Goffman estd interessado em ‘“nuances” do dia-a-dia e em
interagbes face a face como meio de descobrir e identificar padrdes e de teori-
zar, a partir do social, sobre 0 comportamento humano. Lofland e Lofland sus-
tentam que a andlise do mundo social estd voltada para a decifragdo e a des-
cricdo exata do tipo de situagdo que os participantes estdo vivendo.*

March e Olsem asseguram que as escolhas organizacionais sempre envol-
vem curioso paradoxo, porque “o que é padrio para a experiéncia, freqiiente-
mente se torna uma varidvel inexplicada nas teorias. O que é interpretagdo padrio
das organizagOes freqiientemente se torna irrelevante para a experiéncia”.*” March
e Olsen observam que a idéia de decisdo se refere ao resultado e a tomada de
decis@o (decision-making) ao processo, e que a tomada de decisdo supde um
entendimento do fendmeno organizacional.® Ambos sugerem que o processo de

2

escolha é ocasido para uma série de outras coisas:

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

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

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

4. expressar e descobrir “interesse pessoal” e “interesse grupal’’;

U

socializagdo e participagdo em um processo de escolha.

March e Olsen também sugerem um ciclo de conexdes em termos de que
a) as cogni¢les e preferéncias mantidas pelos individuos afetam seu comporta-
mento; b) o comportamento (concluindo participagdo) afeta a escolha organiza-
cional; ¢) a escolha organizacional afeta os atos ambientais (resposta); e d)
os atos ambientais afetam as preferéncias e cogni¢des individuais. Para estes
autores, as idéias nas conversas mais comuns sobre as organizagGes e sobre os
eventos de elaboracdo de politicas organizacionais sdo assuntos para variadas
abordagens tedricas. O ciclo acima mercionado se abre para situacbes de escolha
em termos de exploracdo de novas teorias. Uma das limitagOes refere-se a ins-
tdncias em que o ciclo é incompleto ou as conexdes quebradas e afetadas por

43 Goffman, Erving. Interaction ritual. Garden City, New York. Doubieday Anchor,
1967. p. 2.

# Lofland, J. & Lofland. L. H. op. cit. 2. 116.

4% March, JTames G. & Olsen, John. P. op. cit. p. 10.

% 1d. ibid. p. 11.
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fatores externos. A luz de tais circunstincias, dizem os autores, hi necessidade

de uma teoria das organizagdes que reconheca a teoria das coligagdes difusas
(loose coupling) .

Muitos cientistas sociais jia sugeriram que se dé maior aten¢do ao estudo
das atividades do dia-a-dia em situagGes que ocorram no cotidiano.*” Weick*®
aplicou essa sugestdo a inovagbes potenciais na teoria organizacional. Outros
autores encorajam o estudo do cotidiano como uma necessidade para a geragdo
de novas hipdteses. Glaser e Strauss*® propdem uma teoria de base € a utilizacao
de métodos qualitativos de andlise organizacional.®

Interesse pela cogni¢do humana e praticas de formula¢do de sentido tém
sido ligados e religados a construcdo das realidades organizacionais.’* Pesquisa-
dores tém defendido um interesse renovado por andlises qualitativas e estudos
de casos. Os estudos de casos s3o particularmente tteis porque permitem o exame
de miiltiplas implicagdes tedricas em um sé estudo. O presente trabalho incor-
pora essas sugestdes e abordagens de processos decisOrios em organizacles e usa
dados qualitativos obtidos através de observagdo sistematica em duas organiza-
cOes brasileiras. Em uma perspectiva mais ampla, a pesquisa é uma tentativa de
contribuir para a teoria dos comportamentos de tomada de decisdo que seja
descritivamente vilida e prescritivamente ttil.

Um estudo desse nivel pode resultar em um melhor entendimento da ma-
neira pela qual se explicam os processos organizacionais & luz de seus fatores
temporais, contextuais e politicos, os quais podem determinar a direcdo ¢ a
qualidade das decisdes de gerenciamento. Tal enfoque é importante para tedri-
cos, pesquisadores e pessoas que tomam decisdes, ndo somente porque esclare-
cem algumas descobertas contraditérias mas também porque podem descobrir
novas categorias tedricas que ainda nfo foram empiricamente definidas. Muitos
de nds, de um modo ou de outro, estdo associados a organizagdes e a processos
organizacionais. A abordagem fenomenoldgica e sistemdtica do processo deci-
sério em nivel de gerenciamento pode ajudar a identificar e analisar, do ponto
de vista temporal, contextual e politico, varidveis relativas a individuos, pro-
cessos e organizagdes e que podem afetar, de um modo ou de outro, o processo
decisério.

Processo decisério sdo os procedimentos de defini¢do de problemas, ava-
liagio de alternativas e escolha de uma diretriz de agbes e/ou solugGes. Dife-
rentes tipos de decisdo, ao que parece, requerem tipos diversos de comporta-
mentos de defini¢do e de solucdo de problemas. Uma pesquisa dos comporta-

4 Garfinkel, Harold. Studies in ethnomethodology. New York, Englewood Cliffs, Pren-
tice-Hall, 1967; Douglas, Jack. Understanding everyday life. Chicago, Aldine, 1970; Weick,
Karl E. Amendments to organizational theorizing. Academy Management Journal, 17:487-
502, 1974.

4 Weick, Karl E. Amendments to Organization Theorizing. Academy Management [our-
nal, 17:487-502, 1974.

# Glasen, B. G. & Strauss, A. The discovery of grounded theory: strategies for quali-
tative research. Chicago, Aldine, 1967.

% Van Maanen, John. Reclaiming qualitative methods for organizational research: a pre-
face. Administrative Science Quarterly, Cornell, Johnson Graduate School of Management,
24:520-6, Dec. 1979; Lofland, J. & Lofland, L. H. op. cit.

51 Weick, Karl E. The social psychology of organizing. op. cit. 1969; Pondy, Louis &
Mitroff, Ian 1. op. cit.
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mentos de tomada de decisdo fornecerd dados descritivos do processo decisério
nas organizacbes A e B e poderd aumentar nossa compreensdo das decisdes
organizacionais.

Gerentes sdo os responséveis pelo estabelecimento e acocmpanhamento dos
objetivos organizacionais. Sac, assim, responsdveis pela execucdo de decisdes
referentes aos objetivos organizacionais pela manutencdo e sobrevivéncia do sis-
tema e de seus empregados. Os gerentes devem resolver problemas e implementar
decisdes que se relacionam com as organizacOes e as afetam. Uma vez que eles
podem ser responsdveis pela solu¢do de um grande nimero de problemas, a pes-
quisa dos comportamentos coriunicaiivos dos gerentes pode fornecer dados sobre
o processo decisério na oiganizacgdo.

A presente pesquisa tem trés objetivos: 1. apresentar uma descricdo de
eventos com énfase em tempo, contexio e politica; 2. categorizar, descrever e
analisar comportamentos comunicativos adotados por gerentes; 3. comparar ¢
descrever diferencas e semelhangas (se houver) entre as companhias A ¢ B
quanto aos itens 1 e 2. As perguntas da pesquisa sao:

a) Como sdo tomadas as decisGes nz2ssas duas organizacdes brasileiras?
Como o tempo e o contexto afetam o processo decisério?

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

¢) Que tipos de comportamento comunicativo os gerentes efetuam no processo
de tomada de decis@o?

d) Quais sdo os aspectos politicos da tomada de decisdo? Quem afeta quem
ou o qué?

2.3 Definicao de termos

Decisées ndo-programadas nao sio estruturadas, sdo novas e conseqiientes.
Sua natureza é complexa e nao hd um modo predeterminado de lidar com elas.
Afetam as organiza¢Ges de um modo mais incisivo do que as decisdes progra-

madas e/ou rotineiras, cujo efeito é menor e menos consegiiente.™

® Incidentes ou atos sdo unidades de analise que se configuram na comple-
mentacdo de um pensamento ou ato realizado por um individuo.”®* Mudangas
de assunto ou de acfo constituem o critério para distinguir um ato de outro.

e Etnometologia refere-se a investigagdo das propriedades racionais de expres-
»0es humanas e outras acdes préticas como representativas e reveladoras da vida
do dia-a-dia.*

52 Simon. H. A. The shape of automation: for men and management. New York, Harper
& Row. p. 58-9. 1965.

52 Browning. Larrv D. Theory derived from qualitative data. Communication Monographs,
Falls Church. Virginia, Sreech Communication Association, 46:94, 1978.

% Garfinkel. Harnld  Studies in ethnometitodology, Englewood Cliffs, New Jersey, Pren-
tice-Hall. p. 94. 1967.
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® Tempo ¢ o intervalo entre dois eventos ou atos sucessivos; o periodo atra-
vés do qual uma acao, condicdo ou estado continua; o periodo no qual uma

.
¥

s¢do ¢ completada (quantidade de tempo).*

[0}

® Contexto é uma série de circunstancias ou fatos que cercam um evento.™

e Politica é o processo de influenciar e negociar a oportunidade de controlar
eventos. O poder € o reservatdrio de influéncias potenciais trazidas para essas
negociagdes.”

9@ Pdlitica organizacional é a interag@o de caracteristicas pessoais e do sistema,
como a conduta mediante a qual os membros da organizacdo tentam integrar
objetivos conflitantes, competir por recursos e conviver com jncertezas.” Com-
portamento politico pode ser entendido como as respostas dos membros a trés

caracteristicas das organizacGes: multiplicidade de objetivos, escassez de re-
cursos ¢ planejamentc inadequado.

© Microandlise focaliza a interacdo e a interpretacdo interpessoais.”

© Macroandlise focaliza os relacionamentos sistémicos, 0s interesses coletivos,
o grau de integracdo e diversificagdo no sistema.®

@ Moldura tedrica 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 social. O método qualitativo ndo tem
significado preciso. Compreende uma série de técnicas interpretativas que bus-
cam descrever, decodificar, traduzir os significados e também lidar com <les, e
ndo a freqliéncia dos fen6menos que usualmente ocorrem no dia-a-dia do mundo
cocial. Trabalhar de um modo qualitativo é penetrar no mundo dos simbolos
lingiiisticos e, assim procedendo, tentar reduzir a distdncia entre teoria e dados
extraidos da vivéncia prética, entre contexto € acfo. Os fatos extraidos de estudos
qualitativos sdo gerados ao vivo, na origem. Considera-se que o fenémeno social
tem caracteristicas préprias; é incapaz de se reproduzir; considera-se, também,

que € ambiguo e ndo claramente definido.”

2.4 Pressupostos ¢ limitacoes

1. O pressuposto bdsico desse estudo é que o processo decisério envolve di-
ferentes tipos de decisdo que podem ser implementados através das comunica-
¢Oes nas organizagoes.

55 Oxford English dictionary, 1970.

5 Weick, Karl E. Educacional organizations as loosely coupled systems. op. cit. p. 5.
57 Maddison, D.; Allen, R.; Porter, L. & Mayes, B. Organizational politics: an explo-
ration of managers’ perceptions. Human Relations, 35:79-100, 1980.

%8 Markus, L. Power, Politics and MIS implementation. Communication of the ACM,
26:430-44, 1983.

5% Kanter, R. Men and women of the corporation. New York, Basic Books, 1977.

% Benson, J. Organizations: a dialetical view: Administrative Science Quarterly, Cornell,
Johnson Graduate School of Management, 22:1-21, 1977.

¢l Van Maanen, John. op. cit. p. 520.
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2. A maior parte das decisGes nas organizagGes recai nas categorias de decisGes
programadas e ndo-programadas, como definidas por Simon.? DecisGes organi-
zacionais sdo afetadas pela estrutura, pzlos objetivos e pelos arquétipos organi-
zacionais. Os dados desse estudo foram coletados através de observagdo empirica
e abstraidos teoricamente para descrever os diferentes padrGes de comportamen-
tos comunicativos, que ocorrem durante o processo decisério.

3. A comunicagdo é vital para o procezsso decisério.

4. O tempo, o contexto e as politicas organizacionais afetam os processos de
tomada de decisdo.

5. O processo decisério pode ser um processo de coligacdes difusas, que po-
dem aparecer e desaparecer no tempo.

6. Em muitas, sendo na maioria das situagSes da vida real, os cursos de acdo
devem ser descobertos, delimitados e sintetizados.®®

7. As intences sao coligacbes difusas.

8. A racionalidade de uma organiza¢do é limitada. Partes das organizacdes
sdo densamente racionalizadas, mas muitas outras mostram-se analiticamente
infensas a qualquer tratamento segundo pressupostos racionais.®* A racionalida-
de emerge da interacdio e fornece a retdrica e o argumento (rationale) para sua
prépria legitimidade.

9. As realidades organizacionais ndo sdo externas i consciéncia humana. O mun-
do dos homens é construido pelos sujeitos que nele vivem (participantes).®
Um entendimento do ponto de vista desses participantes em seus aspectos de
recriacdo do mundo fornece previsibilidade tedrica e controle baseados na ex-
periéncia humana.

10. As organizacdes nao sdo mecanismos racionais de processos decisérios, mas,
sim, arenas em que estdo vérias pessoas € grupos.®®

A coleta de dados foi limitada a comportamentos associados ao processo
decisério em duas organizacbes brasileiras. E uma pesquisa exploratéria e des-
critiva, com nenhuma descoberta e/ou previsio de relacdo estatistica ou de
causa-efeito. Apesar dos pequenos contratempos que podem ser causados pela
presenca da pesquisadora nas organizagGes, esta investigacdo foi conduzida com
o objetivo de minimizar qualquer efeito de intrusdo na pesquisa.

3. Revisdo da literatura

Mintzberg refere-se as organizacdes como sistemas de processos decisérios
ad hoc. Ele afirma que um meio de entender como as organiza¢Ges funcionam
é focalizar, em seu fluxo hierdrquico, materiais de trabalho, informaco e proces-

6 Simon, H. A. The shape of automation: for men and management. New York, Harper
& Row, 1965.

8 Simon, H. A. The concept of organizational goal. op. cit.

6  Weick, Karl E. op. cit. p. 1.

6 Brown, Richard Harvey. op. cit.

6 Meyer, Marshall W. Environments and organizations. San Francisco, Jossey-Bass, 1978.
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sos decisdrios. A andlise das teorias em tomada de decisdo e os tipos de decisGes
organizacionais fornecem o entendimento da relevdncia de se diferenciar os tipos
de decisbes e os tipos de comportamento relacionados com elas. Mintzberg
também argli que mais importante do que uma tipologia de decisbes é o enten-
dimento do modo como flui o processo, especificamente do modo como as deci-
soes se ligam e dos papéis que os diversos participantes desempenham nas vérias
fases de diferentes processos decis6rios.®’

Simon®® sugere que ha necessidade de se saber como o sistema de comuni-
cagdo transmite informacao e conhecimento para atingir a tomada de decisGes
apropriadas (adequadas). Ele afirma que essa é a terra incgnita da teoria admi-
nistrativa e que a cuidadosa exploragido dessa vertente pode, numa perspectiva
mais abrangente, esclarecer e contribuir para o melhor entendimento dos proces-
sos administrativos. O autor sustenta que circunstincias ambientais, como a es-
trutura e os arquétipos organizacionais, limitam as alternativas de escolha. Pros-
segue dizendo que decisGes sdo mais do que proposigbes factuais, sdo descritivas
de eventos futuros e selecionam um evento em detrimento de outro. Para ele,
as decisOes tém contetido tanto factual quanto ético.

Katz e Kuhn afirmam que o processo para atingir uma decisdo é afetado
por quatro elementos: a) a natureza do problema; b) o contexto organizacional;
c) as caracteristicas basicas das pessoas que decidem; e d) as limitagGes cogni-
tivas dos seres humanos, que transpiram dos fatores situacionais e dos fatores
de personalidade.®® Tedricos e pesquisadores tém fornecido diferentes esquemas
para categorizar a tomada de decisdo. Teorias prescritivas e descritivas emergi-
ram no estudo de tomada de decisdo. Ndo € propdsito desta revisdo descrever
os diversos esquemas e teorias. Parece relevante examinar aqui a questao de
defini¢do conceitual juntamente com as dimensGes mais importantes do processo
decisério. A primeira é a dimensdo dos objetivos.

® Objetivos. Alguns autores consideram os objetivos mais como prospectivos
do que como retrospectivos. Em defini¢Oes prospectivas, os individuos, grupos e
organizagOes sdo considerados como tendo objetivos ou intengGes diretas e, assim,
explicam seus comportamentos, ou seja, os objetivos sdo conhecidos a priori e
fundamentam agbes organizacionais. Weick opJe-se a essa concep¢do e comenta
que, embora tenhamos objetivos € metas, eles ndo explicam nossas acdes. Se-
gundo o autor, nossos objetivos sdo indefinidos e representam uma concepgio
muito generalizada de estados futuros, sé se tornando significativos depois que
manifestamos nosso comportamento.” Nesse sentido, ndo conhecemos as dimen-
soes e implicagdes de um processo decisério até que procuremos revé-lo. Em re-
lacdo & dimensdo de objetivos, diferentes posicGes geram diferentes definicdes
conceituais do processo decisério.

Meyer afirma que os objetivos sdo tidos como certos ou assumidos como
tal e que estudos tém continuadamente gerado proposi¢des que usam esses obje-

67 Mintzberg, H. The structuring of organizations: a synthesis of the research. Englewood
Cliffs, New Jersey, Prentice-Hall, 1979. p. 58-64.

68  Simon, H. A. Administrative behavior: a study of decision-making process in adminis-
trative organizations. 2. ed., New York, The Free Press, 1965.

9 Katz, D. & Kahn, R. The social psychology of organizations. 2. ed., New York, John
Wiley, 1978. p. 487.

0 Weick, Karl E. The social psychology of organizing. op. cit. p. 63-71.
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tives. “Esta abordagem levanta por si mesma exame rigoroso das seguintes ques-
10es: de quem sd@o os interesses. de quem sdo os objetivos € de quem sdo as pre-
feréncias que vao prevalecer nas organizacdes. Se tomarmos seriamente as con-
ceituacoes de coligacdes organizacionais”, diz ele, “entdo a questdo central e
critica ndo € quais as conseqiiéncias dos diversos arranjos estruturais, mas quem
ganha e quem perde com essas conseqiiéncias”.” As estruturas sdo o resultado
de um processo onde os interesses conflitantes sdo medidos de modo que as
decisGes emerjam para satisfazer critérios organizacionais especificos. As estru-
turas sdo vistas como o resultado de uma disputa para controlar e influenciar
0 que ocorre dentro das organizacdes.

March™ sustenta que, ao contrario da percepgdo comum, os objetivos e metas
¢ a tecnologia ou regras como esquemas explicativos sdo um ponto de encontro
ao redor do qual se processam continuadas negociacdes em torno de objetivos,
tecnologias, etc. Competi¢do entre departamentos, por exemplo, emerge quando
0s recursos sdo escassos. Os membros organizacionais competem por recursos
escascos, ambos simbdlicos e materiais. Nesse sentido, o planejamento & fre-
glientemente incompleto. Os gerentes devem planejar em ambientes incertos e
temar decisdes com informagdes inadequadas. Os planos sdo continuamente re-
vistos e reinterpretados a partir de novas informacgdes. Tal processo de ajusta-
mento ¢ politico. Roos e Hall verificaram que diagramas de influéncia ajudam
a mostrar como alguns objetivos organizacionais sdo alcancados e outros ignora-
dos. Os diagramas de influéncia parecem particularmente relevantes para ilus-
irar as fugas e as acOes de auto-referéricia trazidas pelas relacdes que ocorrem
2o longo do tempo.™®
® [Estratégia. A segunda dimensdo, a estratégia, preocupa-se com questdes rela-
tivas a definicdo de problemas, avaliacdo de alternativas e escolha do melhor
curso de acdo. Para as teorias normativas, as estratégias enfatizam os meios pelog
quais se deve implementar uma decisio mais adequada. Weick arghi que as
organizacoes que insistem em consenso no processo de tomada de decisdo su-
primem informacgdo valiosa para se adaptarem a ambientes em mudancas.”™ A
manutenco do nivel de ambivaléncia assegura a retencdo de um conjunto de
idéias e solugbes para problemas ainda nfo manifestados. A abordagem que os
126ricas e pecquisacores adotam em relacdo & definicAdo de problema-solucio-

[N

implementacéo indica sua(s) posicdo(des) quanto & questdo da estratégia.

As organizacdes controlam recurscs que, incluindo trabalho e poder, inte-
ressam a muitos obter.”” Nessa perspectiva, as organizagdes nao sio mecanis-
mos de decisdes organizacionais, mas arenas em que se encontram Varias pessoas
e grupos. Tal participacao pode ser vista em termos de obtencdo de alguma coisa
da organizacdo ou controlar as atividades organizacionais para promover algum
interesse particular.
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Lofland e Lofland sustentam que nenhum arranjo social simplesmente “é”.
Os arranjos sociais s@o fabricados. Esses autores frisam que podemos ver como
os arranjos s3o fabricados quando os fragmentamos em componentes estratégi-
cos, fazendo perguntas como “quais sdo as estratégias das pessoas?”’, o que
torna possivel atingir melhor entendimento causal de muitos eventos sociais.
“As pessoas ndo agem cegamente; elas conduzem suas agdes para lidar com si-
tuacdes. .., com circunstancias formadas por gente, oportunidades e limita-
¢bes tal e qual estas sdo definidas pelos atores que as vivenciam”.™®

Strauss sugere que é inconcebivel uma ordem social sem algumas formas
de negociacio. Negociacao, neste sentido, significa o modo pelo qual individuos,
grupos ou organizacdes de tamanhos diversos somam esforcos para fazer coisas
através de acordos sobre questdes como o que fazer, como fazer, onde, quando,
e assim por diante. As negociacdes sdo orientadas ndo apenas pelos diretamente
envolvidos, mas também por questdes mais amplas da organizacio e da sociedade.
A abordagem de organizacles, como ordens ou perspectivas negociadas, refe-
re-se a uma perspectiva orientada para um processo e enfatiza a emergéncia
continua de arranjos sociais a partir da interacdo progressiva dos participantes.
A andlise das organizacSes como produtos de ordens negociadas desmistifica a
idéia de que as organizacles sfo sistemas fixos de regras permanentes; =nfatiza
a idéia de que as organizaces sdo fluidas e apresentam aspectos que emergem
continuadamente. O autor sustenta que, quando hd ordens sociais, estas néo sdo
apenas negocidveis, mas também podem ser ordens coagidas, ordens manipula-
das, e assim por diante.”” Em outras palavras, pode-se dizer que cada organi-
zacdo tem sua ordem social prépria. Uma organizacao militar pode ser um exem-
plo de ordem coagida, enquanto que uma organizacdo radical de grupo politico
ou religioso constitui um exemplo de ordem manipulada.

® Comunicacdo. A terceira dimensdo é a comunicagdo. O processo decisério
€ operacionalizado como um sistema de regras em que a comunicacdo ¢ um
comportamento governado por elas. Bateson™ sustenta que “a esséncia e a razao
de ser da comunicacfio sdo a criacdo de redundincia, significado, padrdo, previ-
sibilidade, informacgdo e/ou reducdo do acaso limitador”. Uma vez que os sistemas
sdo padrbes de interacdo entre variaveis caracterizadas e mantidas, é possivel
identificar e definir os problemas e comportamentos relativos ao processo deci-
sério. Assim, a questdo relevante neste sentido consiste em observar e identificar
os padrdes de comunicacio que se tornam claros por sua redundéncia.

As decisbes programadas, como definidas por Simon,” enquadram-se na
classificacdo de sistema fechado onde as acOes referentes as decisdes ja s@o
conhecidas, e os individuos tém acesso a toda informagéo, que é rotineira e pre-
viamente programada. Num sistema aberto, que relata a idéia de decisdo nao-
programada,®® os individuos ndo tém toda informagdo e necessariamente nio
fazem escolhas racionais porque ha um alto grau de risco, de incerteza, de com-

7% Lofland, J. & Lofland, L. H. op. cit. p. 116.
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plexidade e outros aspectos sociais da situagdo como, por exemplo, as pressoes
para que o individuo se acomode as regras organizacionais € ndo busque cursos
alternativos de acdo. Ao lado disso, as caracteristicas de personalidade das pes-
soas que tomam decisdes afetam e sdo afetadas pelos pardmetros da situagio
de escolha. Para estudos em que o modelo do pesquisador se situa préximo
ao pdlo do sistema aberto, a investigagdo de questSes relacionadas com o proces-
so de comunicacdo é de grande valia.

Algumas das idéias que caracterizam o sistema aberto sdo que a “comuni-
cacdo ¢ essencial ao funcionamento de uma organizac¢do. Ela é vista como uma
das coisas mais importantes no processo de gerenciamento. Apesar disso, os sis-
temas de comunicacdo da maioria das organizagOes apresentam sérias falhas” .
Likert descreve o processo organizacional em termos de sua ineficiéncia e enfa-
tiza a necessidade do fluxo objetivo das comunicacGes organizacionais de cima
para baixo e de baixo para cima. Ele sustenta que ‘“boa comunicac¢do e alto
desempenho caminham juntos’.*

Ao lado de relacionarem a comunicagdo com varidveis dependentes, tais
como satisfacdo e desempenho, os pesquisadores tém discutido outros resulta-
dos. Howat ¢ London®* examinaram as diferencas existentes entre as atribuigGes
de supervisores e subordinados, os tipos de conflitos que vivenciavam e os meios
que utilizavam para resolvé-los. As titicas de solugdo incluiam a exclusdo, a
forga, o confronto, 0 uso de “panos quentes” e a submissdo.

Housel e Waldhart** descobriram que o pessoal de organizagGes prefere
a comunicacdo oral & comunicagdo escrita para as tarefas de tomada de decisdo.
A comunicagdo parece afetar os sistemas organizacionais na maior parte de seus
aspectos estrutrais de autoridade, tarefas, informagdo e processo decisério. Mintz-
berg sustenta que, quanto ao efeito da comunicagdo nos processos decisérios, a
falta de uma base cientifica para o gerenciamento tem imposto severas pressdes
aos gerentes. “Quanto mais as organizacGes crescem e se tornam complexas, mais
cresce a pressdo. Mas, sem um modo sistemético de disseminar informagGes, o
volume do trabalho também cresce e o gerente enfrenta o perigo real de se tornar

9 85

a maior obstrucido no fluxo das decisGes e das informacgGes”.

Simon*® afirma que o tomador da decisdo estd muito mais preocupado com
a busca de solucOes satisfatérias do que com sua maximizagdo, isto é, ele pro-

2

cura um curso de acdo que é “suficientemente bom”, que satisfaz a um minimo
de requisitos. DecisOes satisfatérias encaixam-se as limitacGes dos processos de
informagdo que os seres humanos podem ter. Diz também Simon que o mundo
estd povoado por criaturas de “racionalidade restrita e limitada” e que as pes-
soas simplificam muito as questdes quando lidam com problemas de decisdo
complexa. Segundo o autor, as pessoas raramente coletam informagdes adequa-
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82 1d. ibid. p. 49.

8 Howat, G. & London. M. Attribution of conflict management strategies in supervisor-
subordinate dyads. Journal of Applied Psychology, 56:172-5, 1980.

8 Housel, T. 7. & Waldhart, E. S. The effects of communication lead and mode of per-
ceived decision quality and satisfaction. Southern Speech Communication Journal, 46:361-76,
1081.

& Mintzberg, H. The nature of managerial work. New York, Harper & Row. 1973.
p. 1745,

8 Simon, H. A. Administrative behavior: a study of decision-making process in adminis-
trative organizations. 2. ed. New York. The Free Press, 1985.

52 R.A.P. 3/87



das sobre todos os fatores que possam afetar os resultados de diferentes cursos
alternativos de escolha. O autor sustenta, ainda, que as escolhas sao feitas me-
diante o uso de um relato superficial da situagdo e levando em conta apenas
algum dos fatores considerados mais relevantes e cruciais.

De acordo com Johnson,®” os executivos estdo freqlientemente tao inseguros
dos resultados de suas escolhas que evitam avaliar os resultados, para “jogar
seguro”: optam pela segunda melhor escolha com menor potencial para provocar
distirbios ou desaprovacdes.

Etzioni descreve trés tipos de modelo decisério: racional, incremental e de
busca-mista. O modelo racional atribui alto grau de controle ao processo decisé-
rio, no que se refere ao tomador de decisdo. A perspectiva incrementalista ¢
considerada a arte de reorganizar o processo, exercendo menor comando sobre o
ambiente. Uma terceira abordagem combina elementos de ambas as perspectivas
anteriores.®® Etzioni usa o termo busca para significar procura, colegdo, proces-
samento, avaliagdo e ponderacdo de informacSes no processo de escolha.

O processamento de informacdes pode ser afetado por muitos fatores. Num
estudo sobre as comunicagdes, o auditor de comunicagdo da ICA (International
Communication Association) descreveu os processos de comunica¢2o nas organi-
zacbes em um dado momento, focalizando oito varidveis-chave: 1. a quantidade
de informagdo necessdria; 2. as agOes tomadas a partir das informacdes recebidas;
3. o tempo, a exatiddo e a utilidade das informagdes; 4. as fontes de informagao;
5. os canais de emissdo e recepg¢do de informacdes; 6. a qualidade das relacdes
estabelecidas no processo de comunicac¢do; 7. a rede de comunica¢io formal e
informal; 8. os resultados da comunicacgo, incluindo a eficiéncia organizacional
e a satisfacdo individual.®®

Se uma questdo e/ou problema clama por decisdo de sistema aberto, iden-
tificada como nao-programada, ai o papel da comunicacdo é de importincia
{undamental.

® Politica. A quarta dimensdo é a politica. Refere-se inicialmente a compor-
tamentos politicos, que consistem em atividades empreendidas primeiro para
aumentar o poder contingente ou legitimo de individuos ou grupos. Os indivi-
duos e grupos tendem a buscar o poder porque este é agraddvel por si mesmo
e lhes assegura mais controle sobre a organizacdo ou seu ambiente externo.®®

O termo politico, em uma primeira abordagem, diz respeito a comporta-
mentos internos de individuos e grupos que tomam parte no processo de tomada
de decisdo para coletar informacdes, selecionar um curso alternativo de acdo,
barganhar por certa alternativa, elucidar direcionamentos, chegar a4 decisdo e
justificd-la. Este aspecto politico pode envolver distribui¢do de poder, papéis,
hierarquia, propésitos, objetivos, informacdo disponivel (micropolitico) e quem

8 Johnson, Bonnie McDaniel. Communication: the process of organizing. Boston, Allyn
& Bacon, 1977.
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ou o que influencia a quem ou a qué no processo de tomada de decisdo. Em
segundo lugar, politico refere-se a elementos externos ao processo, mas podem
afetd-lo. Alguns desses elementos sdo primeiramente situacionais (tempo e con-
iexto) e envolvem aspectos como estru:ura organizacional, tecnologia, tamanho
dz organizac@o, investidores, governo, politicas prévias, alocacdo de poder.

As abordagem micro e macro sdo importantes para qualificar os atributos
politicos de ambientes organizacionais, porque ambas sdo influéncias relevantes
no comportamento organizacional, Numa abordagem sistémica, 0 comportamento
humano € visto nos contextos em que ocorre e nas suas inter-relacdes.®* A apli-
cabilidade de micro e macrovaridveis contribui para a inclusdo de todas as va-
riaveis relevantes, algumas vezes excluidas de certos niveis ou amostragens de
andlise, o que pode impedir uma percepgdo acurada do fendmeno em estudo.

Pfeffer, Salancik e Husevin sustertam que “as conseqiiéncias da decisdo,
sua importéncia, sua visibilidade, o processo em que é tomada e a escassez de
recompensas ou recursos alocados para os participantes podem também afetar
as decisdes.””®” Uma vez que as decisGes tém conseqiliéncia para as organizacdes,
como na alocacdo de recursos criticos ou em grande quantidade, ha mais incen-
tivo aos participantes para usarem sua influéncia e seus relacionamentos sociais
para influenciar o resultado dessas decisies. Um efeito similar pode ser observada
em relacdo aos cursos limitados.” Os autores chamam a atencfo para a natureza
dos critérios utilizados nos processos decisérios nas organizacdes.

Allison evidencia que fatores organizacionais e politico-burocréticos sido os
jogos competitivos, barganhas, prioridades, objetivos pessoais, interesses, per-
das-e-ganhos ¢ uso de poder.”

Cyert e March® descreveram alguns aspectos da politica organizacional,
apresentando-a sob a idéia de coligacbes. Trataram a organizacio como uma co-
ligacdo de individuos e analisaram o processo decisério sob trés componentes
principais: processamento de objetivos, expectativas e escolha. Os autores usa-
1am quatro conceitos paralelos, que sdo: o aprendizado organizacional, a solugéo
de confilto, os problemas de coleta de informacdo e a superacdo de incerteza.
Sugeriram que o orcamento representa o resultado de um processo de negociacdo
que d4 continuidade as coligagdes que compdem a organizagdo.

Meyer afirma que ‘“‘as estruturas nao podem ser explicadas somente em
termos de sua relagdo com o desempenho. Particularmente nos casos em que os
objetivos estdo em conflito, ou as conexdes entre agdo ¢ resultados ndo sdo
claras, o estudo das estruturas organizacionais deve ser um estudo dos processos
roliticos da organizacdo (...) levantando-se perguntas como crencas e interesses
<do resolvidos? E como as decisdes se encaixam no sistema de controle da es-
trutura organizacional?’”®® Segundo ele, as politicas da estrutura organizacional
devem ser consideradas no estudo das organizacGes.

ot Id. ibid.
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Perrow®” diferencia o modelo politico do modelo burocratico. Sustenta que
no modelo politico o poder, especialmente o poder horizontal, é enfatizado, em
contraste com o modelo burocritico, em que um critério universal é usado na
tomada de decisdo e as subunidades estio subordinadas aos objetivos gerais
da organizagdo.

Para fins deste estudo, os vérios conceitos de politica ndo serdo considera-
dos necessariamente tendenciosos, mas um aspecto intrinseco da organizagdo.

Uma boa percentagem das pesquisas de politica organizacional direciona-
se para os estudos de poder e suas origens. Bacharach e Lawler®® descrevem a
negocia¢do pelo poder como um processo tatico. Grupos de interesse juntam-se
em uma coligagdo para competir por recursos, tendo como objetivo aumentar
a dependéncia de outras coligagdes. A coligagdo cujo balango de dependéncia for
mais favordvel serd, teoricamente, a mais poderosa coligacdo e terd acesso aos
melhores recursos. Nesse sentido, Mintzberg® considera o comportamento politi-
co ‘‘jogos” de que as pessoas participam.

O poder politico é usado ndo somente para obter recursos, mas também
para obter decisdes que possam favorecer uma subunidade ou posi¢do. Poucas
unidades de uma empresa seriam classificadas de modo igual, independentemente
do critério usado no processo decisério. Perrow?*® examinou as percepcdes de
poder em 12 firmas industriais e descobriu que o departamento de marketing
¢ freqiientemente tido como o mais poderoso.

Pfeffer e Salancik sustentam que “‘a tomada de decisdo organizacional, parti-
cularmente no que diz respeito a decisGes que alocam recursos dentro da orga-
nizacfio, é politica em sua natureza e, para se entender a alocacdo de recursos
dentro das organizacOes, é necessario considerar o poder relativo das subunida-
des bem como os critérios burocraticos”.!® O termo politico aqui pode ser de-
finido no sentido do conflito (ou luta de poder) em torno das preferéncias que
vdo prevalecer na determinagdo de uma politica organizacional ou do resultado
de uma decisdo.

Sproull e Hoffmeister’®* discutem a idéia de interesses conflitantes das co-
ligacGes. Os membros identificam-se até certo ponto com os objetivos da orga-
nizacdo, mas também buscam satisfazer os seus interesses pessoais. Referindo-se
a 1sso, Yin'® sugere que as mudangas na organizacéo se verificam de dois modos
inter-relacionados: para satisfazer os objetivos formais de maior eficiéncia e para
satisfazer interesses burocriticos préprios de alguns individuos. Os membros
negociam para viabilizar o encontro simultidneo de objetivos nas duas categorias.
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Pfeffer e Salancik'®* sugerem que as decisGes organizacionais podem dei-
xar-se influenciar por outros fatores, como outras organizagles, legislacOes esta-
tais, agéncias de governo, bancos, credores, fornecedores, sindicatos e outros que
podem estar interessados nas decisdes da organizagdo. Somando-se as limitacdes
externas as a¢des de uma organizagdo, o uso do poder das subunidades € limitado
por realidades internas da vida organizacional. Os autores sugerem ainda que,
entendendo os elementos de poder polizico envolvidos no processo de tomada
de decisdo nas organizagGes, podemos entender melhor o comportamento orga-
nizacional.

Em resumo, a politica organizacional é uma questdo de muitas facetas.
Refere-se a quem ganha o qué e a quem prevalece sobre quem ou o qué. E
também intimamente relacionada com icéias de poder organizacional e alocagdo
de recursos. H4 pelo menos trés aspectos da dindmica de decisdes gerenciais
que se relacionam com as politicas decisérias: 1. a fonte de pressdo (interna e
externa) para dominar o ambiente; 2. as estratégias disponiveis e utilizadas
por ela; 3. os mecanismos que ddo forma ao exercicio efetivo do poder e das
politicas dentro da organizagdo. Um amplo entendimento dos aspectos micro-
politicos (internos) e macropoliticos (externos) do processo decisério pode
aumentar a nossa compreensdo do processo de tomada de decisdo, da dindmica
organizacional ¢ das politicas organizac onais.

4. Conclusio

A revisdo da literatura aqui apresentada procurou discutir a questdo con-
ceitual e fornecer alguma prova da relevincia das quatro dimensdes dos pro-
cessos de tomada de decisdo em organizagGes. Essas dimensGes podem ser
conceituadas como varidveis inter-relacionadas que parecem afetar o processo
decisério e/ou a escolha do resultado. Tais dimensGes sdo: 1. a dimensdo dos
objetivos; 2. a dimensdo de estratégias; 3. a dimensdo da comunicacio; 4. a
dimensdo politica. Sdo 4dreas que demandam futuras pesquisas, principalmente
no que respeita a inter-relagdo entre essas varidveis.

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

Algumas das questGes mais importantes nesta revisdo da literatura dizem
respeito aos seguintes tépicos: 1. objetivos — “ponto de encontro” ao redor do
qual continuadas negociacGes se processam;'®® 2. estratégias — através das quais
se pode ver como os arranjos sdo fabricados, fazendo-se perguntas como quais
sdo as estratégias das pessoas?;'® 3. comunicacdo — essencial para o processo
decisério dentro das organizacGes;'*" 4. politica organizacional — através dela
pode-se ver como os membros competem por recursos, simbdlicos e materiais.
Os planos sdo continuadamente refinados e reinterpretados quando novas infor-
macdes se tornam disponiveis. Este ajustamento é politico.'®® Onde quer que
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haja ordens sociais, hd também ordens negociadas, coercitivas, manipuladas, e
assim por diante.'” Essas dimensGes parecem relevantes para, posteriormente,
categorizar, descrever e analisar comportamentos comunicativos de gerentes en-
gajados em processos de decisOes organizacionais sob uma perspectiva mais
abrangente. Semelhante perspectiva pode nos proporcionar uma compreensio
mais apurada dos processos de tomada de decisdao em organizagOes.

Summary

This article addressed itself to the organizational decision-making process.
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 clarified 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.

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