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RESUMO

O Homem sempre desejou entender o seu planeta e o mundo em geral. As imposi¢des da sobrevivéncia
assim o determinam. Rodeada de elementos materiais, a primeira necessidade humana foi conquistar o
dominio de seu meio ambiente. A seguranca contra os predadores e fendmenos naturais, a busca pela
alimentacdo, a organizacdo social dos nicleos humanos etc, despertaram os primeiros questionamentos do
homem e as primeiras decisdes a serem tomadas. Este ensaio tedrico tem como base a Teoria das firmas e
0 Processo Decisorio, trazendo uma reflexdo da importancia da aplicagdo das duas bases como técnicas
para proporcionarem um futuro prospero e com melhor utilizagdo dos recursos, ja que as necessidades
sociais e humanas sao ilimitadas e os recursos sao escassos.
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ABSTRACT

Man has always wanted to understand his planet and the world at large. The impositions of survival thus
determine it. Surrounded by material elements, the first human need was to gain mastery of their
environment. The security against predators and natural phenomena, the search for food, the social
organization of human nuclei, etc., aroused the first questions of man and the first decisions to be made.
This theoretical essay is based on the Theory of Firms and the Decision Process, bringing a reflection of the
importance of applying the two bases as techniques to provide a prosperous future and better use of
resources, since social and human needs are unlimited and resources are scarce.
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O DESAFIO DA MUDANCA: A DECISAO PODERA TRANSFORMAR NOSSO
AMANHA

1. Introducao

O Homem sempre desejou entender o seu planeta e o0 mundo em geral. As imposicdes da
sobrevivéncia assim o determinam. Rodeada de elementos materiais, a primeira necessidade
humana foi conquistar o dominio de seu meio ambiente. A seguranga contra os predadores e
fenomenos naturais, a busca pela alimentacdo, a organizacdo social dos nicleos humanos etc,
despertaram os primeiros questionamentos do homem e as primeiras decisdes a serem
tomadas. Na medida em que as necessidades dos humanos foram se tornando mais complexas,
cresceram as caréncias por aperfeicoar o processo de compreensdo do mundo. Na
impossibilidade de lidar diretamente com a complexidade do mundo, o homem tem se
mostrado cada vez mais habil na criagdo de metaforas para a representacdo e solucdo de sua
relagao com esse mesmo mundo (GOLDBARG ¢ LUNA, 2000).

Como visto, as decisdes estdo inseridas no nosso cotidiano desde o principio, mas sdo poucas
pessoas que dedicam algum momento da vida para buscar o conhecimento advindo da ciéncia
para ampliar a habilidade de decidir. Assim tdo significativo quanto a decisdo, ¢ o processo
que antecede e gera as a¢des que podem promover a melhoria da situagdo problematica. E
esse processo, usualmente chamado de processo decisorio, que pode ser evolutivamente
aperfeicoado e proporcionar o aprendizado organizado e estruturado em cada decisdo,
permitindo ao decisor aprimorar suas escolhas com o uso adequado de recursos com tempo,
energia e dinheiro (LONGAREY, 2014).

O século XX foi de extrema importancia para a geragao e propagacao de conhecimento para a
humanidade. Com um numero incontavel de descobertas e invencdes, trouxe avango para
quase todos os campos do conhecimento. Nesse cenario, emergiu e se consolidou a ciéncia
das decisdes. A preocupacdo com a geréncia tem sido tdo intensa nesta década que talvez nao
encontre paralelo em nenhum momento anterior, desde que se comegou a pensar em
administracdo na perspectiva cientifica (ANDRADE, 2006). No entanto, essa literatura que
trata da decisdo gerencial e da exceléncia empresarial encerra propostas que marcam um
contraste acentua docom grande parte das idéias gerenciais produzidas em décadas anteriores.
De um lado, essa literatura ¢ menos oriunda da area académica e mais ligada a experiéncia
profissional de dirigentes de grandes empresas (SIMONETTO, 2014). De outro, ela ¢ menos
baseada na perspectiva da complexidade organizacional e racionalidade gerencial e mais
voltada para a visdo de simplicidade e do intuitivo na geréncia (LONGAREY, 2014).

Esses contrastes se tornam mais claros devido até ao realce excessivo que cada tipo de
literatura no seu tempo e origem, da as suas explicacdes e propostas sobre a decisdo gerencial.
A idéia da racionalidade analitica no processo decisorio se revitalizou nas décadas anteriores
através da énfase dada aos modelos matematicos de decisdo, decorrentes da introdugdo dos
sistemas de computagdo nas grandes organizagdes modernas. Considerar e analisar todas as
alternativas e suas conseqiiéncias para a escolha da mais racional, em termos de maximizar
resultados, pareceu ser factivel com os novos instrumentos eletronicos. Assim passou-se a
propugnar a idéia, de dirigente racional, sistematico e analitico(SIMONETTO, 2014).

A teoria contemporanea de decisdo gerencial procura demonstrar o valor do senso comum, da
simplicidade e do juizo das pessoas, através do uso ativo dos instintos e percepgdes
individuais. Refere-se muito a decisdo intuitiva, isto €, aquela que ndo se baseia ou mesmo
contradiz a logica dos fatos explicitamente conhecidos e sistematiza dos. A intuigdo ¢ vista
como um impulso para agdo em que ndo se faz uso do raciocinio logico, ja quea teoria
institucional ¢ uma tentativa de contraposicdo aos modelos mais racionalistas que tinham



como principais focos, os processos técnicos, produtivos e gerenciais. Ele passa a focar na
analise dos sistemas culturais, as relacdes da estrutura organizacional e¢ as agdes das
organizagdes (ANDRADE, 2006).

Existe na atualidade uma grande crise econOmica, politica e de etnias, podendo servir de
pratica para aplicagdes de métodos e teorias da Decisdo. Trazendo o foco para o nosso pais, o
Brasil atravessa um dificil momento de crise politica, institucional e ética, que ndo deixa
indiferente ninguém de nés. Em tempos de tantas situacdes anomalas ¢ tensas, a0 mesmo
tempo em que nos cabe manifestar nossas opinides, somos chamados também a encontrar
caminhos de solugdo. Eis o grande desafio que se impde nesse momento. Um dos sintomas da
crise ¢ a forte recessdo econdmica. E a pior recessdo da historia do pais, havendo recuo
no Produto Interno Bruto (PIB) por dois anos consecutivos. A economia contraiu-se em cerca
de 3,8% em 2015.Em setembro de 2016, a taxa de desemprego chegava a 11,8%, atingindo 12
milhdes de brasileiros.Em 2016 os efeitos da crise econdmica foram amplamente sentidos
pela sobrecarga nos servicos publicos e pela populacdo, que precisou adaptar as contas para a
realidade financeira. De acordo com pesquisa realizada pela Confederacdo Nacional da
Indutstria (CNI) no ano de 2016, quase metade dos entrevistados (48%) passou a usar
mais transporte publico e 34% deixaram de ter plano de satide. O aprofundamento da crise
econdmica levou 14% das familias a trocarem a escola dos filhos de particular para publica
em junho, com percentual superior aos verificados em 2012 e 2013, antes da crise. Além
disso, os consumidores trocaram produtos por similares mais baratos (78%), esperando
liquidagdes para comprar bens de maior valor (80%) e poupando mais para o caso de
necessidade (78%).

Os sinais de que uma forte recessdo viria ja se percebeu em 2014, quando o crescimento do
PIB foi de apenas 0,4 por cento. Em 2015, a economia se contraiu em 3,8 por cento, sendo a
pior recessdo desde 1990, durando o governo Collor. Porém, em 2016, o PIB teve outra queda
forte, o que fez com que a recessdo se tornasse a pior da historia. Foi a primeira vez, desde
a década de 30, que o pais esteve em recessdo por dois anos seguidos. Neste periodo, o
PIB per capita caiu 11 por cento. No primeiro trimestre de 2017, foi registrado um aumento
do PIB de 1 por cento, sendo o primeiro aumento desde o inicio de 2015.A recessdo teve
influéncia no rombo nas contas publicas registrado desde 2014. Este fendmeno ocorre quando
o governo gasta mais do que arrecada. As contas do setor publico registraram um déficit
primario de 155,7 bilhdes de reais em 2016, ou seja, as despesas do setor publico superaram
as receitas com impostos ¢ tributos em 155,7 bilhdes de reais naquele ano. No ano anterior, o
déficit foi de 32,5 milhdes. Em 2016 foi maior ainda, fechando em 155,8 bilhdes (OGLOBO,
2017).

Este ensaio tedrico tem como base a Teoria das firmas e o Processo Decisorio, trazendo uma
reflexdo da importancia da aplicagdo das duas bases como técnicas para proporcionarem um
futuro prospero e com melhor utilizagdo dos recursos, ja que as necessidades sociais e
humanas sdo ilimitadas e os recursos sdo escassos.

2. Método de Pesquisa

O trabalho cientifico pode ainda assumir a forma de ensaio. E uma exposi¢io metodica dos
estudos realizados e das conclusdes originais a que chegamos apos apurado exame de um
assunto. Em nossos meios, esse tipo de trabalho ¢ concebido como um estudo bem
desenvolvido, formal, discursivo e concludente, consistindo em exposicao logica e reflexiva

¢ em argumentacao rigorosa com alto nivel de interpretagdo e julgamento pessoal.

No ensaio ha maior liberdade por parte do autor, no sentido de defender determinada posicao,
sem que tenha de se apoiar no rigoroso ¢ objetivo aparato de documentagdo empirica e



bibliografica. O ensaio ndo dispensa o rigor l6gico e a coeréncia de argumentacao e, por isso
mesmo, exige grande informacdo cultural e muita maturidade intelectual. Além disso, o
ensaio ¢ problematizador, antidogmatico e nele devem sobressair o espirito critico do autor e a
originalidade. Dai muitos dos grandes pensadores preferirem essa forma de trabalho para
expor suas idéias cientificas ou filosoficas.

O ensaio tedrico apresenta a relacdo permanente entre o sujeito e objeto, que sera constituido
pela interacdo da subjetividade com a objetividade dos envolvidos. (Boorstin, 1995, p. 697).
Na atualidade, os ensaios adquiriram diversas formas e formatos, assim como sdo utilizados
para diversos fins: literarios, filosoficos, cientificos etc. Essas variagdes nas formas e
formatos, assim como a multiplicidade nas suas utilizagdes, levam a concepgdes € usos
equivocados desse estilo e forma de refletir a realidade. Diferente do método tradicional da
ciéncia, em que a forma ¢ considerada mais importante que o conteiido, 0 ensaio requer
sujeitos, ensaista e leitor, capazes de avaliarem que a compreensdo da realidade também
ocorre de outras formas.

Os ensaios devem ser lidos por sujeitos com espiritos livres de preconceitos, sem estarem
dominados pelo formalismo da ciéncia. Neste tipo de escrita o leitor ndo encontrara a
disposi¢do formal de um estudo que segue a divisdo e¢ a ldgica estabelecida pelas
metodologias cientificas tradicionais. No lugar do objetivo geral, dos objetivos especificos, da
justificativa, da fundamentacdo teorica, da metodologia que define os critérios de coleta e
analise de dados e da conclusdo, no ensaio a orientagdo é dada ndo pela busca das respostas e
afirmagdes verdadeiras, mas pelas perguntas que orientam os sujeitos para as reflexdes mais
profundas. Assim, respeitando a concep¢ao original do que € ensaio, este necessita de leitores
preparados para compreender a sua importincia para a formagdo do conhecimento na
atualidade. Basta lembrar que o empirismo, o racionalismo, o positivismo e tantos outros
conhecimentos que sustentam a base da ciéncia tradicional de hoje surgiram por meio de
varios ensaios de pensadores e intelectuais. Logo, as perguntas fundamentais que orientam
este ensaio sdo: que ¢ e quais as caracteristicas, como se da a construgdo, quais os elementos
presentes no movimento de construcdo, quais as relagdes entre o ensaio ¢ a administragdo de
um ensaio?

O ensaio precisa ser utilizado como opg¢do consciente ¢ intencional, ou seja, como a forma
mais adequada no entendimento de algo. O que se verifica, na atualidade, ¢ que o ensaio vem
atender a um apelo da sociedade do consumo cultural e midiatica: Vale tudo para se expressar.
A utilizag@o do ensaio como forma néo significa a total rendi¢@o ao fim dos limites formais ou
a critica irracional que se possa fazer em relagdo a ciéncia, mas uma forma especifica de
compreensao da realidade, por meios diferentes daqueles utilizados pela ciéncia, na sua forma
tradicional de produzir conhecimento. Assim,0 ensaio caracteriza-se pela sua natureza
reflexiva e interpretativa, diferente da forma classificatéria da ciéncia.

3. Referencial Teorico

Sera abordado pequenos detalhes da Teoria econdmica e também consequentemente da Teoria
das Firmas, na sequéncia entraremos no mundo do Processo Decisorio, trazendo sucintamente
algumas referencias basicas para sua compreensao.

3.1Teoria Economica

O campo da economia de empresas tem experimentado um crescimento que reflete uma
constatagdo de que analistas membros do conselho de administracdo e gerentes graduados
podem valer-se da teoria econOmica para tomar decisdes coerentes com as metas da
organiza¢do. A economia de empresas aproveita da teoria econdmica, aqueles conceitos e



técnicas que permitem ao decisor selecionar a dire¢do estratégica, alocarem eficientemente os
recursos da organizacdo e reagir eficazmente aos problemas taticos. As ferramentas da
economia de empresas podem ser aplicadas por gerentes de empresas com finalidade lucrativa
e nos setores publico e sem fins lucrativos da economia, porque gerentes em todos os tipos de
entidades enfrentam um conjunto de problemas comuns (OGLOBO, 2016). A ciéncia
econdmica parte de uma analise do problema com o objetivo de propor solugdes (politicas) de
forma a maximizar o bem estar da sociedade ¢ de seus agentes economicos. A analise
Econdmica explica o que deve ser feito, corre¢ao de rumo para a economia.

A metodologia utilizada para aplicar decisdes na economia, como a realidade é muito
complexa e envolve milhares de variaveis, a economia procura se concentrar apenas nas
variaveis mais importantes e freqiientemente utiliza a hipoteses, isto ¢, de analise parcial,
considerando “paradas as demais variaveis”. Microeconomia e Macroeconomia

Segundo James R. Mcguigan (2002, p.4) tradicionalmente, a economia se divide em
microeconomia € macroeconomia. A microecondmica se preocupa com o estudo das unidades
econdOmicas (agentes econdmicos) tomadas isoladamente (um consumidor, uma firma, etc.),
bem como o resultado das agdes individuais para configuragdo dos mercados (oferta
individual e de mercado, demanda individual e de mercado, tipos e estruturas de mercado,
falhas de mercado, etc). A macroeconomia se preocupa com variaveis agregadas (por
exemplo, qual o produto interno bruto, a Renda nacional, a Demanda Efetiva, o nivel de
emprego, o problema da inflagdo, etc.) Os economistas de empresas apdiam-se em ambos 0s
ramos da economia durante o processo de tomada de decisdo. Embora os dirigentes de uma
empresa possam fazer pouco para modificar a economia agregada, suas decisdes devem ser
coerentes com a perspectiva econdmica do momento. Os tipos de decisdes tomadas por
gerentes normalmente envolvem questoes de alocagdo de recursos no ambito da organizagdo a
curto ¢ em longo prazo. Um gerente pode estar interessado, a curto prazo, na estimativa da
demanda e nos relacionamentos de custo a fim de tomar decisdes sobre que preco cobrar por
um produto e a quantidade a ser produzida. As areas da microeconomia que lidam com a
teoria da demanda e a teoria do custo e da producdo obviamente sdo uteis para a tomada de
decis@o que envolve tais assuntos. A teoria macroecondmica também participa da tomada de
decisdo quando um gerente tenta prever a demanda futura baseando-se em forg¢as que
influenciam toda a economia.

As firmas podem ter um poder de mercado relativamente alto, modificando os precos e
quantidades de equilibrio ¢ fazendo acordos com outras firmas ou formando cartéis. E uma
estrutura de mercado comum em nossos dias. A Concorréncia Monopolista, ¢ um mercado
onde a concorréncia se da por meio de marcas ou griffes. O produto ¢ semelhante, porém
diferenciado por meio de uma marca (por exemplo: Gillete, refrigerantes-Cola, roupas de
grife). E como se cada empresa detivesse o monopélio de sua propria marca e a partir dai,
competissem entre si. Atualmente ¢ um tipo de mercado muito encontrado na rotina de
compras dos individuos da classe média.

O mercado de Trabalho, as pessoas ofertam forga de trabalho e as firma (e patrdes) demandam
forca de trabalho. O equilibrio se daria onde oferta e a demanda se igualam. Isto acontece para
uma determinada taxa de salario. excesso de oferta e excesso de demanda. Se os salarios
estiverem muitos altos, isto €, acima do salario de equilibrio, entdo havera muita gente
ofertando seu trabalho e pouca firma querendo contratar (havera excesso de oferta e,
conseqiientemente, desemprego involuntario). Se, por outro lado, os salarios estiverem muito
baixos, isto ¢, abaixo do salario de equilibrio, as firmas vdo querer contratar muita gente, mas
poucos estardo ofertando sua forga de trabalho, o que implicard em vagas nao preenchidas.

O modelo de tomada de decisdo segundo James R. Mcguigan (2002, p.4) ¢ a chave para um
desempenho gerencial bem-sucedido. Os dirigentes de empresas com fins lucrativos se
defrontam com uma ampla gama de decisGes importantes nas areas de precificagdo, escolha



do produto, controle de custos, propaganda, investimentos de capital e politica de dividendos,
para mencionar apenas algumas. Os gerentes que atuam nos setores publico e de entidades
sem fins lucrativos se defrontam com uma gama similarmente ampla de decisdes.

O novo rumo da economia encontra-se fundamentado em idéias. Profundas modificagdes na
estrutura e na administragdo das empresas serdo essenciais para sobrevivéncia”.(ANTUNES,
2000).

3.1.1Teoria da Firma

Teoria da Firma ¢ um conceito criado pelo economista britdnico Ronald Coase, 0 mesmo
foi e continua a ser bem importante para o desenvolvimento da teoria econdmica e ¢
contemporaneo de outros economistas que ja faleceram como Arthur Pigou, John Maynard
Keynes, Frank Knight e Paul Samuelson. As idéias de Coase deram origem a escola de
pensamento, esta ficou conhecida como Nova Economia Institucional. Ela estuda o impacto
do quadro institucional para a Economia na existéncia dos custos de transacdo. Ele ainda teve
outro trabalho inovador, “The Nature of the Firm”, 1937, este explica os conceitos em relacdo
aos custos de transagdo e como isso pode explicar os limites e as caracteristicas das empresas.
Ele saiu da sua cidade apds se casar com Marion Ruth Hartung e foi morar nos Estados
Unidos, onde comegou a trabalhar na Universidade de Buffalo, na Universidade de Chicago ¢
na Universidade de Virginia, desde 1964. No seu artigo The Nature of Firm, Ronald Coase
tentou responder o questionamento em relagdo a origem do crescimento das firmas. La ele
prop0s que elas vao crescer enquanto ser mais em conta racionalizar os custos de transagao de
determinado produto internamente, ao invés de comprar diretamente no mercado.
Coase explica que as "firmas" sdo organizadas para atuarem nos mercados, com o objetivo
de diminuir os custos de transa¢do que sdo os incorporados por terceiros nas negociagdes
econdmicas do mercado (custos de informacgdes, custos contratuais etc.). Em outras
palavras, para o criador dessa Teoria, os agentes economicos ndo atuam diretamente no
mercado, as empresas sdo criadas e estruturadas para tanto.
Nesse particular, Rachel Sztajn registra que:
"Diferentes técnicas sdo empregadas pelos agentes econémicos para exercer
dominio sobre a informagdo e o conhecimento disseminados em ambiente social
que muda rapidamente. Por isso, para superar essas dificuldades, reduzir riscos
e custos inerentes a produ¢do de bens e servigos destinados a mercados, os
agentes optam por criar outra estrutura, destinada a facilitar o trafico negocial,
organizag¢do essa que é a empresa, estrutura hierdrquica em que se procura
harmonizar esses diversos interesses, ao mesmo tempo em que se diminuem
custo de transacgdo."
A partir dessa concepcdo foi construida a Teoria da Firma que estuda o comportamento da
unidade do setor da producdo. Ela procura explicar a forma de proceder da sociedade
empresaria quando esta desenvolve a sua atividade produtiva, para a producdo de bens ou de
servicos com mais eficiéncia. O mercado ¢ o ambiente virtual onde acontecem as
negociagdes contratuais, a circulacdo de bens, a celebragdo de contratos entre sociedades e
entre consumidores e sociedades para a aquisi¢ao de bens.
Para atuar diretamente no mercado, ha logicamente os custos de transagdo. Por isso,
depender exclusivamente dele para realizar as trocas econdmicas nio ¢ eficiente; mormente
porque ha momentos em que havera escassez de alguns dos necessarios fatores de producao.
Por exemplo, de uma mao-de-obra para se realizar um trabalho especifico ou de uma
matéria-prima especial.
Por isso, ha necessidade de se organizar "firmas". Nesse contexto, Ronald Coase apud
Rachel Sztajn explica que:



"[...] firmas, como instituicdo de aprovisionamento para facilitar o
fornecimento de bens e servigos nos mercados, sdo resultado da procura de
mecanismos de redugdo dos custos de transagdo, custos estes incorridos para ir
ao mercado oferecer ou procurar bens e servigos, afirmando que as firmas,
empresas "perhaps the most important adaptation to the existence of transaction
costs".
Em outras palavras, Rachel Sztajn destaca que "A firma permite centralizar, organizar a
produgdo, e com isso se reduzem os custos de ir a mercados; as firmas crescem, expandem-
se, até que a economia obtida entre o custo de realizar ou organizar qualquer operacao
internamente seja superior ao custo de realizar a mesma operagao via mercados".
Assim, pode-se dizer que hd duas opgdes de se realizar negociacdes econdmicas: (i)
diretamente no mercado e (ii) organizando sociedades empresarias. Nesse particular, Rachel
Sztajn expoe claramente:
"Quem quer oferecer bens ou servicos no mercado, de forma eficiente e
lucrativa, pode escolher entre organizar a empresa, isto é, organizar a
produgdo, criar vinculos mais ou menos duradouros entre trabalhadores e
fornecedores de matérias-primas e recursos ou recorrer pontualmente ao
mercado quando houver necessidades de adquirir matérias-primas, contratar
mado-de-obra ou qualquer dos outros fatores de producgdo. Essa segunda
alternativa é mais arriscada do que a primeira, uma vez que ndo garante
estabilidade nem regularidade de obtengdo, para satisfazer as necessidades da
produgdo, de qualquer dos fatores produtivos no mercado. Por isso, a doutrina
econéomica parte da producdo, que se desenvolve ao longo do tempo, pode
variar e resulta do trabalho de organizacdo do empresario."
De acordo com a Teoria da Firma, a organiza¢do de sociedades empresarias ¢ necessaria
para diminuir os custos de transacdo que recaem sobre o empreendedor, em razdo das
instabilidades e imperfeigdes do mercado. Por meio da criagdo de sociedades empresarias,
havera formagdes de equipes organizadas (prestadores de servicos e fornecedores de
recursos) sob o controle de gestdo de um Unico empresario, 0 que ensejarda uma
produtividade mais eficiente. Isso porque as organiza¢des econdmicas estardo centradas em
contratos de longo prazo, o que gera uma maior estabilidade da producdo de bens ou
servigos. Por exemplo, contratos de trabalho para a realizacdo de uma tarefa bem especifica
eliminam a dificuldade da sociedade empresaria de conseguir encontrar, no mercado, essa
determinada mao-de-obra.
Assim, percebe-se que a atividade empresa, além de envolver o sistema juridico, no sentido
de ser uma atividade econdmica organizada para a prestacdo ou circulagdo de bens ou
servigos, esta relacionada com a efici€ncia da produgao, para atingir a redugdo de custos ¢ a
maximizagao de lucros, sendo, portanto, indispensavel a analise de seu conceito economico.

3.2Processo Decisorio

O processo decisorio se estende por todos os sistemas sociais, pois, constantemente, 0s
individuos tomam decisdes. Questdes desde as mais simples as mais complexas lhes sdo
submetidas, e sua decisdo influencia ndo s6 seu comportamento como também o
comportamento de outras pessoas. Assim, todos sdo responsaveis fundamentalmente por
decisdes, e as informagdes recebidas sdo para auxiliar na compreensdo das ocorréncias, a fim
de que boas decisdes sejam realizadas (SAATY, 2008)

De acordo com Edwards (1954) , a tomada de decisdo ¢ um tema amplo que tem estado na
agenda de pesquisas desde meados do século dezoito. Durante esse tempo, a tomada de



decisdo foi investigada usando-se uma série de abordagens que produziram numerosos
modelos e uma riqueza de pesquisas sobre a tematica (CAIRD-DELEY, 2007).

A evolugdo dos estudos acerca da tomada de decisdo segue as mudangas na percepcao sobre
racionalidade humana ao longo do tempo. Os primeiros estudos consideravam a tomada de
decisdo como m processo totalmente racional. O modelo mais usado era da teoria da utilidade,
que enfatiza a tomada de decisdo com base em resultados esperados de cada decisdo, no qual
o tomador de decisdo tenta maximizar a utilidade enquanto estd usando o minimo esforgo
(KARIMI, 2013).

Na concepcdo de Orasanu e Connolly (1993), as abordagens tradicionais, e suas contribuicoes
ndo devem ser ignoradas. Segundo os autores, abordagens analiticas, derivadas da teoria
econOmica, tém sido utilizadas para estudar tarefas para as quais os pesquisadores podem
determinar uma escolha ideal. A teoria econdmica assume que o tomador de decisdo visa
otimizar o resultado da escolha, na qual sdo conhecidas as opgdes, os critérios e valores. Essa
teoria ndo descreve como as pessoas realmente tomam decisdes, mas fornece métodos formais
para alcancar as melhores solucdes. Neste sentido, as pesquisas sobre a tomada de decisdo
classica centram-se no evento da decisdo, ou seja, a escolha a partir de um conjunto fixo de
alternativas conhecidas com base em objetivos determinados, propoésitos e valores, conforme
Orasanu ¢ Connolly (1993).

De acordo com Yates ¢ Potworowski (2012), os significados relacionados ao processo
decisorio ndo sdo arbitrarios, no entanto, eles representam os esclarecimentos mais comuns
num consenso de um grande niimero de literaturas académicas e praticas sobre decisoes. Yates
(2003) entende que o processo de tomada de decisdo ¢ um compromisso com um curso de
acdo que se destina a servir aos interesses e valores particulares das pessoas, diferente de um
problema, que ¢ uma circunstancia em que uma pessoa quer algo ndo imediatamente atingivel.
Implicito a essa defini¢do esta o fato de que a tomada de decisdo é um caso especial de
solucdo de problema.

No entender de Zeleny (1982), a tomada de decisdo ¢ um processo dindmico, pois se insere no
contexto de uma pesquisa complexa para obter informacdes. Ela ¢ cheia de desvios
enriquecida por comentdrios lancados em todas as dire¢des, coleta e descarte de informagdes.
Ela ¢ cheia de desvios, enriquecida por comentarios langados em todas as dire¢des, coleta e
descarte de informagdes. Além disso, ¢ alimentada por incerteza flutuante, conceitos
indistintos e conflitantes. O processo ¢ uma unidade organica de estagios de pré-decisdo e
pos-decisdo, sobrepostos na tomada de decis@o parcial. Esses estagios sdo interdependentes,
ou seja, a fase de pds-decisdo frequentemente coincide com a preparagdo da fase de pré-
decis@o para uma proxima decisao.

Nesse sentido, de acordo com Simon (1979), de uma forma geral, a decisdo possui dois
objetos, a acdo no momento ¢ a descricdo de um futuro. A agdo no momento seleciona um
estado de coisas futuras em detrimento de outro, orientando o comportamento em direcdo a
opcdo escolhida. A descrigdo de um estado futuro po ser correta ou errada (FREITAS;
KLADIS, 1995).

De acordo com Bouyssouet al. (2006), o conceito de processo decisorio se deve a Simon, que,
em 1947 observou processos de tomada de decisdo que ocorriam dentro das organizacdes e
concluiu que o comportamento dos tomadores de decis@o estava longe dos postulados pela
teoria da decisdo ou, pelo menos, como a teoria foi formulada naquela época. Diante disso,
durante os anos 50, Simon desenvolveu a teoria da racionalidade limitada, que afirma que um
tomador de decis@o diante de uma escolha se comporta com base em um critério de satisfacao
local, no sentido de escolher a primeira solucdo que considera subjetivamente como
satisfatoria, sem tentar alcangar uma solugdo 6tima irrealista.

Simon considera que a teoria da decisdo tem como base trés hipoteses implicitas, os
tomadores de decisdo sempre conhecem muito bem seus problemas; tais problemas podem



sempre ser formulados como um problema de eficiéncia ou eficicia; e a informagdo e os
recursos necessarios para encontrar uma solugdo sempre estdo disponiveis (BOOYSSOU et
al, 2006). Na verdade, para Simon, qualquer uma das trés hipdteses nao sdo verdadeiras uma
vez que os tomadores de decisdo nunca t€ém uma ideia muito precisa do seu problema; muitas
vezes os problemas podem ser formulados como a busca de um compromisso, e a resolugdo
de um problema é sempre limitada pelos recursos e tempo disponiveis

Desse modo, a inovagao introduzida por Simon foi radical. A teoria da decisdo desenvolvida
até aquele momento sempre considerou o modelo de racionalidade como existente
independentemente do tomador de decisdo e seu processo de decisdo. Simon propds o
processo decisorio e postulou que um modelo de racionalidade tem de ser encontrado dentro
de um processo, no centro de sua reflexdo e, ndo fora dele. A maior parte da literatura em
torno desse conceito se baseia na hipotese de que tais atividades cognitivas sdo
cientificamente observaveis e que padrées de comportamento de decisdo podem ser
estabelecidos(BOOYSSOU et al, 2006).

No contexto organizacional, Simon (1979) afirma que as atividades sdo essencialmente de
tomada de decisdo e resolucdo de problemas. Nesse aspecto, para Nutt e Wilson (2010),
estudos sobre a tomada de decisdo sdo fundamentais para a teoria organizacional. Assim,
Simon e March (1958) sugeriam que a gestdo das organizacdes e a tomada de decisdo sdo
virtualmente sindnimas, ou seja, a dinamica das organizagdes exige uma profunda
compreensdao da tomada de decisdo (NUTT e WILSON 2010). Conforme as organizagdes se
desenvolvem e se tornam mais complexas, a tomada de decisdo se torna a atividade central
nesse contexto.

Tendo em vista essas reflexdes, ¢ oportuno salientar a abrangéncia e a relevancia que o tema
processo decisorio expde nas pesquisas cientificas e tedricas. De acordo com Cohen (2008),
as metodologias sobre processo decisorio tém sido amplamente investigadas. Além das areas
especificadas ao estudo da tomada de decis@o gerencial e a ciéncia da decisdo, o estudo sobre
essa tematica também tem sido foco no campo da psicologia, economia, administracdo dentre
outras areas. Segundo Markman e Medin (2001), a tendéncia das pesquisas sobre processo
decisorio ¢ dar mais foco as caracteristicas dos decisores do que, particularmente, a escolha de
cenarios, ou seja, os pesquisadores estdo mais interessados no comportamento psicologico
subjacente aos processo de escolha.

3.2.1Estratégia da Decisao

Estratégias de decisdo sdo como uma seqiiéncia de operagdes mentais usadas para transformar
um estado inicial de conhecimento em um objetivo final do conhecimento, situa¢do na qual o
decisor vé o problema de decisdo como particularmente resolvido (PAYNE, BETTMAN,
JOHNSON, 1983). Na otica de Westenberg ¢ Koele (1994), as estratégias de decisdo sdo
avaliagdes do processo que conduz a uma escolha. Baseadas no modo como os individuos
processam as informagdes disponiveis, considerando alternativas com multiplos atributos a
fim de chegar a uma escolha final. Nesse aspecto, individuos utilizam multiplas estratégias de
decisdo em diferentes situagdes, incluindo varios métodos de simplificagdo ou escolhas
heuristicas, ou seja, uma resposta adaptativa a capacidade ilimitada do processamento da
informacdo frente as exigéncias das tarefas de decisdes complexas (PAYNE, BETTMAN,
JOHNSON, 1983).

Dessa forma, estudos empiricos sobre a preferéncia de escolha indicam que os decisores sdo
altamente adaptaveis na selecdo de suas estratégias de decisdo (PAYNE, BETTMAN,
JOHNSON, 1985). Assim uma variedade de organismos que influencia a selecdo de uma
estratégia tem sido proposta. Payne (1982) propde um framework cognitivo de custo beneficio
que incorpora a nogdo de que os tomadores de decisdo se concentram em um frade-offs entre
precisao e esfor¢o na tomada de decisdo. De acordo com esse modelo, o objetivo do tomador



de decisdo é maximizar a precisdo e¢ minimizar os esforcos. Com esses objetivos
frequentemente sdo conflitantes, os trade-offs sao realizados entre ambos.

De tal modo, uma questdo recorrente na literatura ¢ a énfase ou o valor aplicado sobre os
esforcos e a precisdo na realizagdo de frade-offs. Enquanto os trade-offs entre esforcos e
precisdo ndo estdo totalmente compreendidos e sdo, de fato, suscetiveis de serem altamente
dependentes de tarefas, existem duas previsoes que podem ser feitas: i) dadas duas estratégias
que sao esperadas para exigir o mesmo esforgo, a que se espera produzir um resultado mais
preciso sera a preferida, e ii) dada suas estratégias que produzem resultados equivalentes, a
que se espera exigir menos esforgo serd a preferida.

3.2.2Modelos de Processo Decisorio

E amplamente aceito que a formulagdo de um problema desempenha um papel importante na
determinac¢do do sucesso de uma solucao final. Muitos pesquisadores t€ém empregado grandes
esforcos para formular um problema de decisdo e tentar chegar a um modelo para representar
corretamente o processo de tomada de decisdo. Um modelo descreve, representa e imita o
procedimento que ocorre no mundo real, determinando o relacionamento das variaveis com os
objetivos, levando em consideragdes questdes como limitagdo de tempo e custos (SHIMIZU,
2006). Dentre esses modelos de processo de tomada de decisdo, o proposto por Simon ¢
particularmente o mais consideravel, em que o processo decisorio ¢ dividido em trés fases
distintas: fase da inteligéncia, fase de projeto e fase da escolha.

O modelo de racionalidade limitada propde que ndo ¢ possivel para um tomador de decisdes
ter acesso a todas as possibilidades de agdo, medindo todas as op¢des devido ao fato de o
comportamento humano ser ordenado dentro de limitagdes, ¢ que essas ocasionam uma
racionalidade limitada. Segundo Bazerman (2004), as limitacdes de inteligéncia e de
percepcdes restringem a capacidade de os tomadores de decisdes identificarem a solugdo
Otima a partir das informag¢des que estdo disponiveis e que juntas, essas limitagdes os
impedem de tomar as decisdes 6timas que modelo racional pressupoe.

De acordo com Pereira e Fonseca (1997), Simon procurou demonstrar que ndo existe decisao
perfeita porque ¢ impossivel uma avaliagdo completa de todas as alternativas e suas
consequencias, ja que a capacidade perceptiva do ser humano ¢ limitada. Desse forma, na
pratica, os gestores ndo buscam todas as solugdes possiveis para um problema especifico, o
que seria impossivel, mas apenas solugdes satisfatorias e aceitaveis(MORITZ, PEREIRA,
2000).

Segundo Simon (1979) a diferenga para a tomada de decisdo € que, na maioria dos modelos
globais da escolha racional, o homem econdmico avalia todas as alternativas antes de fazer
sua escolha. No entanto, em reais tomadas de decisdo humana, as alternativas sdo
frequentemente analisadas sequencialmente e a primeira alternativa satisfatdria € provavel que
seja a selecionada. Dessa forma, a semelhanca de uma reagdo ao absolutismo racional do
homem econdmico, mas procurando o estabelecimento racional para o processo de tomada de
decisdo. Simon propde a teoria do homem administrativo. Assim ele critica a racionalidade
absoluta subjacente ao modelo econdmico e propde o conceito de que a racionalidade ¢
sempre relativa ao sujeito que decide, ndo existindo uma tUnica racionalidade tica como
superior.

3.2.3 Outras abordagens
A maneira como as pessoas podem tomar e tomam decisdes varia consideravelmente, como

afirma Dilon (1998). Segundo o autor, pesquisas tém focado sobre o modo como as decisdes
sdo tomadas e a forma como, teoricamente deveriam ser tomadas, consequentemente, o



alcance e a diversidade da teoria tém sido vastos. A partir disso, uma matriz de modelos de
tomada de decisdo tem surgido. Dependendo de sua base metodoldgica esses modelos podem
ser classificados como normativos, prescritivos ou descritivos.

Para Riabacke (2012), na abordagem normativa, o modelo racional tem se destacado. Esses
modelos descrevem como os tomadores de decisdo devem fazer escolhas quando se considera
o risco. O modelo racional de tomada de decisdo ¢ essencialmente baseado na nogdo de que os
individuos devem recolher sistematicamente informacdes a fim de analisa-las objetivamente
antes de tomar uma decisao.

Abordagens descritivas derivam de modelos de racionalidade a partir da observacdo de como
os decisores tomam decisoes. Tais modelos sdo abrangentes na medida em que se aplicam a
uma ampla gama de tomadores de decisdo em situacdes de problemas similares. De acordo
com Riabacke (2012), modelos descritivos sdo modelos que descrevem como as pessoas
realmente tomam decisoes.

Para explicar os modelos normativos e descritivos, Rapoport (1994) faz uma abordagem mais
profunda, apresentando uma discussdo no nivel de entendimento sobre métodos que sdo
seguidos no processo de investigacdo cientifica dos fatos da natureza e da sociedade, ou seja,
o método indutivo e o método dedutivo. O método dedutivo, de acordo com a acepcao
classica, ¢ o método que parte do geral e, a seguir, desce ao particular. Parte do principios
reconhecidos como verdadeiros e indiscutiveis e possibilita chegar a conclusdes de maneira
puramente formal, isto é, em virtude puramente de sua logica. E o método proposto por
Descartes, Spinoza e outros racionalistas, segundo os quais so6 a razdo ¢ capaz de levar ao
conhecimento verdadeiro, que decorre de principios a priori evidentes e irrecusaveis (GIL,
1989). J& o método indutivo procede inversamente ao dedutivo: parte do particular e coloca a
generalizacdo como um produto posterior do trabalho de coleta de dados particulares. De
acordo com o raciocinio indutivo a generalizagdo ndo deve ser buscada aprioristicamente, mas
constatada a partir de observagdo de casos concretos. E fundamentamenta exclusivamente na
experiéncia sem levar em consideragdo principios pré-estabelcidos.

4. Consideracoes Finais

Depois de muitos ensaios realizados e desenvolvidos em sala de aula chega-se ao final da
disciplina com grandes conhecimentos adquiridos. Depois de muitos temas discutidos achei
interessante apresentar mais profundamente a teoria da firma e a importancia do processo
decisorio. A tentativa de apresentar uma discussdo no que diz respeito a tematica sobre
processo decisorio ¢ um tanto desafiadora, uma vez que esse assunto se estende por uma série
de niveis de andlise e ¢ objeto de estudo em varias pareas do conhecimento, incluindo
psicologia, sociologia, economia, gestao etc. Nesse sentido, os esclarecimentos divergem com
relagdo aos pressupostos considerados. Por um lado, isso significa que quando se tem duvidas
sobre como as pessoas decidem ou poderiam decidir melhor, pode-se recorrer a um amplo
conjunto de idéias, experiéncias e pesquisas sobre o assunto. Por outro lado, dentre os
desafios, a ambiguidade resultante sobre os significados de termos comuns pode gerar
discussdes e prejudicar esforcos de pesquisa e de desenvolvimento produtivo, especialmente
os de cooperacao.

Houve um tempo em que se pensava que tomar decisdes competitivas era um dom. A
expansao das consequéncias das decisdes, porém, tornou essas estratégias nao recomendaveis.
Emergiu entdo o uso de metodologias que trouxeram maior fundamentacdo ao processo de
tomada de decisdo. A racionalidade e¢ as solugdes Otimas imperaram nesses ambientes. As
mudangas ocorridas nas ultimas décadas, quanto a velocidade das transformagdes, a
dificuldade de estabelecer as fronteiras dos ambientes, a dificuldade de identificar as variaveis
e os objetivos, e a necessidade de ter em conta multiplos objetivos que competiam entre si



frustou, porém, os praticantes dos modelos racionalistas. Assim, vejo este vacuo entre os
praticantes dos ambientes decisérios e o dos teoricos racionalistas, necessitando de algo ou
alguém que preenche este vazio existente.

O curso da existéncia de qualquer pessoa ¢ decorréncia das decisdes tomadas por ela e pelas
consequéncias das decisdes tomadas por outros individuos, mas, ainda assim, podem afeta-la
direta ou indiretamente. Assumindo esta perspectiva, ¢ possivel dizer que as decisdes
delimitam a vida do ser humano. O €xito em cada um dos papéis que uma pessoa desempenha
na sociedade e no mundo - o de estudante, funcionario, chefe, cidaddo etc - esta diretamente
relacionado as decisdes que ela toma.

Apesar das decisoes estarem presentes no nosso dia a dia, ainda sdo poucas as pessoas que,
em algum momento da vida, procuram usar os conhecimentos advindos da ciéncia para
desenvolver a habilidade de decidir. Em grande parte das vezes, o aprendizado se da pela
experiéncia. Entretanto, a pratica tem demonstrado que nem sempre experiéncias resultantes
de decisdes anteriores sdo suficientes para a resolucdo de um novo problema. Isso ndo
implica que ndo exista aprendizado com a pratica e que ndo se possam melhorar as decisdes a
partir das experiéncias vividas. Apenas demonstra que a conexdo entre as decisdes esta na
questdo "ndo no que é decidido, mas em como é decidido". O "como" refere-se ao conjunto
de atividades\técnicas realizadas pelo decisor desde o momento em que ele reconhece uma
situacdo problematica até o ponto em que encontra as possiveis decisdes para melhora-la.
Assim, tdo significativo quanto a decisdo, é o processo que antecede e que gera as agdes que
podem promover a melhoria da situacdo problematica. E é esse processo, usualmente
chamado processo decisorio, que pode ser evolutivamente aperfeicoado e proporcionar o
aprendizado organizado e estruturado em cada decisdo, permitindo ao decisor aprimorar suas
escolhas com o uso adequado de recursos como tempo, energia e dinheiro.

A perspectiva desse ciclo evolutivo de aprendizado reforca a relevancia do processo decisorio
e faz perceber que uma situagdo decisional envolve bem mais do que a tomada de decisa
propriamente dita. Exige uma maneira dindmica e abrangente de lidar com o cenarios, as
acoes, as pessoas envolvidas e com as mudangas no decorrer do processo.

A globalizacdo proporcionou e ird proporcionar processo de mudancas do consumo mediante
estratégias que reorganizam as formas de acesso a uma diversidade de produtos. As “firmas” e
organizagdes tornam-se o ponto central destas mudancas constantes, aumentando a
importancia dos custos de transacao.

A nova economia institucional ¢ diferencia das outras correntes que estudam ciéncia
econdmica, pela sua insisténcia na idéia de que as transa¢des raramente podem ser realizadas
sem custos, tornando consequentemente a analise neoclassica pouco apropriada. O surgimento
dos custos de transacdo ¢ uma conseqiiéncia da falta de informagao dos agentes para tomarem
decisoes, ja que os modelos utilizados pela economia neoclassica adota-se pressupostos da
racionalidade plena, levando-se em conta apenas os custos de produgdo, pois ndo existem
custos para negociar em qualquer que seja o mercado. A partir da utilizacdo da abordagem
com custos de transacdo, adiciona-se os conceitos de racionalidade limitada, incerteza, entre
outros.

Refor¢ando o paragrafo anterior Coase na obra “The nature of the firm” argumenta que as
empresas devem ser concebidas como entidades enddgenas ao sistema econdmico, cuja
existéncia so se justifica na presenca de custos de transacdo para a producdo. Empresas e
outras organizagdes e instituicdes econdmicas existem porque os agentes acham que elas sdo
uma forma util de minimizar os custos de transacdo. O autor assume que o distingue a firma ¢é
a substitui¢do do mecanismo de prego, que ¢é relacionada a rede externa de precos e custos
relativos, sendo importante para descobrir a exata natureza dessa relagdo. Coase indaga em
sua pesquisa: “Se a producdo ¢ regulada pelos movimentos dos pregos poderia ser realizada
sem nenhuma organizacdo. Entdo, pode-se perguntar: por que existe organiza¢do?”, ¢ uma



questdo boa para debate, ja que nos dias de hoje ainda existem pessoas com dividas sobre este
quesito.

Unindo as duas idéias centrais do texto € somando o cenario existente no Brasil, onde o
Presidente da Republica compra votos com o dinheiro do povo e aumenta os impostos
afirmando que iremos compreender esta situacdo, sera que ndo chegou o momento onde
grande organizagdo (BRASIL) devera apresentar mais clareza nas suas decisdes? Ja que uma
decisdo errada e todos nds seremos afetados. Indo de encontro a teoria das firmas, as mesmas
trabalham com o lado da oferta de mercado, ou seja, com os produtos que vao oferecer
aos consumidores, como bens e servigos produzidos. As firmas sdo de extrema importancia
para os mercados, pois retnem o capital ¢ o trabalho para realizar a produgdo e sdo as
responsaveis por agregar valor as matérias-primas utilizadas nesse processo, com uso
de tecnologia. As empresas produzem conforme a expectativa de demanda do mercado e
a oferta ¢ ajustada por aqueles que estdo dispostos a consumir. A Teoria da Firma ndo tem
como objetivo o interesse de definir a empresa do ponto de vista juridico ou contabil. A
empresa € vista como uma unidade técnica de producdo, propriedade de individuos ou
familias que compram fatores de producao para produgdo de bens e servicos

A partir deste levantamento e tendo como base escassos recursos € a crise no pais, deve-se
aplicar o processo decisorio nas agdes tanto do governo, quanto das grandes organizagdes. O
dinheiro tem que ser gasto de forma correta e clara, aplicando e estudando diversos cenarios
antes de investir. Com toda a certeza se estudos mais aprofundados fossem realizados para
determinados investimentos, certamente esta estratégia pouparia o emprego de muitos
brasileiros do nosso pais e com o desemprego diminuindo certamente aumentaria a demanda
do mercado. Acredito que nunca a melhor solugdo ¢ aumentar os impostos. Isso acarreta numa
soma de dificuldades tanto para empresarios, quanto para o povo. Portanto cabe a nos
estudantes a propormos estudos que levem os “donos” do Brasil a repensarem grandes
decisdes que estdo sendo tomadas.
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