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APRESENTACAO

O presente trabalho tem como objetivo descrever,
em linhas gerais, o processo decisorio na organi

zacao moderna.

Toda organizacao esta voltada para um ou mais ob
jetivos-aue representam, em Ultima instancia,o seu
relacionamento com o meio-ambiente onde estd inse
rida. A dinamica deste meio-ambiente exige que a
organizacao se adapte constantemente as mudangas
que ocorrem, revisando seus objetivos, atualizan
do métodos e equipamentos, etc.. A sobrevivencia
e o crescimento de uma organizacao requerem agoes
planejadas; a tomada de decisdo & o conteudo basi
co do planejamento.

A importancia crescente da tomada de decisao,devi
do 2 maior eénfase dada as atividades de planeja
mento, faz com que as organizacoes procurem utili
zar técnicas adequadas que possam ser transmiti -
das e apreendidas pelos administradores. Os mode
los decisdrios visam substituir o papel preponde
rante da intuicao na tomada de decisao e dar maior
seguranca aos executivos ao tratar os problemas
organizacionais de forma mais cientifica.

0 trabalho foi baseado em pesquisa bibliografica/
e se divide em trés partes: a organizagao, o Ppro
cesso decisorio propriamente dito e a apresenta -
cao de técnicas quantitativas de tomada de deci

sac.
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I. ORGANIZACRO

Podemos entender organizacao como sendo um agrupa
mento de individuos reunidos de forma intencional e voltado
para um ou mais objetivos comuns. Uma das caracteristicas da
organizacao € a divisdo do trabalho entre seus membros, iso
lados ou agrupados, como consequéncia da diversificacao de
atividades e do actmulo de tarefas. Estes dois fatores indu
zem, também, a que a divisao de trabalho tenda a ser especia
lizada.

Os componentes da organizacao estao dispostos de
forma hierarquica, havendo, geralmente, uma relacao de subor
dinag3do entre eles: ha diversificacao de autoridade e de res
ponsabilidades. Por exemplo, as atividades especificas dos
niveis inferiores da hierarquia sao, basicamente, de execu
cao, cabendo aos niveis superiores as atividades de planeja
mento e de formulacao de decisoes, em geral .

Para que as atividades sejam executadas de forma
adequada faz-se necessario algum tipo de controle que € exer
cido pelas pessoas que detém autoridades para tal, de acordo
com as normas organizacionais. Scb este aspecto, temos treés
tipos possiveis de estrutura formal da organizagao: de linha,
funcional e linha/assessoria.

A estrutura linear se caracteriza por ter uma ﬁni
ca linha de autoridade a partir do nivel hierarquico mais
elevado até os niveis inferiores. Os executivos tem respon
sabilidades e autoridades globais relativamente a todas as
atividades direta ou indiretamente relacionadas com as fun
coes principais. Numa organizacao com este tipo de estrutura
hd pouca ou nenhuma especializagdo. O controle € altamente /
centralizado e as decisdes podem ser tomadas de forma rapida
devido a concentracao de autoridade e de todo tipo de infoxr

macao. No entanto, a multiplicidade de obrigacoes do executi



vo, a amplitude exagerada de supervisao e o acumulo desorde
nado de informacoes dificultam a comunicacao e o controle
administrativo. '

A estrutura funcional se caracteriza pela 1linha
de autoridades multipla, segundo a especialidade das tare
fas. Nao havendo diferenca hierarquica entre os '"especia -
listas'" as linhas de autoridade se tornam difusas. Em al
guns casos, as prioridades na execug@o de tarefas poderao /
vir a ser estabelecidas pelos proprios executantes .

A processo decisorio € mais demorado ( a agao po
de ser retardada) e ha incerteza quanto ao cumprimento dos
objetivos.

A estrutura de linha/assessoria representa uma
combinacao dos dois tipos anteriores e € o mais comumenteen
contrado nas organizagdes. A autoridade € linear, cabendo /
aos especialistas assessorar os executivos de linha nas di
ferentes areas através de conselhos e informacoes especia-
lizados que servem como base na tomada de decisoes.

A elaboragcao de pareceres técnicos e a apresenta
cao de informagoes de forma significativa retardam o proces
so decisorio dando, porém, maior seguranga ao executivo.

Uma caracteristica da organizacao moderna € a de
partamentalizacao, ou seja, a divisao das atividades em uni
dades 16gicas de trabalho. O que seja uma unidade logica de
trabalho ira depender deos objetivos da organizagao e da ma
neira como as atividades devem ser agrupadas para facilitar
sua execugao. Os critérios para agrupamento podem ser: fun
coes, produtos, processo ou equipamento, geografico, clien-
tela ou uma combinacao de critérios.

De uma maneira geral, cada executivo tem autori

dade de linha na sua unidade e relacoes de assessoria com



as demais unidades da organizacao.

\ A participagzo de cada membro da organizagao nas
decisoes ira depender do grau de centralizagao do poder de
cisorio. A tomada de decisao depende da disponibilidade de
informacdes, ou seja, a delegacao de autoridade supoe o aces
so a elas. No caso de uma organizacao estruturada de forma /
puramente linear hd uma forte tendéncia a centralizaca@o pois
o dirigente concentra a autoridade e o conhecimento ( grande
amplitude de supervisao).

A tendéncia das organizacoes modernas € descentra
lizar. No entanto, nem todas as decisoes podem ser delegadas
aos escaloes inferiores da hierarquia. As decisoes sobre a
politica da organizacdao , sobre operacoes que envolvam um al
to custo, por exemplo, geralmente sao tentralizadas. Esta
centralizacao nao significa que um Unico individuo tenha po
der decisdrio: ele se concentra nos niveis hierarquicos su
periores, na alta administragao. Um outro tipo de decisaonor
malmente centralizada € a que diz respeito a atividades a
serem padronizadas ou seja, cujo desempenho deve ser wunifor

me em toda a organizagao .

A delegacao de autoridade permite que os niveis
mais elevados da hierarquia dediquem maior parte de seu tem
po e de seus esforcos a atividades relevantes . O fluxo de
informacoes ascendente € em geral menos detalhado e € elabo-
rado de forma a dar subsidios adequados a tomada de decisao.

A descentralizacao nao elimina a necessidade  de
controle; ha apenas tma alteracao na forma como € exercido .
Um chefe pode permitir que seus subordinados tomem alguns ti
po de decisdo, no entanto, ele € responsavel pelas consequen

cias perante seu superior hierarquico.

Vimos que a descentralizacao nao atinge todo o
processo decisorio. Além disso, a delegacao de autoridades /

pode ser absoluta ou parcial ( quando uma pessoa pode deci -



dir apos consultar um superior ou um especialista).

A descentralizacao acelera, o processo decisorio”

pois problemas rotineiros ou mais simples nao sdo levados a
alta administracao, que pode se concentrar nas atividadesde
planejamento e coordenagao.

Como ja vimos, essas atividades requerem informa
coes berm estruturadas sendo que cada nivel de planejamento/
requer um tipo de informacao . De qualquer maneira a veloci
dade com que a informagao chega até o executivo € um fator
decisivo na eficacia de suas acoes. Deve considerar que ha
sempre trés tipos de defasagem: entre o fato e a informacao,
entre a informacao e a acao e entre a acao e o resultado. O
tempo, €, portanto, um fator limitante no processo de adap-
tacao da organizacao a mudangas ambientais, bem como formas
inadequadas de estrutura organizacional.



II. O PROCESSO DECISORIO

Conceituacao

Na primeira parte deste trabalho abordamos a re
lagao da estrutura organizacional com o processo decisério/
sem, no entanto, conceituar o que seja uma decisao. A deci
sao € a caracteristica fundamental de qualquer sistema or
ganizado no qual participam seres humanos, consistindo na
escolha, dentre um conjunto de alternativas, de um curso de
agao para a consecugao de um ou mais objetivos.

Para que se possa dicidir € preciso estabelecer
previamente e de forma especifica qual o objetivo a atingir.
Na organizacao, os processos nos quais o objeto € a decisio
necessitam ser perfeitamente caracterizados de forma a ser
escolhida a alternativa que melhor atenda aos objetivos es
tabelecidos, segundo um conjunto de critérios previamente /
fixado.

O processo de tomada de decisao compreende qua
tro fases principais: a identificagdes das situagoes qus
exigem tomada de decisoes, a identificacao dos possiveis cur
sos de agao, a escolha de uma das alternativas e o acompa -
nhamento e freed back.

A atividade basica da primeira fase consiste na
coleta de informacoes relevantes; na segunda a de criar, de
senvolver e analisar os possiveis conjuntos estruturados de
acoes direcionadas aos objetivos fixados; na terceira fase
a selecao da melhor alternativa para a organizacao e final
mente, na quarta fase, a implementacao da linha de agao ado

tada e seu acompanhamento.

O ciclo das fases no processo decisdrio pode pa



recer, a principio, bastante simples. No entantb, cada uma

das etapas consiste por si mesma,num processo complexo. A

fase de estruturacao das acoes, por exemplo, pode exigir/ .

novas informacoes; os problemas, em qualquer nivel, podem
gerar outros problemas, cuja a solucdo tera também  fases

de informacao, estruturacao e escolha.

Decisoes Programadas e Nao P'rogramadas

As decisoes podem ser de dois tipos: programa -
das ou ndo programadas. Uma decisao € programada quando ja
existe um processo definido para aborda-la. Isto significa
que o problema ja se apresentou anteriormente e o tomador
de decisoes possui conhecimento de como deve ser tratado.

Como exemplo podemos citar a determinacao do
nivel de estoque de um bem, a fixacdo de niveis salariais/
para os diferentes cargos, etc...

Uma decisdo € nao-programada quando ndo ha mé
todos pré-fixados de tratamento do problema pelo fato do
mesmo se apresentar pela primeira vez ou por ser bastante/
importante para merecer tratamento especifico e re-analise.
A decisao pela diversificagcao na linha de produgao de uma
empresa € um exemplo deste tipo de decisao.

Uma ilustracao da relacao existente entre as
decisoes programadas e nao-programadas e a estrutura da or
ganizagao € a visdao dada por Simon de que a organizacao po
de ser vista como uma piramide dividida em camadas horizon
tais . No vértice da piramide de uma organizacao industri-
al, por exemplo, emcontram-se os planejadores que fixam me
tas e objetivos, tomando, portanto, decisoes nao-programa-
das . Na faixa de intermediaria encontram-se os individuos
que regulam a operacao diaria dos sistemas de fabricacgao :



temos, entdo, os processos programados de tomada de decisao.
Finalmente, na base estao localizados os individuos ocupados
nos processos basicos do trabalho, isto €, oS processos de
aquisicdo de matérias primas , elaboracdo do produto basico,
etc..., que se situam a margem de toda atividade decisoria.
Uma tipologia adicional das decisOes se estabelece quando as
analisamos sob o aspecto da quantidade e tipo de informagao/
disponivel sobre a situac@o onde devem ser tomadas. Esta si
tuagao ambiental se caracteriza por apresentar elementos con
trolaveis e nao-controlaveis.

Ao conjunto de variaveis nao-controlaveis e rela
cionadas ao processo decisorio podemos chamar de ''meio" ou
'"natureza". Segundo o conhecimento que possua da probabilida
de de ocorréncia de cada estado da natureza, o tomador de de
cisoes pode enfrentar trés tipos de situagoes: a tomada de
decisao sob certeza, sob risco ou sob incerteza.

A tomada de decisdao sob certeza ocorre quando cO
nhecemos a determinado estado da natureza. Isto significadque
temos apenas um resultado relevante para cada estratégia pos
sivel, conhecemos qual sera o efeito da decisao tomada.

A tomada de decisdo sob risco ocorre quando ha va
rios estados da natureza possiveis e a tomador de decisces /
conhece a probabilidade de ocorréncia de cada um deles. Tipi
camente em muitos problemas organizacionais as probabilida -
des de ocorréncia dos varios estados da natureza sao conhecl
das através da determinacao da frequéncia com que ocorreram/
no passado. Por exemplo, um agricultor ao dicidir entre di
versos tipos de cultura conhece, por experiencia passada, a
distribuicdo de probabilidade dos possiveis estados da natu
reza, como por exemplo, das condicoes meteoroldgicas na e
giao. |

A tomada de decisao sob incerteza ocorre quando as
probabilidades de ocorrencia dos varios estados da natureza/
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flacao)

investimentos (ex]
controle de pre-

gos)

2 3 4
Crescimento Estabilizacao | Estabilizacao [Distribuicao da

Economico de precos Cambial Renda Nacional

1. Crescimento Economico Super utilizacao| Aumento das Im Maiores impostos;
( aumento do PIB) de fatores depro; portacgoes. tratamento prefe

ducdo e matérias rencial do lucro

rimas.

2. Estabilidade de precos(combate a in Desestimulo aos Controle das remu

neracoes (salari-
os,aluguéis, pen-
soes, etc.)

3. Estabilidade Cambial(redugao de de
ficit no Balangco de Pagamentos)

Reajustes na ta-
xa cambial

Distribuicao da Renda Nacional (dis-
tribuigao mais favoravel aos sala -
rios)

Redugao das mar-
gens de lucro e
queda nos inves=
timentos.

Exemplos de conflitos potenciais entre Objetivos de Politica Economica.

MONTEIRO, J.V.- Politica Economica: Conceituag@o e principais conflito, Minuo,

11 CIPRO, 30717,
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Além dos conflitos entre os objetivos existem ou

tros fatores que limitam a racionalidade na tomada de decisao.

Em primeiro lugar, a capacidade de previsao do
ser humano € limitada. Uma decisdo Gtima num periodo pode dei
xar de se-lo no periodo seguinte prejudicando desta forma o
objetivo final. O objetivo final € estabelecido a longo prazo/
e deve ser suficientemente genérico para evitar o aparecimento
de distorgoes . Por outro lado, os objetivos a curto prazo, es
tabelecidos ao decorrer do processo e bem mais explicitos, tra
tarao de contribuir para que a organizagdo cumpra com o que
foi fixado como objetivo a longo prazo. Assim, o tomador de de
cisoes buscara fixar objetivos de forma a evitar a subotiniza-
cao no futuro. E esses objetivos fixados ndo sao necessariamen
te Otima a curto prazo.

Em segundo lugar, as informacoes disponiveis nem
sempre sao adequadas. Tedricamente, podemos supor que o toma -
dor de decisoes tenha acesso a todas as informacoes que dizem
respeito aos objetivos que deseja fixar. No entanto, algumas /
vezes as informacoes podem ser insuficientes para a analise da
situacao e, em outras, podem ser excessivamente abundantes. Na
segunda hipotese, deve ser feita uma selegdo criteriosa daqui
lo que € importante considerar, deixando de lado as demais in
formacoes.

Em terceiro lugar, a organizacao € formada por
grupos que se diferenciam pela posicao hierarquica e/ou pela
area de atividade. Por sua vez, os grupos e subgrupos sao cons
tituidos por individuos. O tomador:de decisao deve, entao, en
frentar a divergéncia entre objetivos individuais, grupais e
organizacionais.Cada componente da organizacao tém seus objeti
vos proprios aos quais procura atingir da melhor forma possi -
vel. Entretanto nao € possivel que todos os componentes atin
jam seus proprios objetivos de forma Gtima sem que se prejudi
quem mutuamente: ha, portanto, um outro conflito entre objeti-
vos na organizacgao.
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II. O nimero de alternativas a serem comparadas se
limita as que diferem, em pequeno grau, de al

ternativas ja implementadas;

ITI. O processo decisdorio consta de comparagoes su
cessivas das alternativas, o que permite um

movimento continuo de correcio;

IV. A estrutura do processo decisorio € fragmenta-
da, com varios centros relativamente autonomos

2

isto €, sem carater centralizado;

V. Esta fragmentacao possibilita a sensibilidade/
pressoes de grupos diversos, o que viabiliza
consideracao de todos os valores relevantes,

o ® @/

VI. A alternativa escolhida € aquela sobre a qual/
existe mais consenso entre os tomadores de de
cisoes. Isto nao significa que ela seja a mais
apropriada para a consecugao do objetivo.

A decisio € alcancada através de um processo de
aproximagao sucessivas e alguns objetivos desejados. O conheci-
mento de resultados de alternativas selecionadas anteriormente/
permite a previsao de provaveis efeitos de alternativas seme -
lhantes no presente. Nao ha necessidade da procura pelas solu
goes otimas ja que a alternativa escolhida n3o &, nem pretende/
ser, a resolucao final do problema.

Como & possivel observar, os modelos acima descri
tos diferenciam-se fundamentalmente pela forma de como o tomador
de decisoes procura alcangar seus objetivos. Enquanto no primei
ro modelo a preocupacao central € pela escolha da alternativa /
que conduza a otimizacao dos resultados, nas demais a énfase &

dada a melhor maneira de alcancar o objetivo sem a necessidade/
da maximizacao.



« L8,

Cabe ressaltar que os critérios de racionalidade

apresentados pelos modelos nao podem ser entendidos como
versais; para cada situacao especifica, deveremos optar

modelo que melhor se adapte a ela.

uni

pelo
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IV, CONCLUSAO

Como foi exposto neste trabalho & importante ini
cialmente fixar os objetivos que se tem em vista alcancar para
em seguida,eleger os meios necessarios a consecucao dos mesmos.
Em outras palavras, enfase primordial deve ser dada aquilo que
se pretende realizar e nao na maneira de realizar. Em primeiro
lugar devemos definir o que fazer e depois como fazer.

No entanto, os objetivos fixados devem ser via
veis e o grau de realizagao de cada um deles ira depender, en
tre outras coisas, dos meios disponiveis : existe uma relacao/
circular entre meios e fins.

Outro ponto a ser salientado € que sempre que -
possivel os objetivos devem ser quantificaveis, mas tendo em
vista que a quantificacao usada impropriamente pode conduzir a
distorcoes na tomada de decisoes .

Em outras palavras, a tentativa exageradade quan
tificar pode encobrir o objetivo principal que se deseja alcan
gar.

E preciso esclarecer que de nada servem técnicas
sofisticadas, equipamentos modernos e profissionais especiali-
zados se a estrutura da organizacao nao € adequada. A estrutu-
ra pode viabilizar ou emperrar o processo decisdorio: ela € uma
variavel a ser considerada.

Assim, na selecao do método a ser utilizado o
tomador de decisoes deve considerar, além da natureza do pro
blema e dos meios existentes,o tipo de organizacao em que atua
e o tempo disponivel. Una decisdo pode ndo atingir o resultado
por nao considerar a realidade organizacional. Além disso, a
utilizagao de técnicas quantitativas consome tempo e capital /
(mao-de-obra especializada, por exemplo).

22
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