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Resumo: Para responder como tém sido conduzidas as investigacGes empiricas sobre a decisdo
aplicando alguns modelos, métodos e teorias, tais como, racionalidade absoluta, racionalidade
limitada, teoria da utilidade esperada, teoria do prospecto, analise multicritério, modelo
incremental, modelo anarquico e modelo processual, no presente estudo, primeiramente é
elucidado o que é tomada de decisdo e tipos de decisbes (programadas e ndo programadas), em
seguida descritos esses modelos, métodos e teorias utilizados no estudo da decisdo e suas
aplicacdes. Para isso, foi realizado um levantamento nos principais periddicos nacionais da
Administragdo com Qualis A2 e B1. O procedimento para realizar essa reviséo de literatura,
envolveu inicialmente o acesso ao banco de dados das revistas utilizando os descritores decisao
e decision. Em seguida, foram lidos todos os resumos dos artigos e separados os trabalhos
relativos ao universo conceitual da tomada de decisdo. Por fim, os artigos empiricos que
abordam a aplicacdo de um ou mais modelos, métodos e/ou teorias utilizados no estudo da
decisdo, foram lidos na integra e categorizados, levando em consideracdo sua aplicacdo. Foi
possivel verificar no conjunto de artigos empiricos investigados, afinidade epistémica, uma vez
gue, em seu processo explicativo sobre a tomada de decisdo (comportamento de decidir),
observou-se que elementos externos (comportamento), muita das vezes sdo explicados por
elementos cognitivos internos. Em vista disso, na realizacdo de pesquisas futuras, sugere a
elaboracdo de um Modelo Tebrico com perspectiva comportamental que discuta, reflita a
tomada de decisdo afastando-se de explicacdes cognitivas inferenciais.
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comportamental.
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Abstract: For answer how the empirical investigations about the decision making have been
conducted applying some models, methods and theories, such as, absolute rationality, limited
rationality, expected utility theory, prospect theory, multicriteria analysis, incremental model,
anarchic model and process model, in the present study, firstly it is elucidated what is decision
making and types of decisions (programmed and not programmed), then described those
models, methods and theories used in the study of the decision and its applications. For this, a
survey was conducted in the main national journals of Administration with Qualis A2 and B1.
The procedure to perform this literature review initially involved access to the journal database
using the decision and decision descriptors. Afterwards, all abstracts of the articles were read
and the works related to the conceptual universe of decision making were separated. Finally,
the empirical articles that deal with the application of one or more models, methods and / or
theories used in the study of the decision, were read in full and categorized, taking into account
their application. It was possible to verify in the set of empirical articles investigated, epistemic
affinity, since, in its explanatory process on the decision making (behavior of deciding), it was
observed that external elements (behavior), many of the times are explained by cognitive
elements interns. In view of this, in the conduct of future research, it suggests the elaboration
of a Theoretical Model with a behavioral perspective that discusses, reflects decision making
away from inferential cognitive explanations.

Keywords: Decision making. Survey. Cognitive and behavioral approach.

1 INTRODUCAO

A decisdo possui caracteristicas multidisciplinares, tendo despertado o interesse de
pesquisadores de areas como, Economia, Administracdo, Matematica, Fisica, Estatistica,
Filosofia, Engenharia da Producdo, Ciéncia da Computacdo, Ciéncias Sociais, Ciéncias
Politicas e Psicologia. Por conseguinte, foram desenvolvidos diversos modelos tedricos,
métodos e teorias, tais como, racionalidade absoluta, racionalidade limitada, teoria da utilidade
esperada, teoria do prospecto, analise multicritério, modelo incremental, modelo anarquico e
modelo processual, com o objetivo de explicar a maneira pela qual as pessoas (decisores)
decidem, auxiliando-as & tomarem melhores decisdes. Mas como tém sido conduzidas
investigagOes empiricas sobre a deciséo aplicando esses modelos, métodos e teorias?

Para responder esse questionamento, este estudo tem como objetivo elucidar o que é
tomada de deciséo, tipos de decisdes (programadas e ndo programadas), bem como apresentar
alguns modelos, métodos e teorias utilizados no estudo da decisdo e suas aplicacdes.
Inicialmente descreve-se 0 que € tomada de decisdo na organizacao, relacdo entre 0 ambiente

de tomada de decisdo, com o tipo de decisao e o nivel organizacional. Em seguida apresenta-se
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alguns modelos, métodos e teorias que podem ser utilizados no estudo da decisdo e suas
aplicacBes mediante estudos empiricos.

Ademais de demonstrar alguns modelos, métodos e teorias utilizados no estudo da
deciséo e suas aplicaces, este estudo busca também instigar pesquisadores a desenvolver um
Modelo Teorico que discuta, reflita a tomada de decisdo afastando-se de explicagBes cognitivas
inferenciais. Esse tencionamento tem intuito de incitar pesquisadores de diversas areas do
conhecimento, a refletirem a respeito dos modelos, métodos e teorias utilizados no estudo da

decisdo, a fim de construir uma nova abordagem de estudo.

2 ESTUDO DA DECISAO E SUAS APLICACOES
1.1. Tomada de decisdo na organizacao

Decisdo pode ser compreendida como, uma “escolha entre alternativas ou
possibilidades, com o objetivo de resolver um problema ou aproveitar uma oportunidade”
(SOBRAL E PECI, 2013, p. 145). A qualidade das decisdes que decisores tomam diariamente,
sobre os mais variados assuntos, resolvendo problemas ou aproveitando oportunidades que
surgem, influencia no desempenho das organizacbes (ROBBINS E DECENZO, 2004,
SOBRAL E PECI, 2013). Entretanto, tomar decisdes de qualidade, ndo é uma atividade fécil,
visto que existe contextos que podem ser complexos e/ou ambiguos, todavia, isso ndo significa
que todas as decisOes sdo tomadas nesses contextos, uma vez que, existe decisdes que podem
ser tomadas em ambiente de completa certeza, como em ambiente de completa incerteza e entre
os dois extremos (SOBRAL E PECI, 2013). A Figura 1, demonstra a relacdo entre o ambiente

de tomada de decisdo, com o tipo de decisdo e o nivel organizacional.
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Estratégico

Titico

Operacional

Fonte: Elaboracdo propria a partir de Sobral e Peci (2013).

No ambiente de tomada de decisdo, certeza ¢ uma “situacao na qual toda a informacao
necessaria para a tomada de deciséo se encontra disponivel” (SOBRAL E PECI, 2013, p. 147).
Situacdo de certeza € mais frequente no nivel operacional, visto que, os decisores conhecem o
objetivo a atingir, tém informag6es completas, exatas e confiaveis sobre os resultados e as
consequéncias decorrente de cada alternativa possivel (SOBRAL E PECI, 2013).

A medida que vai subindo no nivel organizacional, o risco de tomar decisdes também
vai aumentando. Risco, ¢ uma “situagdo na qual ndo é possivel prever com certeza quais s&o 0s
resultados associados a cada alternativa, mas ha informacdo suficiente para estimar uma
probabilidade de que determinado evento venha acontecer” (SOBRAL E PECI, 2013, p. 147).
O grau de risco pode ser representado em termos de probabilidade, em uma fracdo de 0 a 1
(MONTANA E CHARNOV, 2010; SOBRAL E PECI, 2013).

E incerteza, ¢ uma “situacdo na qual a informagdo sobre as alternativas e suas
consequéncias sdo incompletas e imprecisas” (SOBRAL E PECI, 2013, p. 147). No ambiente
de incerteza, os decisores ndo sdo capazes de determinar com exatiddo, o grau de risco
referentes a cada alternativa (SOBRAL E PECI, 2013). Diante desse tipo de ambiente, os
decisores podem usar a intuicdo e julgamento para escolher a(s) alternativa(s) que consideram
mais adequada(s) a circunstancia (SOBRAL E PECI, 2013). Situacdo de incerteza, € mais
frequente no nivel tatico e estratégico (SOBRAL E PECI, 2013).
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Referente ao tipo de deciséo, podem ser programadas e ndo programadas (ROBBINS E
DECENZO, 2004; CARAVANTES, CARAVANTES, E KLOECKNER, 2005; LACOMBE E
HEILBORN, 2008; STONER E FREEMAN, 2009; MONTANA E CHARNOV, 2010; JONES,
2010; MOTTA E VASCONCELOS, 2011; MAXIMIANO, 2012; SOBRAL E PECI, 2013).

DecisOes programadas, sé@o decises rotineiras utilizadas para resolver problemas
repetitivos, que ocorrem frequentemente e que podem receber respostas padronizadas
(SOBRAL E PECI, 2008; CHIAVENATO, 2010; SOBRAL E PECI, 2013). S&o solugdes para
resolver situacdes simples, estruturadas que ocorrem regularmente, requerem pouco tempo e
recursos, ndo necessitando de um processo abrangente de tomada de decisdo, visto que, existe
grande disponibilidade de informagGes estruturadas, determinando como proceder para decidir
(SOBRAL E PECI, 2013). Manuais de instrucdes e operacGes previamente formalizados,
contribuem na tomada de decisdes programadas (JONES, 2010; MAXIMIANO, 2012).

Decisdes ndo programadas, sdo decisdes distintas, novas e ndo-repetitivas, tomadas para
solucionar problemas néo-rotineiros ou incomuns (SOBRAL E PECI, 2008; CHIAVENATO,
2010; SOBRAL E PECI, 2013). Séao solucgbes especificas para resolver situacdes complexas,
desestruturadas que ndo ocorrem frequentemente, em vista disso, existem poucos precedentes,
requerem muito tempo e recursos no processo de decisdo, uma vez que, existe pouca
disponibilidade de informacGes estruturadas, além de serem incompletas e imprecisas, ndo
determinando claramente como proceder para decidir (SOBRAL E PECI, 2013).

Uma relevante diferenca entre decisdes programadas e ndo programadas, € que decisdes
programadas limitam a liberdade dos decisores, deste modo, ndo dependem muito do seu
julgamento, intuicdo e principios, mas sim de métodos para tomar decisées (SOBRAL E PECI,
2013). Ja em decisBes ndo programadas, os decisores tém mais liberdade em usar julgamento,
intuicdo e seus proprios principios, para tomar decisdes que consideram mais adequadas ao
contexto (SOBRAL E PECI, 2013). Decisbes programadas sdo mais comum no nivel
operacional e decisbes ndo programadas, ocorrem com mais frequéncia a medida que vai
subindo no nivel organizacional (SOBRAL E PECI, 2008; CHIAVENATO, 2010; SOBRAL E
PECI, 2013).

Contudo, podem existir decisdes que se encontram entre os dois extremos (SOBRAL E

PECI; 2013). “Do ponto de vista organizacional, quanto mais programadas forem as decisdes,
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melhor. As decisdes programadas promovem eficiéncia organizacional, ao passo que as
decisfes ndo programadas por dependerem do julgamento do decisor, sdo mais arriscadas e nem
sempre produzem os melhores resultados” (SOBRAL E PECI, 2013, P. 151). DecisOes
programadas, nem sempre exclui o julgamento, intuicdo, principios do tomador de decisao, e
decisdes ndo programadas, podem ser aprimoradas com a aplicacdo de métodos utilizados em
decisdes programadas, como por exemplo regras, procedimentos e politicas etc. (SOBRAL E
PECI, 2013). A Tabela 1, apresenta uma comparacdo das principais caracteristicas, entre

decisbes programadas e ndo programadas.

Tabela 1. Comparacdo entre decisbes programadas e ndo programadas.

Decisdes programadas Decisdes ndo programadas
= Rotina = Singulares
Classificacdo da i Recqrrentes i Inqva}doras
decisio = Genéricas . Crlatl\,/a}s
= Numerosas = Especificas
= Respostas padronizadas = Respostas ndo padronizadas
= Ambiguas
= Bem definida = Complexas
= Simples = Incomuns
Natureza da situagdo | = Comuns = Incompletas
= Conhecida = Imprecisas
= Estruturadas = Desconhecida
= Desestruturadas

Condic0es estaticas

Certeza

Previsibilidade

Informacéo confiavel e precisa

Condigdes dindmicas

Incerteza

Imprevisibilidade

Pouca disponibilidade de informacéo

Ambiente de decisao

= Regras = Julgamento
Método de decisdo |= Procedimentos = Intuicdo
= Politicas = Principios do decisor
= Métodos e processos
previamente definidos
Técnicas de apoio & = Modelos matematicos " Sist’ernas corpo,ra_tivos de apoio a decisao
decisio " Orgamentos _ " Apall_se de cenarios )

= Pesquisa Operacional = Técnicas heuristicas de solucdo de problemas
= Simulagdo em computador
= Processamento de dados

Nivel organizacional |= Operacional = Tético

predominante = Tético » Estratégico

Fonte: Elaboracdo propria a partir de Sobral e Peci (2008); Chiavenato (2010); Sobral e Peci (2013).
A utilizacdo de mecanismos, como regras, procedimentos, politicas, modelos

matematicos, simulacdo em computador e processamento de dados etc. (Tabela 1) em decisbes

programadas, podem tornar a tomada de decisdo mais rapida, possibilitando tomar um maior
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namero de decisdes no mesmo espago de tempo ou propiciar aos decisores, que dediquem mais
tempo em atividades mais importantes (SOBRAL E PECI, 2008; CHIAVENATO, 2010;
SOBRAL E PECI, 2013). Ao contrario, decisdes ndo programadas por dependerem de aspectos
individuais dos decisores, necessitam de mais tempo para serem tomadas e técnicas de apoio
(sistemas corporativos, analise de cenarios e heuristicas) podem ser utilizadas para customiza-
las (SOBRAL E PECI, 2008; CHIAVENATO, 2010; SOBRAL E PECI, 2013).

1.2. Modelos tedricos, métodos e teorias para estudo da decisdo

Descrito 0 que é tomada de decisdo na organizacdo, nas subsec¢des a seguir, apresenta-
se uma compressao mais abrangente sobre o estudo da decisdo. Em vista disso, descreve-se
alguns modelos, métodos e teorias desenvolvidos por pesquisadores de diversas areas, como
Economia, Administracdo, Matematica, Fisica, Estatistica, Filosofia, Engenharia da Producéo,
Ciéncia da Computacdo, Ciéncias Sociais, Ciéncias Politicas e Psicologia. Os modelos séo
racionalidade absoluta, racionalidade limitada, incremental, anarquico, processual; os métodos
sdo o da analise multicritério; utilidade multiatributo, processo de anélise hierarquica - AHP e
Electre: Electre I, Electre I, Electre 111, Electre IV, Electre IS, Electre TRI; e as teorias sdo a
da utilidade esperada e do prospecto. Esses modelos, métodos e teorias sdo de grande
importancia na literatura, no que diz respeito ao estudo da decisdo / tomada de decisdo, processo
decisorio. Sdo apresentados uns usando esquemas, outros ndo; utilizou-se esquemas nagueles
gue se encontrou, todavia, a ideia essencial é apresentar os conceitos fundamentais de cada um.
Evolutivamente, inicia com o0 modelo da racionalidade limitada em oposi¢éo da racionalidade
absoluta, alguns complementam uns aos outros, e outros rediscutem a proposta ou apresentam

uma nova proposta.

2.2.1 Racionalidade absoluta e racionalidade limitada

As teorias microeconémicas, classica e neoclassica, consideraram o decisor (homem
econémico) um individuo racional e otimizador, orientado para o uso eficiente dos recursos
(SAUAIA E ZERRENNER, 2009). Assim, no modelo de racionalidade absoluta, postula-se a
maximizacdo (otimizagdo, desempenho méaximo, rendimento maximo) dos resultados, tomada

de decisdes objetivas e consistentes, com alto nivel de certeza viabilizadas por meio de
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informacdes precisas e completas (ROBBINS E DECENZO, 2004; STONER E FREEMAN,
2009).

Neste modelo, pressupde que o decisor possui conhecimento absoluto de todas
alternativas disponiveis de acdo e as consequéncias exatas de cada uma (MOTTA E
VASCONCELOS, 2011). Alem disso, dispGe de todas as informacGes possiveis de cada
alternativa, analisa cada uma, as compara de forma exaustiva e escolhe a melhor, a opgéo
“6tima” (MOTTA E VASCONCELOS, 2011). Esse modelo desconsidera aspectos cognitivos
e conhecimento fragmentado do decisor (PEREIRA, LOBLER E SIMONETTO, 2010) e
incerteza, ambiguidade, informagdes incompletas, imprecisas etc., que fazem parte do processo
de tomada de decisdes nas organizacdes (MOTTA E VASCONCELOQOS, 2011).

Simon (1978) com o modelo de racionalidade limitada ou modelo Carnegie, coloca 0s
pressupostos do modelo de racionalidade absoluta em duvida. No modelo de racionalidade
limitada, considera-se os fatores desconsiderados no modelo de racionalidade absoluta
(incerteza, ambiguidade, informagdes incompletas, imprecisas etc.) e aspectos cognitivos
envolvidos no processo de tomada de decisdo, levando em conta os limites da racionalidade
humana (ROBBINS E DECENZO, 2004; PEREIRA, LOBLER E SIMONETTO, 2010;
MOTTA E VASCONCELOS, 2011; SOBRAL E PECI, 2013; SAMSON, 2015). No modelo
de racionalidade limitada, em raz&o das limitagdes de recursos, tempo, conhecimento, dentre
outros; o decisor impossibilitado de encontrar a decisdo ‘o0tima’, por ndo dispor de
conhecimento absoluto do problema ou oportunidade, conhecimento completo e antecipado das
consequéncias resultante de cada alternativa, extrai caracteristicas essenciais sem capturar todas
as complexidades e opta pela decisdo ‘satisfatoria’ em razdo as condicGes que dispde (MARCH
E SIMON, 1981; LACOMBE E HEILBORN, 2008; SOBRAL E PECI, 2013).

Decisdes satisfatorias, sdo aquelas que atendem aos requisitos minimos estabelecidos,
por meio da simplificagdo da realidade, na qual existe elementos que o tomador de deciséo
consegue gerir (MAXIMIANO, 2012). Deste modo, o decisor em vez de examinar todas
alternativas, devido ao alto custo envolvido, contenta com a solucdo que lhes possibilite um
nivel de desempenho admissivel, mesmo supondo que exista decisdes melhores (SOBRAL E
PECI, 2013). Agindo dessa forma, o decisor desvia de um processo logico e sistematico de

analise, criando modelos simplificados dentro dos limites estabelecidos, atraves de informacdes
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incompletas e capacidades (experiéncia e conhecimento) limitadas (SOBRAL E PECI, 2013).
Todavia, o decisor ndo deixa de comportar-se racionalmente, entretanto de forma limitada aos
aspectos que consegue identificar e compreender (MOTTA E VASCONCELOS, 2011).

Muitas das vezes, em busca de simplificar o processo decisorio, os decisores utilizam
heuristicas (TVERSKY E KAHNEMAN, 1974; ROBBINS E DECENZO, 2004; SOBRAL E
PECI, 2013). Heuristicas podem ser compreendidas como atalhos mentais, utilizados pelos
decisores para simplificar a complexidade do processo decisério (TVERSKY E KAHNEMAN,
1974; SOBRAL E PECI, 2013). A utilizacdo de heuristicas, torna o processo de tomada de
decisdo mais agil e facil, contudo, podem levar a vieses cognitivos, que podem conduzir 0s
tomadores de decisdo a cometer erros (ROBBINS E DECENZO, 2004; SOBRAL E PECI,
2013; SAMSON, 2015). As heuristicas mais comuns que retratam 0s vieses cognitivos sdo; a
da disponibilidade, representatividade e ancoragem e ajustamento (SOBRAL E PECI, 2013).

Heuristica da disponibilidade leva os decisores a avaliarem um evento, pela recordacao
de ocorréncias, acontecimentos, exemplos trazidos a mente facilmente (TVERSKY E
KAHNEMAN, 1974). Refere a tendéncia de tomar deciséo, a partir de informacg6es facilmente
disponiveis na memdria e experiéncias passadas (SOBRAL E PECI, 2013). A decisdo é tomada
com base a um caso ou ocorréncia, que vem & mente rapidamente (SAMSON, 2015).

Heuristica da representatividade leva os decisores a avaliarem um evento, através da
comparacdo a outros eventos semelhantes com probabilidade de acontecer (TVERSKY E
KAHNEMAN, 1974). Refere a tendéncia de tomar decisdo, por meio de comparacao a outras
decisdes similares que se esta familiarizado (SOBRAL E PECI, 2013). Em vista disso, muitas
das vezes, a decisdo é tomada baseando em estere6tipos (decisdes padrdo) previamente
formados (SAMSON, 2015).

Heuristica da ancoragem e ajustamento leva os decisores a avaliarem um evento, a
partir de um ponto de referéncia, a avaliacdo final é ajustada ao ponto de referéncia (TVERSKY
& KAHNEMAN, 1974). O tomador de decisdo fundamenta em determinadas informacdes
usadas como ancora, referéncia ou parametro (SAMSON, 2015). Posteriormente, toma a
decisdo mediante ajustes, as informacgdes sdo usadas como ancora, referéncia ou parametro
(SAMSON, 2015).
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2.2.2 Teoria da utilidade esperada e teoria do prospecto

VonNeumann e Morgenstern por meio da teoria dos jogos, redefiniram a teoria
econdmica do individuo racional, ao construirem a teoria da utilidade esperada (CUSINATO,
2003). Segundo Baldo (2007), a principal contribuicdo de VVonNeumann e Morgenstern no
campo da economia, foi a inclusédo da racionalidade na tomada de deciséo individual sob risco
(elemento desconsiderado na racionalidade absoluta). Na teoria da utilidade esperada,
“racionalidade é compreendida como a capacidade que as pessoas possuem em processar todas
as informacdes disponiveis de forma objetiva, sob condi¢cBes de incerteza onde os fatores
emocionais sdo desconsiderados” (BALDO, 2007, P. 14).

Deste modo nessa teoria, os individuos (decisores) agem de forma racional em suas
escolhas (decisbes) sob risco (VONNEUMANN E MORGENSTERN, 1944). Na teoria da
utilidade esperada, o decisor toma decisfes com a finalidade de maximizar (otimizar) seus
beneficios, mensurados a uma escala de utilidade (satisfacdo), sendo essa utilidade definida em

relacdo aos beneficios obtidos (consequéncias) (SEN, 1994).

Segundo Gomes e Gomes (2014, p. 223):

A teoria da utilidade permite avaliar essas consequéncias, por meio de um
processo de elicitacdo de preferéncias que busca incorporar ao problema as
escolhas do decisor e seu comportamento ao risco. Esse processo permite
criar uma nova escala denominada de escala de utilidade, que estabelece para
cada consequéncia um valor de utilidade. O processo de escolha sera entdo
realizado com base a nova escala, que agrega os aspectos de incerteza
inerentes ao problema de decisdo. A solucdo do problema de decisdo nédo
resume a determinacdo da funcdo utilidade, ainda que essa etapa permita uma
boa estruturacdo do problema na mente do decisor. A sequéncia da solugédo
do problema envolve a maximizacdo do valor esperado da funcdo da
utilidade, obtida da fungéo utilidade e da distribuicdo em probabilidade em
relacdo a consequéncia considerada.

De acordo com Baldo (2007), a teoria da utilidade esperada ainda € utilizada nos estudos
de tomada de decisdo, mesmo que tenha sido encontrada anomalias [principalmente nos estudos
do comportamento humano em ambiente (cenérios) de tomada de decisdo] comprovando que

decisores violam seus principios.
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Kahneman e Tversky (1979) ao testarem a teoria da utilidade com estudantes, através
de questdes que envolviam decisdes sob risco, encontraram como resultado, padrdes de
comportamento divergentes aos principios da teoria, em vista disso, criticaram a teoria e
propuseram a teoria do prospecto, como um modelo alternativo a teoria da utilidade esperada.
A teoria foi elaborada para prospectos simples, com resultados monetarios e probabilidades
declaradas, mas pode ser estendida a prospectos mais complexos (KAHNEMAN E TVERSKY,
1979). De acordo com os autores, decisores (pessoas) sobre risco, tomam decisfes (fazem
escolhas) inconsistentes aos principios béasicos da teoria da utilidade, visto que, carregam
caracteristicas psicologicas e limitagdes que interferem em suas decisdes. A tomada de decisdo
sob risco, pode ser vista com uma escolha entre prospectos ou jogo (KAHNEMAN E
TVERSKY, 1979). “Um prospecto ou jogo (Xi:P1; ...; Xn:Pn) € um contrato que leva ao
resultado Xi com probabilidade Pj, onde P1 + P> ... + P, = 1” (KAHNEMAN E TVERSKY,
1979, p. 2). De acordo com a teoria do prospecto, os decisores em vez de atribuir valores aos
resultados finais, atribuem aos ganhos e as perdas, assim, os decisores ndo decidem a partir das
probabilidades, mas por seus pesos ou ponderacdo atribuidos aos ganhos e perdas relativo a
decisdo (KAHNEMAN E TVERSKY, 1979).

Nesta teoria, considera um decisor avesso ao risco, se preferir o prospecto certo (X),
para qualquer prospecto arriscado, com valor esperado X (KAHNEMAN E TVERSKY, 1979).
Isso significa que o decisor atribui peso excessivo a resultados certos, em comparacdo a
resultados que sdo apenas provaveis (KAHNEMAN E TVERSKY, 1979). E segundo a teoria,
o0 decisor diante de diversas alternativas, para facilitar a escolha, frequentemente desconsideram
os elementos que as alternativas compartilham e se concentram nos elementos que as
distinguem (KAHNEMAN E TVERSKY, 1979). Na teoria do prospecto, a decisdo ocorre em
duas fases: fase de edicdo e fase de avaliacdo. A fase de edicdo, consiste em uma anélise
preliminar dos prospectos oferecidos, em busca simplificar a avaliagdo e escolha. Na fase de
avaliacdo, sdo avaliados os prospectos editados e escolhido o de maior valor (KAHNEMAN E
TVERSKY, 1979).
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2.2.3 Analise multicritério

A analise multicritério (em inglés: Multiple Criteria Analysis - MCA), tem sido bastante
utilizada por pesquisadores na analise e tomada de decisdo de problemas, sendo os mais
variados (HAJKOWICZ E COLLINS, 2007; TORRES, 2014). A anlise multicritério, consiste
em um conjunto de métodos e técnicas para auxiliar ou apoiar pessoas (decisores) e
organizacOes na tomada de decisdo, diante de alternativas, sendo avaliadas com base em dois
ou mais critérios ou atributos (WALLENIUS ET AL., 2008; GOMES E GOMES, 2014). Por
serem métodos e técnicas de auxilio ou apoio no processo decisério, ndo é apresentado ao
decisor (es) uma solucdo para seu problema, como a ideal (6tima) representada pela agéo
escolhida (decisao), e sim, recomendacdes de acdes ou curso de acdes (GOMES E GOMES,
2014).

De acordo com Gomes e Gomes (2014), de forma geral os problemas de decisédo podem
envolver variaveis discretas® ou continuas®. Entre os métodos multicritério de analise,
destacam-se os da Utilidade Multiatributo (em inglés: Multiple Attribute Utility Theory -
MAUT), Processo de andlise Hierarquica (em inglés: Analytic Hierarchy Process - AHP) e
Electre (em francés: Elimination et Choix Traduisant la Réalité, em inglés: Elimination and
Choice Expressing Reality, em portugués: Eliminag&o e Escolha Expressando Realidade).

A MAUT surgiu como derivacao da teoria da utilidade esperada, incorporou a questdo
do tratamento de mdaltiplos objetivos (denominados nesta teoria de atributos) (GOMES E
GOMES, 2014). De acordo com Gomes e Gomes (2014), a MAUT permite definir medida de
mérito (valor) para cada alternativa (a¢fes), que indica sua posi¢do relativa em uma ordenacéo
final, via hierarquias. A aplicacdo do método, presume um processo de entrevista entre o
analista de decisdo e o decisor, como forma de possibilitar o levantamento das preferéncias do
decisor em relacao aos atributos do problema, fornecendo como resultado (depois de realizados
as andlises), a forca das preferéncias entre pares de atributos (GOMES E GOMES, 2014).

O método AHP tem como uma de suas caracteristicas principais, auxiliar na superagdo
das limitages cognitivas de decisores (ABREU ET AL., 2000; TORRES, 2014). O método

apoia decisores a enfrentarem problemas complexos com mudltiplos critérios subjetivos e

3 Pode assumir somente valores inteiros dentro de um determinado intervalo (DANCEY E REIDY, 2013).
4 Pode assumir qualquer valor (inteiros e fragGes) em um determinado intervalo (DANCEY E REIDY, 2013).
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conflitantes (ISHIZAKA E LABIB, 2011). O AHP tem sido utilizado no planejamento
estratégico, marketing, escolha de financiamento no transporte aéreo, programas de qualidade
e produtividade e analise de projetos (ABREU ET AL., 2000).

A aplicacdo do método em problemas de decisdo, € dividido em duas etapas;
estruturacdo dos elementos da decisdo de forma hieréarquica (Figura 2) e a sua avaliacdo (Figura
3) (ABREU ET AL., 2000; TORRES, 2014, P. 42). Segundo Torres (2014, p. 42), “a
estruturacdo deve conter todos os elementos envolvidos no processo e importantes para a
resolucdo do problema, incluindo o objetivo da deciséo, os critérios de avaliacdo e as agdes

(alternativas) para solucionar o problema e alcangar o objetivo proposto” (Figura 2).

Figura 2. Estruturacdo do método AHP.
1°: Estruturacio hierarquica dos
elementos do processo decisorio

-y
-

| Objetive da dichior T "
| |

Critério 1 Critério 2 | Critério 3 I | Critério n |
Alternativa 1 ARlternativa 1 Alternativa 1 Alternativa 1
T T 1 I
Alternativa 2 Alternativa 2 Alternativa X Alternativa 2
[ I I [
Altermativa m Alternativa m Alternativa m Alternativa m

Fonte: Adaptacdo propria a partir de Torres (2014).
Conforme Torres (2014), a fase da avaliacéo (Figura 3) envolve o julgamento das a¢des

(alternativas) pelos decisores, construcdo da matriz de julgamento, analise de consisténcia e
analise de sensibilidade. A avaliacdo consiste basicamente na comparacao par a par de critérios
(exemplo utilizando 4 critérios: compara o critério 1 com 0 2, com 0 3 e com 4; compara 0
critério 2, com 0 3 e com 0 4 e por fim compara o critério 3 com 0 4) e comparagao par a par
de alternativas (exemplo de critério com 3 alternativas: compara a alternativa 1 com a 2 e com
a 3 e posteriormente compara a alternativa 2 com a 3. Essa comparacao das alternativas é feita

no caso do exemplo da Figura 3, para os 4 critérios e trés alternativas) (TORRES, 2014).
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Figura 3. Avaliacdo no método AHP.
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Fonte: Adaptacéo propria a partir de Torres (2014).

Na avaliagdo par a par de critérios e alternativas, pode ser utilizado uma escala de peso,
composta de uma escala numérica (1 a 9: intensidade de importancia) e uma escala verbal
correspondente [definicdo correspondente a cada numero da escala numérica: 1) Mesma
importancia...; 5) Importancia forte...; 9) Extremamente importante] (ISHIZAKA E LABIB,
2011; TORRES, 2014). A escala verbal € intuitivamente mais atraente que uma escala
numérica, porém, pode conduzir aambiguidade nas comparag¢des (ISHIZAKA E LABIB, 2011;
TORRES, 2014).

O Electre constitui-se em uma familia compostas por diversos métodos; Electre I,
Electre 11, Electre Il1, Electre 1V, Electre IS, Electre TRI etc. (GENERINO, 2006; TORRES,
2014). Os métodos auxiliam na tomada de decis@es, diante de incerteza e imprecisdo, através
do uso de distribuicbes probabilisticas e critério de utilidade esperada (FIGUEIRA,
MOUSSEAU E ROY, 2005). De acordo com Figueira, Mousseau e Roy (2005), os métodos
estruturam-se em duas fases principais; a construcdo de uma ou varias relagdes entre categorias
(niveis) e procedimento de exploracdo. A construcdo de uma ou varias relacGes entre categorias
(niveis), é para possibilitar a comparacdo de forma abrangente de cada par de acOes
(alternativas). O procedimento de exploracdo, consiste na elaboragdo de recomendacGes de
acOes (alternativas), a partir dos resultados obtidos na primeira fase. A natureza das
recomendacdes, depende da problematica (escolha, posicdo ou classificacdo) (FIGUEIRA,
MOUSSEAU E ROY, 2005).
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O Electre | € bastante tedrico e pedagdgico, assim em razdo a sua natureza, ndo
demonstra aplicagdo prética significativa, e sim a constru¢do de um conjunto contraditdrio e
muito heterogéneo de critérios, com escalas numéricas e ordinais associadas a ele (FIGUEIRA,
MOUSSEAU E ROY, 2005). O Electre 1l foi concebido para lidar com problemas de
classificacdo e construgdo de uma sequéncia de relacbes entre categorias (FIGUEIRA,
MOUSSEAU E ROY, 2005). O Electre 11l foi desenvolvido para melhorar Electre 1l. No
Electre Il foi incorporado a metodologia Fuzzy (incerteza e imprecisdo), em funcdo disso, tem
sido aplicado com sucesso em problemas de deciséo reais que envolve incerteza e imprecisdo
(FIGUEIRA, MOUSSEAU E ROY, 2005). No Electre IV (como o Electre Il e 1l1) ordena-se
as acoes (alternativas) em classes de equivaléncia de forma completa ou parcial, por meio de
um procedimento de classificacdo (TORRES, 2014). O Electre IS é aplicavel para uma
problematica de escolha (decisdo), onde o objetivo é selecionar um menor conjunto de melhores
alternativas (a¢des), em falta de melhores, as satisfatérias (FIGUEIRA, MOUSSEAU E ROY,
2005; TORRES, 2014). E por ultimo, o Electre TRI foi projetado para realizagdo de uma
triagem, alocando acdes (alternativas) a categorias definidas a priori (FIGUEIRA,
MOUSSEAU E ROY, 2005; TORRES, 2014).

2.2.4 Modelo incremental

Lindblom (1959), propds o modelo incremental ao estudar a tomada de decisdo no setor
publico. Neste modelo, as decisdes sdo tomadas de forma pratica, sem realizar comparagdes
exaustivas, entre decisdes tomadas anteriormente e possiveis soluc@es. Os decisores, ao invés
de tentar fazer uma pesquisa abrangente e avaliacdo de todas alternativas, devem concentrar em
um numero pequeno de alternativas que consideram importantes, e da mesma forma, as
consequéncias para cada alternativa (LINDBLOM, 1959).

No modelo incremental, as decis6es ou solugdes para os problemas, sdo compreendidas
como adequadas ou néo, pode existir mais de uma deciséo ou solugéo adequada para 0 mesmo
problema, neste caso, se opta pela decisdo ou solu¢do mais adequada a circunstancia (Lindblom,
1959). Este modelo, leva-se em conta a capacidade cognitiva limitada dos decisores em avaliar
as informac0es, no intuito de reduzir o custo de coleta de informacéo e analise computacional
(ETZIONI, 1967).
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Neste modelo, os problemas enfrentados pelos decisores, séo continuamente redefinidos
e ajustados, na busca de torna-los administrdveis (LINDBLOM, 1959; ETZIONI, 1967).
Pressupfe-se gque os decisores ao tomarem decis@es, ndo figuem presos somente aos objetivos
preestabelecidos, mas também direcionem a atencdo, a resultados complementares e
incrementais (LINDBLOM, 1959; QUINN, 1978). No modelo incremental, a tomada de
decisdo ndo segue um procedimento linear, as decisdes originam-se de uma série de pequenas
etapas, 0 que propicia a existéncia de distintos estilos de decisores (analitico, diretivo,
conceitual, comportamental etc.) ao longo do processo decisério (QUINN, 1978; ANDRADE
E AMBONI, 2010).

2.2.5 Modelo anarquico (lata de lixo)

Cohen, March e Olsen (1972), desenvolveram o modelo anérquico ou lata de lixo, para
descrever a tomada de decisdo em organizagdes que nao tem um processo decisério estruturado.
De acordo com o0s autores, decisdes nessas organizacdes sdao mal definidas, existe incoeréncia
entre problemas e suas solugdes, seus processos e procedimentos de tomada de decisdo, ndo
seguem nenhuma sequéncia ou regras, ocorrem de forma aleatéria e as pessoas se dedicam a
diversas atividades, com quantidade de tempo e esfor¢o variavel.

No modelo anarquico, uma oportunidade de escolha (decisdo a ser tomada), “pode ser
vista como uma lata de lixo, na qual varios tipos de problemas e solu¢des sao atirados pelos
participantes, a medida que vao sendo gerados” (COHEN, MARCH E OLSEN, 1972, p. 02,
traducdo propria). Depois de um tempo, surgem novos problemas, cujas solucbes podem ser
achadas na lata de lixo (sem a intencdo gue isSso ocorresse), entdo 0s participantes retornam a
lata de lixo, em busca de encontrar a solu¢éo para decidir (COHEN, MARCH E OLSEN, 1972).
As decisBes ocorrem quando problemas, soluges, participantes e oportunidades de escolha se
coincidem (COHEN, MARCH E OLSEN, 1972).

Neste modelo, o comportamento de decidir é inesperado, aleatério, desconexo, ambiguo
e incerto, sendo determinado pelo interesse dos participantes em tomar decisfes (conectar as
solugdes aos problemas e vice-versa e 0s problemas as escolhas e vice-versa), que estdo
disponiveis na lata de lixo (COHEN, MARCH E OLSEN, 1972). O modelo leva ao extremo, 0

pensamento desestruturado sobre tomada de decisao.
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2.2.6 Modelo processual

Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976), cunharam o modelo processual, a partir da
andlise de 25 estudos de tomada de decisdo, relacionado a organizagfes comerciais e
governamentais. As decisdes contidas nos estudos, variavam desde da escolha de uma aeronave,
a um novo tipo de tratamento hospitalar, sendo relativamente ambiguas, complexas e dindmicas
(CHOO, 2003).

A Figura 4 demonstra como ocorre 0 processo decisorio nesse modelo. Inicia com o
reconhecimento e o diagndstico do problema, continua com a analise das alternativas, mediante
buscas de solucdes disponiveis (decisdes que foram tomadas em outras situacdes) ou da cria¢ao
de solucdes customizadas, e finaliza com a avaliacéo e escolha de uma alternativa que necessita
ser autorizada (MINTZBERG, RAISINGHANI E THEORET,1976; CHOO, 2003).

Figura 4. Modelo processual.
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Busca
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Fonte: Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976, p. 266); Bataglia e Yu (2008, p. 86).

v

Uma caracteristica marcante do modelo processual, é o carater dindmico, visto que, é
possivel atrasar, interromper, acelerar, voltar ou passar de fase as decisdes, sem 0 seguimento
de uma sequéncia rigida, além da possibilidade das decisdes, poderem circular entre duas fases
ao mesmo tempo e nem todas as decisGes necessitam passar pelas trés fases e todas as rotinas
do processo (CHOO, 2003). Por exemplo; decisdes simples pode envolver apenas duas rotinas,

a de reconhecimento e posteriormente a de avaliacdo-escolha, entretanto, na pratica a maior
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parte das decisOes, passam pela fase de desenvolvimento que demanda a maior parte do tempo
e recursos (MINTZBERG, RAISINGHANI E THEORET, 1976; CHOO, 2003).

O modelo é direcionado a tomada de decisdes desestruturadas, singulares e complexas,
que visam resultados a longo prazo, sendo assim, pode ser muito Gtil na tomada de decisdes
estratégicas em momentos que inovacdo e mudanca organizacional se fazem necessarias
(HARRISON, 1993; ANDRADE E AMBONI, 2010).

3 METODO

Foram apresentados nas subsecdes anteriores, alguns modelos, métodos e teorias para
estudo da decisdo, mas como tem sido conduzidas as investigacGes empiricas sobre a decisao
aplicando esses modelos, métodos e teorias?

Para responder esse questionamento, foi realizado um levantamento nos principais
periodicos nacionais da Administracdo com Qualis A2 e B1, sendo Revista de Administracéo
Contemporénea - RAC, Revista de Administracdo Publica - RAP, Revista Eletrénica de
Administracdo - REAd e Revista de Administracdo Mackenzie - RAM. Essas revistas foram
escolhidas devido a abrangéncia e classificagdo no Qualis-Periodicos®. As revistas RAC e RAP
no quadriénio de 2013-2016 foram classificadas com Qualis A2, as revistas REAd e RAM com
Qualis B1. Inicialmente foi acessado banco de dados das revistas utilizando os descritores
decisdo e decision. Em seguida, foram lidos todos os resumos dos artigos e separados 0S
trabalhos relativos ao universo conceitual da tomada de decisdo. Por fim, os artigos empiricos
que abordam a aplicacdo de um ou mais modelos, métodos e/ou teorias utilizados no estudo da
decisdo, foram lidos na integra e categorizados, levando em consideragéo sua aplicagéo.

®> O Qualis-Periddicos é um sistema usado para classificar a producéo cientifica dos programas de pés-graduagéo
no que se refere aos artigos publicados em periddicos cientificos. A classificagao de periddicos € realizada pelas
areas de avaliacdo (Administragdo publica e de empresas, Ciéncias Contabeis, Turismo, Antropologia /
Arqueologia..., Sociologia, Zootecnia / Recursos Pesqueiros) e passa por processo anual de atualizagdo. Esses
veiculos sdo enquadrados em estratos indicativos da qualidade - Al, o mais elevado; A2; B1; B2; B3; B4; B5; C -
com peso zero (Comissdo de Aperfeicoamento de Pessoal do Nivel Superior [CAPES], 2017).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 API:ICAQAO DOS MODELOS, METODOS E TEORIAS NO ESTUDO DA
DECISAO

Essa se¢do demonstra como tem sido conduzida a investigacdo empirica sobre a deciséo,
a partir de 9 artigos selecionados no levantamento realizado na revistas RAC, RAP, REAd e
RAM. Referente a cada artigo descreve-se a aplicacdo de um ou mais modelos, métodos e/ou
teorias utilizados, o que se buscou investigar, 0 método aplicado e os principais resultados
encontrados pelos autores. A Figura 5 demonstra como o0s artigos estdo organizados, alguns
modelos, métodos e teorias ocorrem combinados uns com 0s outros, porque ha uma afinidade

epistémica, sendo apresentados conforme a ordem do mapa.

Figura 5. Mapa dos estudos empiricos sobre deciséo.

— _| Modelos racional, politico, burocritico, -
Leitdo (1993a, 1993b) |- colegial, ¢ anarquia organizada \ Modelo processual {=-{ Bataglia e Yu (2008)
12
- _| Racionalidade limitada ¢ \ Racionalidadclimit.adge == Silva, Roglio e Silva (2010
ISauala e Zerrenner (2009)]—.— teora da ildade esperada modelo de competéaia -[ 4 ( )I
Estudo da Deciséo
[ Soares e Barbebo (2013) }-<{ Teoria do prospecto @— m Racionalidade limitada {~| Marques e Machado (2010) |
- | Racionalidade limitada e Racionalidade limitada, modelos | [T
Libler e Hoppen (2006) |- modelo multicritério racional, organizacional ¢ politico Bin e Castor (2017)

Fonte: Elaboragdo propria.

Relativo ao contexto universitario, Leitdo (1993a, 1993b) objetivaram explicar o
processo de decisdo na universidade, a partir dos modelos; racional e politico (ALLISON,
1971), anarquia organizada (COHEN, MARCH E OLSEN, 1972), colegial (MILLET, 1978) e
burocratico (PFEFFER, 1981). Os autores utilizaram os cincos modelos, uma vez que, a partir

do levantamento empirico constaram que nenhum dos cincos modelos, possui elementos
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tedricos suficiente que possibilite descrever o processo de decisdo na universidade brasileira.
Para atingir o objetivo proposto, realizaram um estudo de caso, em uma Universidade Federal
para estudar conexamente o processo decisério, focando em multiplos fatores e as conexdes
entre eles. A coleta de dados, foi atraves de dois instrumentos, um para coletar informacdes
quantitativas-qualitativas e o outro, informacdes qualitativas. O primeiro instrumento foi divido
em dois, uma escala Likert de 5 pontos que cada um dos 20 professores (média de mais de 30
anos de vida universitaria) participantes da pesquisa, atribuiu uma nota a 39 fatores
identificados na literatura, passiveis de influenciar a decisdo na universidade. O segundo item
do primeiro instrumento, foi um roteiro de avaliacdo qualitativa dos fatores por meio de
entrevista, avaliando a experiéncia de cada um dos participantes, a partir do que era possivel
observar. O segundo instrumento, consistiu em um conjunto de 5 assertivas, cada uma
relacionada a um dos modelos. Como resultado, os autores identificaram que o processo de
decisdo na universidade é complexo demais, visto que, envolve uma estrutura de conexdes entre
os fatores que o influenciam, subordinados a distintas racionalidades, estrutura esta que pode
assumir distintas configuracdes dependendo da instituicéo.

Ja Sauaia e Zerrenner (2009), utilizaram o modelo da racionalidade limitada combinado
com a teoria da utilidade esperada, para verificar a tomada de deciséo de alunos de stricto sensu
de pos-graduacdo em administracdo. Para alcancar o proposto, realizaram uma pesquisa
experimental por meio de jogos de empresas. O estudo caracteriza como descritivo e
exploratério, com analise quantitativa e qualitativa dos dados. Participaram do estudo, 14 pés-
graduandos (7 mestrandos e 7 doutorandos) que perseguiam dois objetivos: “o desempenho nos
jogos de empresas valia 50% da nota final na disciplina; a outra metade da nota dependia de
elaboragdo e apresentacdo de um artigo individual diretamente relacionado ao experimento”
(SAUAIA E ZERRENNER, 2009, p. 198). As decisGes tomadas pelos alunos dos 7 grupos
(cada grupo composto por 2 alunos) de pos-graduandos no experimento, envolvia a gestéo
sisttmica de uma empresa, sob o enfoque de &reas funcionais: planejamento, marketing,
producdo, recursos humanos, finangas e presidéncia. Os resultados encontrados pelos autores,
demostram assimetrias informacionais, uma vez que, mesmo as 7 duplas de gestores assumindo
as empresas em condicdes idénticas, produziram resultados distintos, advindo principalmente

da capacidade intelectual.
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Ainda no &mbito universitario, Soares e Barbebo (2013) fundamentado nos pressupostos
da teoria do prospecto e no trabalho de Grinblatt, Keloharju e Linnainmaa (2011), propuseram
verificar se existe relacdo entre a racionalidade das escolhas (tomada de decisdo) e o
desempenho académico de discentes de graduacdo de um Centro Universitario, diante de
problemas que envolvam incerteza. Isto é, se & medida que o desempenho académico aumenta,
as escolhas se tornam mais racionais e menos propensa aos vieses cognitivos. Para alcance do
objetivo proposto, fizeram uso de um questionario composto por duas partes, uma para coletar
dados das caracteristicas dos participantes da pesquisa, como sexo e idade, curso de graduacgéo
e periodo, a outra parte, problemas com alternativas de respostas “a” ¢ “b”, os quais os discentes
foram submetidos a tomar decisdes, tendo por base elementos de certeza ou de incerteza.
Participaram da pesquisa, 207 discentes dos cursos de Administracdo, Medicina, Fisioterapia,
Enfermagem, Nutricdo e Farmécia. Os dados foram analisados mediante regresséo logit. Como
resultado, os autores encontraram que a variavel desempenho académico, apresenta relagdo
direta com a racionalidade de escolhas e altera a agcdo dos vieses cognitivos sobre 0 processo
decisorio dos discentes. Assim, discentes com desempenho académico superior, realizaram
escolhas (tomada de decisdo) mais racionais, que os estudantes com desempenho académico
inferior, mostrando-se, desse modo, menos susceptiveis a influéncia dos vieses cognitivos.
Variaveis, como idade, sexo, ocupacdo e curso, nao apresentaram significancia estatistica para
explicar a racionalidade das escolhas.

Ja Lobler e Hoppen (2006), fundamentados nos conceitos do modelo de racionalidade
combinado com anélise multicritério (GOMES, GOMES & ALMEIDA,; 2002), objetivaram
validar um Sistema de Apoio & Decisdo - SAD denominado de Decisor, para auxiliar tomadores
de decisbes em decisdes multicriteriais e mapear o processo de tomada de decisdo adotado por
eles, na escolha da alternativa final de decisao. Os autores adotaram os elementos da psicologia
cognitivista, estimulo-organismo-resposta (E-O-R) na concepcao do software. Participaram da
validacdo do Decisor como usuarios tomadores de decisdes, sessenta alunos de cursos de
graduacdo em Administragdo, cursando a disciplina Sistemas de Informacgéo. A tarefa de
decisdo, consistiu na escolha de um carro popular (Mile Fire, Palio Fire e Siena Fire, Gol
Special, Clio Authentique, Corsa Classic, Celta Hatch, Fiesta Street e Ford Ka) e os critérios

foram conforto, consumo, estética, manutencdo, preco e velocidade. O estudo tem
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predominancia quantitativa, todavia, os autores tambem fizeram uso da abordagem qualitativa
de coleta e andlise dos dados, uma vez que, ap6s tomada a decisdo de escolha do carro, 0s
participantes preencheram um questionario p6s-uso em papel, com escala Likert de 5 pontos,
relacionado a interface do sistema, aplicabilidade pratica e utilidade, dificuldades encontradas
no seu manuseio, satisfacdo do usuario e duas questdes abertas. No geral, os resultados
apontados pelos usuérios foram, interface e utilidade do software Decisor é boa e é de fécil
compreensdo. A partir das analises realizadas, Lobler e Hoppen (2006) afirmam que o
mapeamento do processo de decisdo, com a utilizacdo do software também foi atingido. Deste
modo, o Decisor foi validado, e os autores sugerem que seja testado efetivamente na analise de
tarefas decisorias.

Voltado ao contexto organizacional privado, Bataglia e Yu (2008) baseados na
concepcao tedrica do modelo processual, propuseram analisar como as empresas sincronizam
a tomada de decisdo estratégica, com o planejamento estratégico formal. Para alcangar o
objetivo delineado, realizaram estudo de caso multiplos, sendo com 4 agroindustrias do Estado
de Sdo Paulo. Na coleta de dados, utilizaram fontes secundarias referentes as empresas,
realizaram entrevistas, aplicaram questionarios a dezoito gestores. Na analise dos dados,
fizeram uso de andlise de contedo categorial com abordagem qualitativa. Como resultado,
elaboraram um modelo que demonstra como ocorre o relacionamento entre o processo decisorio
estratégico e o planejamento estratégico formal.

No tocante ao contexto das forcas armadas (especificamente atividade de defesa aérea),
Silva, Roglio e Silva (2010) combinaram os modelos da racionalidade limitada e o modelo de
competéncia Gramigna (2002), para investigar o impacto das competéncias; capacidade
empreendedora, capacidade de trabalhar sob pressao, criatividade, flexibilidade, lideranca,
motivacdo, negociacdo, planejamento, visdo sistémica, relacionamento interpessoal no
desempenho das atividades de defesa aérea, sobre a efetividade do processo decisorio. Para
alcancar esse objetivo, realizaram um estudo de campo, fizeram uso da triangulacédo de dados
(entrevistas, anélise documental, observacdes e questionario). Participaram da pesquisa 46
pessoas chave do Centro de OperagOes da organizacdo militar investigada (Coronel, Tenente-
coronel, Major, Capitdo, Primeiro-tenente, Segundo-tenente, Suboficial, Primeiro-sargento,
Segundo-sargento, Terceiro-sargento). Os dados foram analisados mediante andlise fatorial
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exploratoria e regressdo linear. De acordo com os autores, o estudo do impacto das
competéncias, pode auxiliar os gestores nas decisdes relativas a alocacao de pessoal e formacao
de equipes, propiciando um maior alinhamento entre as competéncias e interesses individuais,
com 0s interesses organizacionais.

Marques e Machado (2010), fundamentado no modelo de racionalidade limitada,
propuseram identificar os fatores relevantes na tomada de deciséo, para aplicagdo dos recursos
arrecadados com multas de transito. Para alcancar esse objetivo, fizeram uso da Técnica Delphi
mediante sete rodadas de entrevistas com 12 especialistas e aplicacdo de um questionario a
gestores de 10 grandes capitais do pais (Curitiba, Belo Horizonte, Fortaleza, Recife, Jodo
Pessoal, Natal, Sdo Paulo, Teresina, Goiania e Salvador). O estudo tem predominancia
qualitativa, todavia, os autores também fizeram uso da abordagem quantitativa na coleta e
analise dos dados. O produto final do estudo, foi a construcéo de uma estrutura hierarquica dos
fatores relevantes na tomada de deciséo, para aplicacdo dos recursos arrecadados com multas
de transito e suas respectivas dimensoes.

Por ultimo, relativo ao contexto organizacional puablico, Bin e Castor (2017)
combinaram diversos modelos; racionalidade limitada, modelo racional, organizacional e
politico retratado em Allison e Zelikow (1999), com objetivo de descrever 0 modo que atuam
fatores de racionalidade formal (calculo, maximizacdo de valor, impessoalidade, escolha
racional, pressupostos do conceito de racionalidade limitada, padrdes e processos
organizacionais, adaptacao e aprendizagem organizacional, estrutura e previsibilidade) e fatores
politicos (negociacdo e persuasdao, poder, contingéncias, conflito, cooptacdo, coalizdo e
cooperacao, interesses e influéncia externa) no processo decisério de orcamento de uma grande
organizacao estatal brasileira. Para alcancar o objetivo proposto, realizaram um estudo de caso
com abordagem descritivo qualitativa, coletaram dados a partir de distintas fontes, sendo
entrevistas com um diretor, seis gerentes e um analista de or¢camento, observagdes diretas e
documentos da organizacdo investigada, os quais foram analisados mediante andlise de
conteddo do tipo categorial tematica (fatores racionalidade formal e politico). Os resultados
encontrados pelos autores, demonstram que o processo decisorio de orgamento € complexo,
fatores de racionalidade formal e politicos atuaram e influenciaram nas decisdes e o respectivo

processo seguido. Deste modo, evidenciam que mesmo o or¢camento sendo uma ferramenta
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idealizada sob concepg0es racionais instrumentais e utilizada para produzir um comportamento
mecanicista aos processos organizacionais, possui também elementos politico, uma vez que,
individuos e grupos interagem sob distintos interesses e visdes em relacdo a mesma decisdo a
ser tomada.

Nesse conjunto de artigos empiricos apresentados, verifica-se aplicagdo de alguns dos
modelos, métodos e teorias retratados nas subsecGes anteriores. Esses modelos, métodos e
teorias tém caracteristica em comum (afinidade epistémica), no seu processo explicativo sobre
a tomada de decisdo (comportamento de decidir), observa-se que elementos externos

(comportamento), muita das vezes sdo explicados por elementos cognitivos internos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base na literatura consultada relativa aos modelos, métodos, teorias (LINDBLOM,
1959; ETZIONI, 1967; COHEN, MARCH E OLSEN, 1972; TVERSKY E KAHNEMAN,
1974; MINTZBERG, RAISINGHANI E THEORET, 1976; SIMON, 1978; QUINN, 1978;
KAHNEMAN E TVERSKY, 1979; MARCH E SIMON, 1981) e artigos empiricos sobre
tomada de decisdo (LEITAO, 1993A, 1993B; LOBLER E HOPPEN, 2006; BATAGLIAE YU,
2008; SAUAIA E ZERRENNER, 2009; SILVA, ROGLIO E SILVA, 2010; MARQUES E
MACHADO, 2010; SOARES E BARBEBO, 2013; BIN E CASTOR, 2017), verifica-se que a
decisdo tem sido estudada a partir de uma perspectiva mais cognitivista, com a finalidade de
explicar a maneira pela qual as pessoas (decisores) decidem. Isto é, em seu processo explicativo
sobre a tomada de deciséo, elementos externos (comportamento de decidir), tem sido explicados
por elementos cognitivos internos.

A analise do comportamento, behaviorismo radical, tém produzido conhecimento basico
e aplicado (concepcoes teoricas e modelos de analise) que permita discutir processos decisorios.
Um modelo que afasta e tenta evitar explicagdes cognitivas inferenciais, entretanto aplicado na
analise do comportamento de consumo do consumidor (de certa maneira tomada de deciséo,
mas relacionada a compras), € o Behavioral Perspective Model - BPM (Modelo Perspectiva
Comportamental) (PORTO, 2014). Assim, sugere na realizagdo de pesquisas futuras, a
elaboracdo de um Modelo Teodrico com perspectiva comportamental que discuta, reflita a

tomada de decis@o afastando-se de explicacfes cognitivas inferenciais e que possa ser usado
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para fins gerenciais. Acredita-se que uma forma de compreender o processo decisério em
situacOes de gestdo, possa ser ajustando o0 modelo BPM desenvolvido por Foxall, a realidade,
singularidade do contexto de decisdo nas organizacGes. Enfim, a elaboracdo de um modelo
tedrico que seja fundamentado epistemologicamente no BPM de Foxall e principalmente no

behaviorismo radical de Skinner.
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