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A OBLIQUIDADE DO PROCESSO DECISORIO:
O CONTEXTO COMO AGENTE NA ARTICULACAO ESTRATEGICA

Ana Paula Donato de Aquino

Marco / 2009

RESUMO

Neste trabalho sdo expandidas as perspectivas necessarias ao administrador para uma
melhor atuacdo estratégica. Tratando a tomada de decisdo, como processo elementar na
articulacdo estratégica e exigente de uma profunda apreenséo da realidade interna e externa da
organizagdo, foi proposta a unido do conhecimento tedrico administrativo com nogoes
multidisciplinares conjunturais.

Durante a exposicdo tedrica, demonstrou-se uma propensido da “teoria administrativa”
a se reter as aplicacbes praticas do conhecimento, levando-a diversas vezes a um
reducionismo simplificador. Esta observacdo embasa a sugestdo inicial da conexéo
obrigatéria entre as perspectivas tedricas administrativas e as necessarias a analise do

contexto organizacional como representacdo da conjuntura sécio-politica mundial.



1. INTRODUCAO

(...) “o tempo breve é a mais caprichosa e enganadora de
todas as duragoes” (Braudel, 1972, p.14), porque combina de
forma instantdnea a “mudanca” e a ‘“permanéncia”’, o
“passageiro” e o “estrutural”. Por isso, a analise da conjuntura
requer um solido apoio no conhecimento historico e na teoria
para ndo se deixar levar pelo “que se move rapidamente, pelo
que sobressai, pelo que acaba de mudar, faz ruido ou se
manifesta de modo imediato”, mas que depois se dissolve no
ar, sem deixar marcas no futuro. (FIORI, 2007, p. 10)
Tradicionalmente, a Teoria das Organizacgdes estuda os papeis a serem desempenhados
pelo administrador a frente de sua organizacdo, que segundo Fayol resume-se em previsdo,
organizagdo, coordenagdo, comando e controle. O exercicio destas fungbes no “mundo
contemporaneo, pavimentado por grandes e profundas transformacdes, exige o dominio de
conjuntos de saberes de multiplas aplicacbes de forma a atender as novas demandas. As
praticas, baseadas somente em tradi¢fes e experiéncias, ndo permitem ao individuo respostas

adequadas aos diversos desafios que exigem visdo ampla da realidade” (REIS NETO, 2008,

p.02).

Provém dai a importancia de aprofundar o estudo acerca do processo de tomada de
decisdo que permeia a atividade do administrador em cumprir sua funcdo. No estudo
cientifico da Administracdo, varias pesquisas sobre metodologia decisoria foram publicadas
nas Ultimas décadas, Gomes et al (2002), Hammond et al (2004) Cyert e March (1972),
Robbins e Coultler (1996), entre outras. Diversas sdo as abordagens apresentadas, das
prescritivas — que propdem técnicas para solucionar problemas especificos - as explicativas —

desenvolvidas a partir de observacgdes praticas.



No entanto, observamos que estas metodologias apresentam-se como universais, de
aplicacdo irrestrita e atemporal. As pesquisas prescritivas apresentam um enfoque ingénuo,
que super valoriza a pratica e eficiéncia técnica, negligenciando o carater contextual do
processo. As explicativas restringem-se a perspectiva do momento presente e ao objeto de
pesquisa especifico, 0 que nos leva a questionar sua validade como universal.

Motta (1994, p.136) ressalta que “a teoria (...) precisa responder as necessidades do
meio ¢ da época”. Sendo assim, partimos da premissa de que as teorias ndo podem ser
desassociadas do contexto temporal e social, 0 que nos leva a questionar a apresentacdo do
processo decisdrio como modelos soberanos, quais sejam suas abordagens. Nesse sentido, o
presente trabalho seguira em fundamentar este intento, provocando um sentimento critico nos
administradores em relagdo aos referidos modelos.

No mesmo caminho, através de uma pesquisa bibliografica, buscaremos evidenciar um
seguinte pressuposto que revela a necessidade do conhecimento cientifico prévio estar
articulado com uma correta apreensdo da realidade para eficaz articulacdo estratégica na
tomada de decisdo. Assim, no primeiro ponto trabalharemos no encadeamento das pesquisas
em processo decisério com a evolucdo da Teoria das Organizacdes, e em seguida
levantaremos 0s elementos necessarios para compreensdo da perspectiva conjuntural a

orientar a analise organizacional.



1.1. PROBLEMATICA

Voltando a citacdo que deu inicio a este capitulo, a analise da conjuntura do momento
presente exige um aprofundado estudo do conhecimento histérico. E recomendavel que o
administrador perceba a “multiplicidade dos tempos historicos” (BRAUDEL, 1972 apud
FIORI 2007) que acondiciona o contexto global e, por conseguinte o organizacional, de modo
a evidenciar variaveis ndo previstas nos modelos decisorios.

A dindmica socioeconémica contemporanea vem apontando para o conceito de “poder
global” (ou “oligopolizacdo do poder”) e para “uma teoria da acumulacdo do poder e da
riqueza” como origem do sistema mundial, a partir da Europa p6s-seculo XVI (FIORI, 2007,
p.11). Estas sdo tendéncias fomentadas pelo estudo da “pré-historia” do “sistema mundial
moderno” na qual se observa as relagdes iniciais entre o poder, o dinheiro e a riqueza. Este
periodo compreende a transicao da “economia de mercado” ao “capitalismo”, justificavel pelo

“impulso gerado pela ‘acumulagao do poder’”.

O desejo de conquistar é coisa verdadeiramente natural e
ordinaria e os homens que podem fazé-lo serdo sempre
louvados e ndo censurados. (MAQUIAVEL, 1983, p.14 apud
FIORI 2007, p.17)

O poder politico € fluxo, logo, ndo existe se ndo for exercido e a conquista é a forca
originaria deste poder. As guerras européias do século XIIl estdo ligadas ao anseio de
acumulo do poder, expresso pela expansdo territorial. Infere-se que a “pressdo competitiva”
do poder, como instrumento de acumulo e preservacdo do mesmo, transforma-se em
“atividade cronica” dentro do sistema.

Essa forca expansiva acelerou o desenvolvimento dos mercados e produziu as

primeiras formas de acumulacdo capitalista. Explica-se pela alian¢a nascida entre o poder e o



capital, oriunda da criacdo dos tributos e sua subseqiiente monetizacdo. Os tributos eram
utilizados para financiar a militarizacdo dos territorios, capacitando-o as guerras. O
crescimento dos mesmos, exigido pela multiplicacdo das guerras, promoveu 0 aumento da
producdo e produtividade, e sua monetizacdo possibilitou a troca deste excedente nos
mercados. Assim, “criou-se um circulo virtuoso entre a acumulagdo de poder (...) e 0 aumento
do excedente, das trocas e dos mercados” (FIORI, 2007, p.21).

O “mosaico monetario” gerado pela introducdo da moeda neste sistema fez nascerem
0s primeiros bancos europeus, a partir de operacGes de crédito e débito e na arbitragem do
“cambio” entre as diversas moedas. Assim surgiram “aS primeiras oportunidades de
multiplicacdo do dinheiro por meio do proprio dinheiro”, promovendo a riqueza “financeira”.

A ponderacao de Fiori evidencia a correlagdo desta “pré-historia” com a conjuntura
atual:

Essa “precedéncia ldgica” do “poder” sobre a producdo e a
distribuicdo da riqueza € ébvia no periodo que vai do século
Xl ao XVII. Mas ela se mantém, mesmo depois da formacao
do modo de producdo capitalista e da consolidagdo do
processo de concentracdo e centralizacdo privada do capital.
Crescem a autonomia dos mercados e o papel do poder
politico na expansdo vitoriosa e internacionalizante dos
capitais nacionais, na administracdo das grandes crises
financeiras, na ponta da inovacao tecnoldgica e na continua e
silenciosa funcdo do crédito e do gasto publico indispensaveis
a expansdo agregada das economias nacionais. (FIORI, 2007,
p. 16)

Assim esta alicer¢ado o “sistema mundial moderno”. A “acumulagdo de poder” e a
“pressdo competitiva” seguiram sendo ‘“necessidades imperativas” deste sistema, mesmo a
expansdo nao sendo mais territorial, mas objetivando a submissdo econémica.

O imperialismo econdmico, contudo ndo foi capaz de instituir uma “moeda

internacional” ou um “império mundial”, pois para se internacionalizar o capital e a riqueza

sdo dependentes do vinculo com a moeda nacional ou a do Estado dominante. Por isso, a
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“globalizagdo econdmica” ndo representa uma perspectiva unica global, mas apresenta-se
como “resultado da expansdo vitoriosa dos ‘Estados-economias nacionais’ que conseguiram
impor seu poder de comando sobre um territorio econémico supranacional cada vez mais
amplo” (FIORI, 2007, p.30).

Esta oligopolizacdo do poder atua como eixo ordenador de todo o sistema, mantendo-
0 em equilibrio - mesmo que de forma transitoria - através da ordem hierarquica conservada
pela existéncia de um conflito latente entre as poténcias. De tal modo, a hierarquizagédo
politico-econémica, codifica-se por meio da desigualdade na distribuicdo da riqueza entre as
nacOes, constituindo-se como uma dimensdo econdmica essencial desse “‘sistema mundial
moderno”.

Neste inicio de seculo XXI, o que mais se fala é sobre o fim cada vez mais proximo do
“sistema mundial moderno”, que vem apontando para uma ‘“saturagdo sistémica”’. A
inquietacdo instaurada nos leva a questionar se “existe alguma sintese que possa tornar
inteligiveis transformagdes tdo céleres” (SROUR, 1998, p.15). O caminho indicado para
compreensdo da nova conjuntura é seguir em desvendar as visceras histdricas do sistema
mundial, expondo as correlacbes que permitem captar as revolucBes estruturais e de longo
prazo a se estabelecerem.

Nesse sentido, a “diversidade de situagdes e fendmenos, assim como o ritmo agil da
dindmica organizacional, obriga que se invista na apreensdo da realidade” (FLEURY, 1992,
p.10). Este ampliar do limite além do que é tradicionalmente considerado relevante, permitira
ao administrador a interpretar a disposicao contextual, estando apto a desenvolver apreciacdes
mais profundas sobre as situacdes que ocorrem.

Portanto, o problema central desta pesquisa resume-se em demonstrar a importancia

de conhecer o mundo real para o desenvolvimento da habilidade de compreensdo dos



fendmenos organizacionais versus a tendéncia contempordnea na  “excessiva
compartimentagdo do saber” (GALLO 2003 apud REIS NETO 2008, p.16). Assim,
acreditamos que o conhecimento amplo e multidisciplinar serd essencial ao administrador
para atuar a partir de sua critica no &mbito organizacional, provendo visibilidade as diversas

variaveis influentes na esfera de uma decisdo administrativa.

1.1. DELIMITACAO

1.1.1. TEMA

O tema da nossa pesquisa envolve duas perspectivas, as quais buscaremos unir por um
propdsito Unico: racionalizar a articulacdo tatica. O objeto de pesquisa é a tomada de decisao,
processo elementar da formulacéo estratégica.

As perspectivas em pauta abrangem de um lado o conhecimento construido na ciéncia
administrativa, priorizando os principios relevantes ao processo decisorio. E por outro lado,
abordaremos as perspectivas necessarias a analise do contexto organizacional como
representacdo da influéncia da dinamica séciopolitico-econdémica mundial.

Assim, procuraremos atraves de uma abordagem multidisciplinar, valorizando a
conexdo da teoria com o contexto histérico-temporal, reunir conhecimento tedrico e nogédo

conjuntural que permita uma melhor atuacdo estratégica.



1.1.2. OBJETIVOS

Nossa proposta consiste em articular conhecimentos da Teoria das Organizagdes no

que tange o papel da decisdo na funcdo administrativa com o estudo da conjuntura

organizacional, reunindo ainda noc¢ées histéricas da dinamica politico-econdémica mundial.

Buscaremos evidenciar as correlacdes do sistema global e do meio organizacional na

construcdo da realidade as ser interpretada pelo administrador, para ponderada utilizacdo do

conhecimento cientifico construido no campo do processo de tomada de decisdo.

Portanto, o objetivo deste trabalho seguira em explicitar a importancia do

conhecimento historico e tedrico para a formacdo de um constructo critico que permitira a

compreenséo do contexto como agente na tomada de decisdo.

Nesse sentido, nomeamos 0s seguintes objetivos especificos:

Elucidar o estudo sobre processo de decisdo dentro do referencial das escolas da
Teoria Geral da Administracéo;

Mostrar a evolucdo das pesquisas no campo do processo decisorio;

Reunir conhecimento sobre diferentes elementos influentes na construcdo de uma
perspectiva sobre a realidade, tais como a conjuntura politico-econémica, o poder nas
organizacdes e a cultura organizacional;

Demonstrar a premissa lancada da associacdo do conhecimento tedrico a um

determinado contexto temporal e social.



1.1.3. RELEVANCIA

O presente estudo justifica-se pela importancia da decisdo na dimensdo
organizacional. Provém deste papel representativo a ansiedade em teorizar sobre o processo
decisério mensurada pela variedade de pesquisas acerca deste processo e de métodos de
auxilio a decisdo. A conseqiiente proliferagdo de “manuais” para o alcance da decisdo
otimizadora nos leva a preocupacdo na elaboracdo de um constructo critico que permita o
questionamento acerca da universalidade de tais modelos.

Da mesma forma, a constante segmentacdo do conhecimento no estudo da
Administragcdo, promove uma fragmentacdo da realidade organizacional que impossibilita a
correta apreensdo da perspectiva conjuntural, elemento essencial para a funcdo do
administrador.

Assim, este trabalho podera contribuir para promocdo e ampliagdo de uma viséo
critica e dinamica, apurando as influéncias do contexto socioeconémico mundial expressas
através do ambiente organizacional, permitindo a compreensdo das variaveis enviesadas

atuantes na tomada de decisao.

1.1.4. ORGANIZACAO DO ESTUDO

A monografia apresentar-se-4 em cinco capitulos.
O primeiro apresentard a introducdo ao estudo contextualizando o panorama
sociopolitico contemporaneo, destacando a problematica central, 0os objetivos e a relevancia

do tema.



O segundo capitulo apresentard a metodologia adotada na pesquisa a fim de se
alcancar os objetivos propostos.

O terceiro capitulo encadeara a evolugdo do pensamento acerca do papel da deciséo
nas organizagdes segundo as referéncias da Teoria das Organizagdes.

O quarto capitulo levantara elementos do contexto contemporaneo das organizagdes
necessario para construcdo do olhar critico sobre as condi¢cBes organizacionais, reunindo
referencial tedrico acerca do comportamento e cultura organizacional.

Na conclusdo apresentaremos uma andlise consolidada do que foi levantado prestando

as correlacOes pretendidas, e exercitando reflexdes sobre o objeto do nosso estudo.
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2. RECURSOS METODOLOGICOS E QUADRO TEORICO

2.1. RECURSOS METODOLOGICOS

A pesquisa pode ser considerada “um procedimento reflexivo
sistematico, controlado e critico, que permite descobrir novos
fatos ou dados, relacbes ou leis, em qualquer campo de
conhecimento” (ANDER-EGG, 1978:28 apud LAKATOS
1992).
O alvitre desta pesquisa ambiciona explicitar a correlagdo do conhecimento cientifico
a conjuntura necessaria na atividade do processo decisorio. O contexto em pauta sdo as
circunstancias organizacionais definidas pela atual condigcdo socioeconémica mundial. Desta
forma, devemos explorar a conjuntura mundial e seus reflexos nas organizagdes
contemporaneas, o0 que nos demanda optar por uma metodologia que permita compilarmos os
ensaios ja apregoados.
Sendo assim, para encontrar as respostas as questdes propostas neste trabalho
utilizaremos o método cientifico da pesquisa bibliografica.
A pesquisa bibliografica € um processo de observacao indireta, servindo-se de fontes

de dados secundarios, isto é, coletados por outras pessoas e publicados em forma de livros,

artigos académicos e demais imprensas escritas.

Lakatos (1992, p. 43) define este método como:

Trata-se de levantamento de toda a bibliografia ja publicada
(...). Sua finalidade é colocar o pesquisador em contato direto
com tudo aquilo que foi escrito sobre determinado assunto,
com o0 objeto de permitir ao cientista ‘o reforco paralelo na
andlise de suas pesquisas ou manipulagdo de suas
informacgdes’(Trujillo, 1974: 230).

11



Nesta metodologia, a escalacdo do referencial tedrico ganha importante dimensdo na
fundamentacéo l6gica do trabalho, sendo base para explicacdo, discussdo e demonstracdo das

principais idéias.

2.2. QUADRO TEORICO

O método cientifico escolhido da pesquisa bibliogréfica exige a selecdo cuidadosa da
fundamentacéo tedrica. Uma bibliografia pertinente “oferece meios para definir, resolver, ndo
somente problemas ja conhecidos, como também explorar novas areas, onde os problemas
ainda ndo se cristalizaram suficientemente” (MANZO, 1971:32 apud LAKATOS 1992).

Da mesma forma, a problematica tracada abrange diversas areas do conhecimento o
que demanda um respaldo tedrico amplo a fim de se construir um referencial coeso e
esclarecedor.

Nesse sentido, fomos buscar respaldo em tedricos diversos, cabendo destacar, Fiori
(1997 e 2007) com o objetivo de contextualizar o momento socioeconémico atual sob a luz da
perspectiva histérica:

(...) a andlise da conjuntura requer um solido apoio no conhecimento histérico e na teoria para
ndo se deixar levar pelo “que se move rapidamente, pelo que sobressai, pelo que acaba de mudar, faz
ruido ou se manifesta de modo imediato”, mas que depois se dissolve no ar, sem deixar marcas no

futuro. (2007, p. 10)
Fleury et al (1992 e 1997) nos fundamentara na construcdo do contexto em uma
perspectiva organizacional:

Os processos organizacionais ndo sdo suficientemente explicados por suas caracteristicas
objetivas. (1992, p. 9)

Descartam-se modelos, pressupostos, valores, que deram sustentacdo ao tecido organizacional,
substituindo-os muitas vezes por modismos de facil consumo e efémera duragdo. (1997, p. 11)

12



No que tange os fundamentos tedricos do campo cientifico da Teoria Geral da
Administracdo assentaremos nosso trabalho na obra de Motta (1994) e Motta e Vasconcelos
(2008), priorizando o estudo das referéncias ao processo decisério:

O conhecimento nos transforma e permite que tenhamos uma nova perspectiva de nossa
realidade (...) mostraremos a evolu¢do do pensamento administrativo pela utilizacdo das escolas de
administracdo. A vantagem (...) é o fato de podermos compreender a evolucéo gradual dos conceitos
basicos que embasam a analise organizacional. (...) Trata-se de uma evolugdo dialética: critica,
compreensdo e proposi¢do. (2008, pag. XIII)

Morgan destaca o carater complexo e paradoxal da vida organizacional. Auxiliara-nos
na compreensao de fenémenos, como a cultura e o poder, na esfera organizacional:

Lemas, linguagem evocativa, simbolos, historias, mitos, ceriménias, rituais e padrdes de
comportamento tribal que decoram a superficie de uma vida organizacional, simplesmente oferecem
pistas da existéncia de um significado muito mais profundo e difundido. (1996, p.138)

13



3. A TOMADA DE DECISAO SEGUNDO A TEORIA GERAL DA
ADMINISTRACAO

Neste capitulo espera-se contribuir para a construcdo do conhecimento tedrico no que
se refere a evolucdo do pensamento sobre o processo decisorio nas organizacdes. Seguindo a
linha evolutiva das escolas da Teoria das Organizagdes, onde buscaremos as bases do
processo em pauta através de autores centrais, situando-as dentro do contexto tedrico geral®.

Ainda, a cada tépico buscaremos reforcar o sentimento critico em relacdo aos modelos
teoricos atraves da tentativa de demonstrar a proposicao acerca dos principios tedricos sendo
ascendidos por determinadas demandas sociais de sua epoca. Assim, na apresentacdo de cada

escola, cabera expor o contexto histdrico social da época de surgimento das mesmas.

3.1. AEVOLUCAO DO PENSAMENTO ADMINISTRATIVO

3.1.1. ADMINISTRACAO CLASSICA

Esta escola, que tem como figuras centrais, Taylor — autor de Principios da
Administracéo Cientifica - e Henri Fayol — Administracéo industrial e geral - se desenvolveu
no inicio do século XX. Seguindo a premissa de nosso trabalho, na importancia da
contextualizacdo temporal e social para interpretacdo critica das proposicGes teoricas,
destacamos a doutrina do Racionalismo introduzida por Descartes. Esta corrente que salienta
0 poder da razdo e do método cientifico para resolver qualquer tipo de problema, no século

anterior havia atingido seu apogeu, sendo entéo incorporada as ciéncias naturais e sociais.

! Neste trabalho, entenderemos teoria como comumente ¢ aceito na comunidade académica, como uma opinido
cientifica.
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Vemos pelas idéias pregadas, como o conceito de “Homo Economicus” e da
existéncia de uma producdo padréo, que a escola de Taylor e Fayol esta impregnada por esta
supervalorizacdo da racionalidade, razdo pela qual esta escola também ganhou o nome de
Administracdo Cientifica. A concepcdo da natureza humana classica é do homem
eminentemente racional capaz de tomar a decisdo maximizadora para a organizacdo. Fica
entdo como funcéo primordial do administrador, definir a “one best way”, traduzido & “Gnica
maneira certa”, de executar o trabalho. Adiante neste trabalho, voltaremos a tratar, de maneira
mais aprofundada, o modelo decisorio racional.

Ainda no que tange a estrutura da deciséo nesta escola, os classicos defendiam um alto
grau de centralizacdo das decisbes, passando pelo menor numero possivel de niveis
hierarquicos. H& uma clara distin¢do entre a deciséo e a a¢éo, na qual a primeira ficava restrita
a cupula administrativa e a segunda aos operarios executores, que deveriam executar
estritamente conforme planejado. O controle é cerrado e ndo se admite teoricamente a
existéncia de conflitos ou resisténcia por parte dos subordinados.

Motta e Vasconcelos (2008) mencionando Fayol destacam a impessoalidade nas
decisdes também como preceito basico pregado pelo autor. Para Fayol, o administrador deve
Se preocupar mais em organizar as tarefas aos homens, ndo devendo levar em consideracéo,

entdo, os problemas de ordem pessoal dos ocupantes do cargo.

Organizam-se assim as referéncias a decisdo na Escola Classica:
» Racionalidade absoluta na tomada de decis&o;

“Unica maneira certa’;

Implementacdo perfeita da deciséo;

Separacéo entre o planejamento e a acéo.

YV V VYV V

Centralizacdo das decisdes;
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» Impessoalidade nas decisoes.

3.1.2. ESCOLA DE RELACOES HUMANAS

Contrapondo a escola anterior, o pesquisador Elton Mayo e seguidores, introduziram o
elemento humano na perspectiva organizacional, formando as bases do movimento de
relagbes humanas a partir dos anos 1930. O “Homo Economicus” deu lugar ao “Homo
Social” que passa a apresentar 0 homem como um ser cujo comportamento ndo consegue ser
retratado por modelos simplistas e mecanicistas.

Esta guinada na posicdo do homem nos estudos organizacionais foi proporcionada
pelo desenvolvimento das ciéncias comportamentais, sobre a qual Mayo recebeu o0 merito de
importar seus conhecimentos para a pratica administrativa. E notorio também que o contexto
dos anos 30, época de grande derrocada capitalista, baixou a guarda das teorias até entdo
incontestaveis, que abaladas permitiram o surgimento de novas solu¢es administrativas.

A Escola de Relagbes Humanas surgiu, entdo, com uma nova proposicao a respeito da
eficiéncia organizacional, apresentando as demandas sociais, posteriormente hierarquizadas
por Maslow?, como condicionantes da eficiéncia do trabalhador. Assim, se estabelece a
preocupacdo com a motivacdo do funcionario como forma de garantir maior eficiéncia a
organizacéo.

A repercussao desta nova abordagem no papel da decisdo levou a recomendacdo por
uma lideranca democratica, em que se estimulasse a participacdo nas decisdes. Imaginava-se

que “o homem ndo poderia ser obrigado a realizar tarefas cujos fins desconhecesse, ao

2 Abraham Maslow (1943) desenvolveu importantes trabalhos que serviram como base para teorias de
motivagdo e lideranga. O destaque esta para a “pirimide de Maslow” que apresenta de forma hierarquica as
necessidades humanas. Fundamenta-se nas fungdes fisioldgicas e na seguranca, subindo em nivel de
complexidade as necessidades sociais, € por fim chegando a auto-estima e a auto-realizacao.
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contrério, deveria participar da propria decisdo que desse origem a tarefa que devesse
executar” (MOTTA, 1994, p.24).

Entretanto, por esta perspectiva, esta corrente recebeu criticas pelo carater ilusério da
participacdo nas decisOes, que seria uma forma de fazer com que os subordinados acatem
decisdes previamente tomadas, em funcdo de uma iluséo de participacéo e poder. A delegacao

de autoridade ocorreria apenas para decidir assuntos indiferentes para a alta administracao.

3.1.3. BEHAVIORISMO

Escola contemporanea a de Relagfes Humanas, teve em Herbert Simon seu grande
propulsor. E nesta corrente do pensamento administrativo que a tomada de decisdo ganhou
destague, sendo considerada como central na Administracao.

A construcdo historica do Behaviorismo se deu principalmente como oposi¢cdo a
Escola Classica. A principal critica é em relacdo a omissdo da anélise das decisdes na teoria
administrativa e a racionalidade absoluta apregoada pelos classicos, para qual Simon
aprofundando o estudo sobre o comportamento administrativo3 contrapds com o conceito de
Racionalidade Limitada. Simon desenvolveu um modelo de racionalidade com limites
impostos por qualificagbes, héabitos, valores e conhecimento. A frente, desenvolveremos mais
enfaticamente este modelo que representou um marco no estudo do processo decisorio.

A concepcdo do homem nesta escola ¢ do “Homem Administrativo”, um ser complexo
e imprevisivel cujos passos que o conduzem “a definir a situacdo de determinada maneira

envolvem um complexo entremeado de processos efetivos e cognitivos”. Para 0s

% Comportamento Administrativo é o titulo da obra pioneira de Simon publicada em 1947 e uma das principais
no seu estudo.
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comportamentalistas, estas varidveis ndo podem continuar obscuras ‘“como fatores
independentes e inexplicados, mas t€ém que ser determinadas e previstas pela teoria”. Nesse
sentido, rebatem-se as criticas a presente escola por autores que ‘“tratam todo o
comportamento organizacional ndo previsto como uma espécie de margem de variacdo
aleatdria”: Vale mais, pois, tentar compreendé-lo do que ignoré-lo. (MOTTA, 1994).

Simon, defendendo seu foco de estudo, levanta que “as técnicas da organizagdo
eficiente ndo podem desenvolver-se se ndo progredir a teoria do comportamento humano da
organiza¢do” analogamente a dependéncia da pratica da medicina ao conhecimento cientifico
da biologia (SIMON 1956 apud MOTTA 1994 p. 103). Isso sugere a necessidade prévia de
conhecimento cientifico para articulagdo de uma estratégica de atuacdo sobre a realidade,

condenando a utilizacdo irrestrita das tais “solu¢des de bolso”.

3.1.4. ESTRUTURALISMO

Esta escola utiliza-se do método desenvolvido na linglistica que se expandiu
posteriormente as demais areas do conhecimento, que conceitualmente define-se como um
método analitico comparativo. O Estruturalismo €é dito como uma sintese da Escola Classica e
um rompimento com a de Relaces Humanas, e tem grande alicerce nos estudos de Max
Weber sobre a Sociologia da Burocracia.

A estrutura formal burocratica, através de procedimentos e normas, da hierarquizacao
da autoridade, da impessoalidade nos relacionamentos entre outros principios procura garantir
a previsibilidade do comportamento humano visando maxima eficiéncia das organizac6es. No
entanto, este modelo burocratico assumido a fim de reduzir as incertezas e enquadrar o

comportamento humano dentro de expectativas previsiveis, provoca as chamadas disfun¢bes
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da burocracia®, ou consequéncias imprevistas. Destacaremos 0s principios e suas
consequentes disfunc¢des que apresentam reflexo no nosso objeto de estudo, as decisdes.

A estrutura burocratica prega a existéncia de fungdes e competéncias rigorosamente
determinadas por regulamento, baseando-se em uma divisé&o racional de tarefas. A hierarquia
é bem definida e as decisbes de um burocrata devem ser governadas por uma concordancia
disciplinada com as diretivas dos seus superiores. Como conseqliéncia imprevista, este Gltimo
pode promover decisdes baseadas na autoridade, negando o carater l6gico deste processo.
Realgcamos, ainda, de acordo com nossa tese central, que a segmentacdo do conhecimento -
provocada pela divisdo formal de tarefas — fragmenta a realidade, reduzindo a capacidade
analitica necessaria a deciséo.

Outra questdo identificada refere-se ao dilema entre a coordenacdo exigida e a
recomendagdo por uma comunicacdo fluida. O papel do livre fluxo de comunicacdo de
indiscutivel importancia no processo decisorio, como possibilitador de uma analise coletiva e
como relaxante de ansiedades promovido pelo apoio social a decisdo, pode dificultar a
coordenacdo quando a comunicagdo irrestrita fomenta uma batalha interna de idéias. O
burocrata no papel de minimizador de conflitos pode optar por restringir o fluxo de
comunicacdo que refletird na eficiéncia do processo decisorio.

No que se refere a Nao-determinacdo da Acdo Humana, Weber aborda a burocracia
como uma “tentativa de formalizar e coordenar o comportamento humano por meio do
exercicio da autoridade racional-legal para o atingimento de objetivos organizacionais gerais”
(MOTTA e VASCONCELOS, 2008, p. 130). Assim, propde uma racionalidade instrumental,

definida por uma adequacdo dos meios aos fins. Weber aceita as crencas e valores individuais

4 Estruturalistas como Merton, Blau e Goulner desenvolveram criticas e anélises sobre a forma organizacional
burocratica, dentre as quais as disfun¢des figuram como as consequiéncias ndo previstas do apego excessivo as
regras burocraticas.
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como limites a capacidade de decisdo do individuo, mas reforca que o homem seria livre

sobre o curso de suas agdes, 0 que inibe sua pré-determinac&o.

Organizam-se assim as referéncias influentes na qualificacio da decisdo no

Estruturalismo:

>

YV V VYV V¥V

Diviséo racional do trabalho.

Racionalidade instrumental;

Exata concordancia das decisdes com as diretrizes dos superiores;
Conflitos organizacionais;

Acéo humana pré-estruturada, mas néo determinada;

3.1.5. SISTEMAS ABERTOS

Esta corrente da Teoria das Organizacdes desenvolveu-se a partir da Teoria geral dos

sistemas concebida pelo bidlogo Ludwing Von Bertalanffy. Para explicar este inédito

intercdmbio, cabe ressaltar o contexto historico da época, pés Segunda Guerra Mundial. A

conscientizacdo gerada pelo conflito mundial da totalidade dos paises como constituinte de

um sistema global, sendo partes diferenciadas, mas interdependentes se refletiu no estudo

cientifico.

Todos os campos do conhecimento, tornados estranhos uns
aos outros pela especializagdo extremada, comecaram a
ressentir-se do isolamento em que se encontravam, passando
a buscar mais e mais suas bases comuns. Talvez pela
necessidade crescente de estudos interdisciplinares, capazes
de analisar a realidade de angulos diversos e complementares
(.) além do contexto  histérico (MOTTA e
VASCONCELOS, 2008, p. 164).
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A abordagem sistémica vem, entdo, de encontro as visdes fragmentadas da realidade
organizacional das escolas anteriores, trazendo ainda o papel do ambiente para dentro desta
perspectiva. Nesta nova visdo, a organizacdao € vista em termos de comportamentos inter-
relacionados, mostrando o caminho para as teorias administrativas de libertacdo do
pensamento burocratico e técnicas mecanicistas.

A concep¢do humana ¢é do “Homem Funcional”, com énfase nos papéis
desenvolvidos. E relevante nomear o conceito da “Inclusio parcial”, pela qual a organizacéo
ndo quer o0 homem integral, mas apenas 0s aspectos que considera relevante para execucao da
tarefa.

Pela visdo sistematica, esta escola cumpre, assim, seu papel ideologico, apesar de ndo
sublinhar suficientemente a acdo humana. Estas idéias, agora dentro de uma perspectiva

moderna, sdo conhecidas como “Teoria da Contingéncia”.
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3.2. OS PROCESSOS DECISORIOS NAS ORGANIZACOES

Depois de referenciados os diversos pensamentos acerca da tomada de deciséo e seu
papel na organizacéo, percebemos que o grande embate refere-se ao alcance da racionalidade
do homem. Este é o grande elemento diferenciador que permite separar em duas vertentes 0s

principios do modelo decisorio, que apresentaremos a seguir.

3.2.1. MODELO DECISORIO RACIONAL CLASSICO

Este modelo baseia-se na concepgdo absoluta da racionalidade, estando associado a
metodologia “One Best way” de Taylor, para qual existe uma maneira Unica e excelente de se
executar as tarefas, sendo papel do administrador determina-la.

Para isso, pressupde-se ao tomador de decisao:

» Conhecimento absoluto de todas as opg¢des disponiveis de agéo;
» Capacidade de pesar todas as alternativas;

» Escolha da opgédo “otima” de acordo com 0s objetivos organizacionais.

A racionalidade absoluta imputa sobre o administrador uma capacidade otimizadora
de estratégia e acdo, permitindo-o chegar a resultados maximos a sua organizacao. Destaca-se
ainda a separacdo formal entre formulacdo de estratégia - a decisdo por certos cursos de acdo
— da acdo de implementacdo. No caso de resultados insatisfatorios, questiona-se o processo de
implementacdo da decisdo - ndo a decisdo em si - para justificar o ndo atingimento do

esperado.
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Assim, nesta concepgdo, 0 processo de tomada de decisdo é estruturado de modo

ldentificagio e

consciente e calculado, acima de incertezas, conflitos e jogos de poder.

Implementagao

definigao de . " iS5
robln:mas - Elaboragao de Comparagio ?gtitrj'r?g'l'sc?;
Zrtir da analise diversas exaustiva das acordo com
SE oportunidade SEIEEES elieitneibozs @ Critérios
H possiveis decisin .
£ ameagas do previamente
amhiente definidos

lustracéo 1: O modelo decisorio racional classico segundo Motta e Vasconcelos (2008, p.97)

3.2.2. O MODELO DA RACIONALIDADE LIMITADA

O modelo da bounded rationality desenvolvido por Simon e pesquisadores da
Carnegie Mellon University contraria a antecedente visdo onisciente e racional do ser
humano, propondo uma visdo mais realista do comportamento humano.

Simon argumenta que frente a uma situacdo complexa as pessoas tendem a criar
modelos cognitivos que simplificam a realidade redimensionando o problema a propor¢des
em que seja capaz de lidar. Com isto, Simon quebra o paradigma de que os administradores
buscam solucdes 6timas para seus problemas, afirmando que se encontra somente aquela

satisfatoria frente as alternativas que foi capaz de levantar.
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O modelo desenvolvido ndo ignora o carater racional do processo, no entanto nao
aceita a pregada “racionalidade absoluta”. Assim sendo, levanta restricbes a cada etapa do
modelo cléssico:

» A escassez de recursos, tais como tempo, espaco e capital, impossibilita o
acesso a todas as informacg0es pertinentes a tomada de decis&o;

» A capacidade cognitiva do cérebro humano para processar informacdes é
limitada, impedindo uma racional afericdo de pesos as diferentes alternativas;

> O processo cognitivo esta sujeito a aspectos subjetivos pessoais do decisor e a
interesses politicos, podendo enviesar o que seria considerada solugao “6tima”

para a organizacéo.

Esta teoria trouxe ao estudo do processo de tomada de decisdo a relatividade da
racionalidade do decisor, apontando uma ligacdo entre a construcdo de modelos cognitivos
decisorios aos interesses e historico do administrador. A acdo humana € dita incerta e
imprevista, influenciada por crencas pessoais e pressdes afetivas, culturais e politicas, e
dependente das condices do momento de escolha ou do momento em que a decisdo é
tomada. Muitos desses elementos sdo inconscientes, mas estruturam a percepcdo do
individuo.

Boudon (1991 apud MOTTA e VASCONCELOQS, 2008) refere-se a estas influéncias
como produto de um “efeito de posicdo” e um “efeito de disposi¢do”. O primeiro €
constituido pela posicdo do individuo no contexto especifico da organizacdo, que
condicionara seu acesso a informacdes pertinentes, ja que a distribuicdo de informacdo na
organizacdo ocorre de maneira assimétrica. O segundo refere-se as “caracteristicas mentais,

cognitivas e afetivas do individuo” do decisor, em parte formada por sua socializacdo. Desta
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forma, ndo se “permite separar a racionalidade que embasa uma deciséo de seu contexto e do
individuo que decide”.

Assim sendo, o Modelo da Racionalidade Limitada, trouxe uma nova perspectiva a
teoria da decisdo, com importantes reflexos no estudo das organizagdes. Gerou, ainda, duas
correntes de investigacdo: Pesquisas sobre as condigdes organizacionais e sociais do processo
decisério, vide Cyert e March (1963); e Pesquisas sobre a estruturacdo do campo cognitivo
dos atores sociais e 0 processo decisorio, Allison (1971), Gremion (1979), Cohen et al (1972),

entre outros.

3.2.3. METODOLOGIAS DE AUXILIO A TOMADA DE DECISAO

Cabe a insercéo deste topico, para uma breve reflexdo acerca de métodos auxiliares a
tomada de decisdo. De maneira geral, estas metodologias apresentam-se como uma “simples
sistematizacdo do 6bvio”, desenhando o processo decisorio como uma seqiiéncia de fases.

O método inicial foi desenvolvido por Simon e ganhou algumas versBes posteriores

por autores que apenas distribuiram o processo em um maior namero de fases. Sendo:

» Atividade de inteligéncia, na qual se identifica o problema a ser solucionado;
» Atividade de estruturacdo, na qual analisa-se o0 problema e ha formulacdo de
alternativas;
» Atividades de decisdo, através da avaliacdo das alternativas e selecdo de uma
delas.
Assim sendo, € comum o administrador, ciente da complexidade envolvida no

processo decisorio, se sentir atraido por manuais técnicos ou metodologias quantitativas, que
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propde equacgdes e sistemas para conducdo e recomendacdo a solugdes. Cabe lembrar que a
complexidade do processo decisorio consiste no desenvolvimento das agdes listadas e o
adequado tratamento das diversas variaveis influentes. O processo em si é simples, sendo
baseado em um julgamento de alternativas.

O decisor pode se beneficiar destes conhecimentos “solugdes de bolso”, quando 0s
pensa criticamente, sabendo interpretar suas contribuicdes e as utilizando em ocasides

adequadas. (CARVALHAL, 1981)
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4. PERSPECTIVAS CONJUNTURAIS

Como parte do escopo proposto no nosso trabalho, buscaremos tratar neste capitulo de
elementos que possam colaborar para uma melhor analise da realidade organizacional. Desta
forma, espera-se atender ao objetivo de contribuir para uma melhor articulacdo tética, ao
complementar o estudo anterior.

Lancaremos mado de uma perspectiva interdisciplinar — buscando conciliar
consideracGes pertencentes as diversas areas do conhecimento - a fim de reunir alguns, que
acreditamos serem 0s principais, elementos atuantes na esfera organizacional, no que tange a
concepcao do ambiente pelo homem-organizacional.

“A complexidade do sujeito em seu meio ndo
permite que ele seja estudado sob um Unico angulo e é essa
convic¢do que me conduziu a uma posicdo interdisciplinar,
onde vejo o lugar da Psicossociologia, cujas bases sdo as
relacbes que o individuo mantém com o social”.
(NASCIUTII, 1996 in TAVARES e IRVING 2004)

4.1. A CULTURA NAS ORGANIZACOES

Na década de 70, o crescimento vertiginoso e de sucesso das organizacfes japonesas,
surgindo como lideres mundiais em um cenario anteriormente dominado pela inabalavel
industria americana, levou os teodricos e administradores a suporem a existéncia de uma
relacdo entre cultura e administracdo. Os americanos, assim, se propuseram a explicar a
diferenca de seu desempenho com os concorrentes japoneses por meio das variaveis culturais.

A partir de entdo, surgiu o crescente entusiasmo dos administradores no entendimento

da cultura como caminho para “revitalizagéo organizacional”, na qual desempenharia o papel
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de delinear a organizacdo de forma a favorecer os seus objetivos. Quanto a isto Fischer fez
seu alerta contra “os modismos travestidos de teorias explicativas” e Shein criticou “0S
pesquisadores de clima organizacional e os consultores de Desenvolvimento Organizacional
que se apressaram em construir escalas quantitativas e tipologias classificatorias, quando o
préprio conceito de cultura ainda carece de maior precisdo tedrica”. (in FLEURY, 1992)

No sentido contrario desta corrente, buscaremos aqui as raizes antropoldgicas e
sociol6gicas do conceito de cultura, trazendo-o enfim a perspectiva organizacional. Durhan
coloca que os padrfes culturais concebidos pelos antrop6logos sdo estruturas que permitem
atribuir significado a certas coisas e os soci6logos® falam em um universo simbdlico que
permite membros de um grupo apreender a realidade de uma forma consensual. (FLEURY,
1992)

Nesta visdo sociologica, Durkheim chama de consciéncia coletiva este “conjunto das
crengas e dos sentimentos comuns” a membros de uma mesma sociedade determinando um
sistema com vida propria que delimita o valor atribuido aos atos individuais. Ela revelaria o
“tipo psiquico da sociedade”. (apud COSTA, 2005)

Assim introduzido, fica claro aqui a atencdo que nos demanda este fenbmeno na
medida em que condiciona a percepc¢do da realidade e influencia premissas decisérias, sendo
impositivo ao administrador ter ciéncia sobre sua extensao nas organizacoes.

S&o enunciadas, segundo Morgan (1996), trés dimensbes de influéncia da cultura

sobre as organizacgoes:

» A organizacdo em si mesma como um fenémeno cultural;
» O contexto cultural, no sentido de compreender diferencas transnacionais no

comportamento organizacional,

> BERGER e LUCKMAN. The social contruction of reality. 1967.
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> As organizagdes como minissociedades, com seus proprios padrdes distintos

de cultura e subcultura: fen6meno reconhecido como ”cultura organizacional”.

A primeira esfera, tratada principalmente por socidlogos, introduz o processo de
socializacdo secundaria. Durkheim mostrou que o desenvolvimento das sociedades
organizacionais € acompanhado por uma desintegracdo dos padrdes tradicionais de ordem
social, dando lugar a padrdes mais fragmentados e diferenciados de crenca e préatica baseada
na estrutura ocupacional da nova sociedade. Cria-se “um problema de integracdo (...)
precisam ser encontradas formas de reunificar a sociedade novamente.” (MORGAN, 1996,
p.117).

Quanto a segunda dimensdo, os administradores ja demonstraram maior interesse,
tendo sido este aspecto o propulsor da incursdo na area. A tentativa €, por meio deste
paradigma, compreender fatores culturais que configuram os individuos e suas organizacoes.
Em uma linha objetivista de analise, Hofstede®, que descrevia a cultura organizacional como
um conjunto de variaveis mensuraveis e passiveis de avaliacdo, desenvolveu a concepgéao
desta como efeito da cultura nacional. Conclusdo baseada nos resultados de sua pesquisa
sobre influéncias culturais percebidas em filias de uma mesma empresa em paises diferentes,
por meio da aplicacdo de questionarios. Método este, considerado um tanto quanto limitado,
para medir a complexidade de um sistema cultural. Morgan (1996) contrapde Hofstede ao
afirmar que “muitas das principais semelhancas e diferencas culturais no mundo de hoje séo
mais ocupacionais do que nacionais”.

A terceira perspectiva, realmente reconhecida como, ‘“cultura organizacional” se
respalda mais fielmente ao conceito socio-antropoldgico de cultura, tratando-a como sentidos

compartilhados. A cultura ndo é uma simples variavel que as organizagdes possuem, é um

6 HOFSTEDE, Geert. Culture's Consequences. Newbury Park: Sage Publications, 1980.
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sistema com vida prépria como colocado por Durkheim, um processo continuo e proativo de
construcdo da realidade.

Dai surge a idéia de administrar a cultura organizacional, de cultivar e desenvolver
padrdes desejaveis de representacdo da realidade, ja que a mesma delineia a forma pela qual
Se pensa e se age.

Em relacéo a esta instrumentaliza¢do da cultura, cabe a colocacdo de Morgan:

Lemas, linguagem evocativa, simbolos, histérias, mitos, ceriménias, rituais e padrbes de
comportamento tribal que decoram a superficie de uma vida organizacional, simplesmente
oferecem pistas da existéncia de um significado muito mais profundo e difundido. (1996,
p.138)

Assim, por trds da superficie decorativa da cultura organizacional, concebe-se a
organizagdo como realidades socialmente construidas na cabeca de seus membros, compondo

um mosaico de culturas distintas nesta “minissociedade”.

4.2. O PODER NAS ORGANIZACOES

O poder politico é fluxo, mais do que estoque. Para
existir, precisa ser exercido (FIORI, 2007, p.17)

A colocacédo supracitada de Fiori, assim como a associacdo que o autor desenha entre
0 poder e a origem historica do capital e do sistema capitalista, justifica dedicarmos uma
secdo deste trabalho ao tema. Nas organizacdes, podemos considerar que o decidir € uma das
formas mais claras de demonstrar poder, o que pode determinar a estrutura e o proprio
desempenhar do processo administrativo. Nesse sentido, o poder ganha um carater modelador,
exercendo importante papel na dindmica interna da organizacao.

Assim como Fiori coloca a “oligopolizagdo do poder” como eixo ordenador do

“sistema mundial moderno”, responsavel por manté-lo em equilibrio, podemos trazer a
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mesma perspectiva a nivel organizacional. A organizacdo atraves de seus meios de criar
ordem e direcdo entre as pessoas legitima a distribuicdo do poder. A principal atribuicdo do
poder seria, entdo, manter a harmonia interna da organizagdo, agindo como instrumento
politico na conciliacdo de interesses distintos, evitando conflitos.

No meio organizacional, existem diversas fontes potenciais de conflitos. A prépria
busca pela perpetuacdo do poder é em si uma fonte de interesses divergentes. Cohen et al
descreveu as organizagdes como “anarquias organizadas”, na qual os “atores sociais” na ansia
de valorizar suas habilidades, muitas vezes, propde solucGes para problemas que ainda nem
existem. Por sua vez, a selecdo de solugdes — a decisdo — depende de qual coalizéo esta no
poder. Enfim, as pessoas se comportam de forma consciente ou ndo a ir de encontro aos seus
interesses particulares. Da mesma forma, agem as divisdes departamentais, que fragmentam
interesses, podendo criar objetivos especificos conflitantes entre si e desconectados da misséo
final da organizacéo.

Destacamos tambem a relacdo do poder com a cultura conforme concebida na se¢édo
anterior. Os lideres da organizacdo, aqueles incumbidos de poder formal - ou informal -
cumprem importante papel na administracdo dos sentidos. E por meio desta relacdo, que
nasceram algumas técnicas praticas de mudanca organizacional. Sua serventia € questionavel,
pois a “cultura ndo é algo imposto sobre uma situacéo social. Ao contrario, ela se desenvolve

durante o curso da interacao social” (MORGAN, 1996, p.131).
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5. CONCLUSAO

No decorrer deste trabalho, mergulhamos na evolugdo da Teoria Geral da
Administracdo com o intuito de compreender a evolugdo do pensamento administrativo e
correlacionar cada principio a uma mentalidade determinada pelo meio e época da sua
proposicdo. Acreditamos que uma administracdo eficaz depende deste conhecimento prévio
para fundamentar uma postura equilibrada e critica sobre os diversos enfoques pesquisados.

Motta e Vasconcelos se referiram a esta evolugdo, como sendo dialética, da qual uma
escola surgia a partir da critica dos pensamentos anteriores, propondo uma nova Vvisdo que
acreditava ser mais eficiente. Este progresso, assim estruturado, cria uma predisposi¢cdo por
acatar como certo 0 mais novo, pois 0 recente se apresenta com superioridade técnico-tedrica
sob o “ultrapassado e velho”. Posicionamos-nos contra esta pratica, ao realcar a importancia
do olhar critico sobre a suposta universalidade das proposicOes e da perspectiva conjuntural
como agente enviesado.

Morgan d& exemplos que fundamentam nossa proposta de criticamente buscar
contribuices no conhecimento explorado. A exemplo, do enfoque mecanicista e burocratico,
pioneiro na teoria administrativa e conseqlientemente muito criticado, mas que serve de base
de muitas “modernas” técnicas de administragdo, tais como sistemas de planejamento e
programacdo de orcamento, métodos de controle racional, Administracdo por Objetivos e
outros. Seria incoerente da parte daqueles que apreciam estas ferramentas recriminarem de
maneira geral a teoria de Fayol e Cia.

De maneira geral, a administracdo ocidental ainda é considerada muito mecanicista. A
valorizacdo de aspectos humanos e de praticas de administracdo contemporanea muito
difundida na literatura atual deixa transparecer o distanciamento entre o discurso gerencial e a

pratica. Diversas pesquisas ja demonstraram que a despeito de todo o discurso de novas
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competéncias de gestdo, pouca coisa mudou nas atividades desempenhadas pelos executivos
no altimo século.

Surpreendentemente, como possa parecer agora, a teoria administrativa s6 foi a
antropologia, no que concerne compreender a cultura inserida no contexto organizacional, nos
anos 70. Além, desta incursdo tardia, podemos dizer que as primeiras abordagens foram
superficiais e simplistas. Foi lancado mdo de “consultores de cultura organizacional”, para
que se diagnosticassem os “males” culturais da empresa em crise, submetendo-a a métodos de
intervencao por mudancgas culturais caso o “laudo” apontasse tal necessidade. Neste trabalho,
buscamos nos apoiar numa “analise cultural [como] recurso tedrico e destinado ao
desenvolvimento de uma ciéncia organizacional” (BERTERO in FLEURY, 1992, p.37).

Por fim, percebemos durante nosso estudo, o apego da ‘“teoria administrativa” a
racionalidade e ao Pragmatismo, com a predominancia de literatura pratica a teérica no campo
da Administracdo. Tomando como base o conceito desenvolvido por Simon, de que somos
seres com capacidade cognitiva limitada, e a premissa de Fiori, de que o conhecimento tedrico
e histérico é requisito fundamental para analise conjuntural, expressamo-nos como antitese
desta corrente. Adotamos um estilo analitico e multidisciplinar a fim de desconstruir
“verdades” amplamente aceitas.

Tomamos como eixo da explanacdo tedrica, a tomada de decisdo, pois acreditamos ser
este 0 processo elementar da estratégia administrativa, que se relaciona como todos 0s
aspectos da organizacdo. Assim, uma racionaliza¢do da decisdo exige uma visao ampla sobre
os fenbmenos internos e externos da organizacdo capacitando o decisor a desenvolver
apreciacdes profundas sobre as situacdes. O conhecimento cientifico e tedrico prévio
encaminhara o decisor na funcdo de apreender a realidade, sem se deixar levar pelo que

“sobressai” ou “faz ruido”, mas que depois se “dissolve no ar, sem deixar marcas”.
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