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APRESENTAGAO

A Atena Editora apresenta o e-book as “Ciéncias Sociais Aplicadas e a
Competéncia do Desenvolvimento Humano” através de 2 volumes em que estéao
dispostos 51 artigos.

No primeiro volume estdo disponiveis 29 artigos divididos em duas secoes.
A primeira secdo Estado e Politicas Publicas apresenta artigos com temas
relacionados as fun¢des e formas de atuacéo do Estado diante das previsdes legais
e demandas voltadas para o atendimento a situacdes de vulnerabilidade e risco
sociais expressas através dos conflitos e desigualdades que permeiam a sociedade
contemporénea, o que vem sendo materializado através das diversas politicas
publicas implementadas.

Séo contemplados também no primeiro volume através da secéo
Desenvolvimento Local Sustentavel a relacdo com a politica agroambiental,
agricultura familiar, questdes de género e aspectos culturais.

O segundo volume do e-book contempla 22 artigos organizados através
de trés secdes, sendo: Politica Econémica e Gestao Financeira, em que sao
apresentados estudos principalmente relacionados a questdo contabil e gestédo
financeira em abito familiar, no entanto, ndo deixa de apontar a relacdo com a
politica econbmica, o que é tratado de forma mais ampliada através do primeiro
artigo da secéao voltado para o estudo do pagamento da divida externa brasileira
entre o deficit e o superauvit.

Os artigos que se relacionam com a Cultura Organizacional contemplam
estudos voltados para a compreensao e analise das caracterisiticas do mercado
brasileiro, desafios e potencialidades expressas através da presenca da inovacao
tecnoldgica, desenvolvimento de competéncias gerenciais, processos de
comuunicacgao e capital intelectual.

O e-book é encerrado com a secdo Ensino e Pesquisa, em que sao
apresentados oito artigos que abordam metodologias de pesquisa e de ensino e
0 uso de métodos e referenciais tebricos que contribuem para os processos de
formacao e desenvolvimento da ciéncia no Brasil.

Boa leitura a todos!

Dra. Luciana Pavowski Franco Silvestre
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CAPITULO 11

PROCESSO DECISORIO ESTRATEGICO: PROPOSTA
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RESUMO: Processo decis6rio consiste no
conjunto de etapas e fatores dinédmicos, desde
a identificacdo do estimulo, até a realizagdo
racional e politica do compromisso assumido em
ambientes complexos. Por conta disso, faz-se
necessaria a ampliacao das formas de anélise
do processo decisério para além dos modelos
tedricos preditivos com fases predefinidas.
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DE DIMENSOES DE ANALISE

Dessa forma, esse capitulo tem por objetivo
apresentar as dimensdes tedricas de analise
para O processo decisério estratégico nas
organizagOes. Para tanto, tem-se a discussao
tedrica sobre Paradigmas e Abordagens do
Processo Decisério Estratégico, Contexto,
Conteudo, Agente, Processo e Resultado da
Decisdo. Os procedimentos metodologicos
usados foram pesquisa exploratéria, descritiva
e bibliogréfica.

PALAVRAS-CHAVE: dimensdes de analise;
processo decisorio estratégico.

STRATEGIC DECISION-MAKING
PROPOSAL: PROPOSAL OF ANALYSIS
DIMENSIONS

11 INTRODUCAO

Em sua obra seminal “The functions of
the executive’, Barnard (1968) relacionou a
conotacdo da tomada de decisé&o a alocacéao
de recursos e a definicdo de politicas. Essa
conotacao faz o executivo obter formas para
agir e concluir seu trabalho. A tomada de
decisdo engloba todas as etapas realizadas
desde a percepcdao do estimulo para a
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acao até o momento em que o compromisso com ela € realizado (MINTZBERG;
RAISINGHANI; THEORET, 1976).

A discussao sobre a dicotomia racionalidade e racionalidade limitada resultou
em um continuum (FREDRICKSON, 1984), o qual fez surgir dois direcionamentos
de estudos: os modelos normativos ou prescritivos, centrados em como as decisdes
devem ser feitas racionalmente (com requisitos econémicos e psicolégicos do
comportamento humano, e matematica 6tima); e os modelos descritivos, que
consideram a refutacdo de hipdteses e auxiliam no esclarecimento de erros de
percepcao sobre a decisdo “6tima” (SIMON, 1959, 1986; TVERSKY; KAHNEMAN,
1983; KAHNEMAN, 1991; CHIA, 1994; HANSSON, 1994; BAZERMAN; MOORE,
2012).

O processo decisorio € um constructo multidimensional que ocorre a partir de
caracteristicas como: os tipos de processos ocorridos; as questdes estratégicas que
surgem a decisao; a incerteza contextual encontrada; a influéncia dos interesses dos
decisores; as regras basicas do jogo, seus resultados e implementacao (HICKSON,
1987); a duracao do processo; o grau de racionalidade e abrangéncia; a quantidade
de atividade politica; e a extensédo do envolvimento das unidades organizacionais.

Por sua complexidade, faz-se necessario que o decisor analise o processo
decisério estratégico a partir de dimensdes tedricas que contemplem essas
abordagens de maneira sistémica na gestdo organizacional. Dessa forma, o
objetivo desse capitulo é apresentar as dimensdes tedricas de analise para o
processo decisério estratégico nas organizacdes. Para tanto, discute-se os temas:
Paradigmas e Abordagens do Processo Decisério Estratégico, Contexto, Conteudo,
Agente, Processo e Resultado da Decisdo. Ao final, sintetiza-se a discusséo
apresentando as Dimensdes de Anélise do Processo Decisério Estratégico, seguido
das Consideracoes Finais e Referéncias usadas.

2 | REFERENCIAL TEORICO

Os esforcos na eficacia do processo decisoério estratégico nas organizagoes
passam pela preocupacao de seus decisores com: as orientagdes paradigmaticas e
abordagens decisorias, 0 contexto, o conteudo, o agente, 0 processo propriamente
dito e o resultado da decis&o, discutidos a segquir.

2.1 Paradigmas e abordagens do processo decisoério estratégico

A evolucdo do processo decisoOrio estratégico pode ser entendida a partir
dos paradigmas e abordagens, seguidos pela gestao estratégica nas organizagdes.
Assim, buscando contextualizar o leitor, apresentam-se trés paradigmas (Linear

As Ciéncias Sociais Aplicadas e a Competéncia no Desenvolvimento Humano 2 Capitulo 11
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ou classico; adaptativo ou moderno; e, interpretativista ou pés-moderno) e sete
abordagens (Estrutural instrumental; escolha estratégica; selecéo natural; ambiental;
acao coletiva; cultural institucional; e, econémica racional).

O campo da estratégia tem suas origens no paradigma linear ou classico
que estd associado ao planejamento, formulagcdo e implementacao estratégica,
consistindo em decisdes racionais integradas, acdes ou planos ao alcance de
objetivos viaveis (CHAFFEE, 1985).

O paradigma adaptativo ou moderno estd centrado na evolugéo biolégica da
organizacao com vistas ao seu alinhamento com o ambiente e ao envolvimento
dos seus gestores de topo e dos intermediarios no planejamento por meio de
tendéncias, eventos, concorréncia e partes interessadas (CHAFFEE, 1985). O
paradigma adaptativo € cada vez mais influente na gestdo estratégica por ser
mais descritivo (LINDBLOM, 1959; MINTZBERG, 1978), com nog¢bes de limites
cognitivos de racionalidade (SIMON, 1955) e incrementalismo l6gico (QUINN, 1978;
MINTZBERG; WATERS, 1985).

Ja o paradigma interpretativista ou pés-moderno assume a realidade como
socialmente construida a partir de intercambios sociais e das percepcbes dos
individuos. Esse modelo retrata a organizacdo como um conjunto de contratos e
acordos colaborativos com beneficios mutuos (CHAFFEE, 1985).

Os paradigmas sdo complementares e nao excludentes, podendo ser
operacionalizados por meio de abordagens estratégicas, direcionadas ao
planejamento e a tomada de decisdo nas organiza¢cées em seus setores atuantes
(CHAFFEE, 1985). Para isso, faz-se necesséario o entendimento da tipologia das
abordagens.

A abordagem inicial de sistema estrutural fundamenta-se no funcionalismo
estrutural e nateoria dos sistemas com orientacao determinista para o comportamento
organizacional. Sob a 6tica instrumental, sua estrutura organizacional € funcional,
direcionada ao alcance dos objetivos organizacionais que impdem a conformidade.
O papel do gestor é reativo e suas decisdes ndo estdo associadas a escolha, mas a
coleta de informacdes corretas sobre os critérios técnicos em resposta as variagdes
no ambiente (ASTLEY; VAN DE VEN, 1983).

A abordagem da escolha estratégica baseia-se na teoria da ac¢édo, a qual
entende que as organizacbes sao continuamente construidas, sustentadas e
alteradas pelos significados e interpretagdes situacionais dos atores envolvidos,
a medida que promovem e negociam seu ambiente organizacional (ASTLEY;
VAN DE VEN, 1983). Nela, a estratégia € um processo politico de decisdo, em
determinado contexto especifico, com base na influéncia das partes interessadas
e na dependéncia de recursos, tendo por resultado objetivos estratégicos (CHILD,
1972; BAILEY; JOHNSON, 1992). O papel do gestor € proativo, pois suas escolhas
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sdo autbnomas e suas agdes sdo motivacionais (ASTLEY; VAN DE VEN, 1983).

A abordagem da selecdo natural é determinista, trazendo uma visdo mais
macro das relacdes entre a organizacdo e o ambiente a partir das caracteristicas
estruturais e demogréficas das populagdes organizacionais na industria (ASTLEY;
VAN DE VEN, 1983). Os recursos sao estruturados em “nichos ecoldgicos” com
limites bem definidos, colocando as organizacdes a mercé do ambiente, pois perde
capacidade de adaptacdo da estrutura interna para distintos nichos (HANNAN;
FREEMAN, 1977). Sua sobrevivéncia ocorre pela eficiéncia na minimizacédo dos
custos de transacéo. O papel do gestor é inativo ou simbdlico (ASTLEY; VAN DE
VEN, 1983).

Aabordagemambiental foisomadaaessadiscussao sobre ecologiapopulacional
a partir do ambiente técnico e do institucional. De maneira instrumental, no ambiente
técnico seus atores recebem diferentes tipos de presséo e sua estrutura técnico-
formal é compativel com a sua importancia no ambiente. O ambiente institucional é
inspirado no construtivismo social e no simbolismo (novo institucionalismo), rotulado
por padrdes institucionais, dificeis de serem evitados. Quando muitas organizagdes
se adaptam a estes existem caracteristicas isomdrficas e maior legitimidade
determinista (CHRISTENSEN, 2009).

Na abordagem da acé&o coletiva, a organizagdo contemporanea é construida
e orientada por propdésito e escolha coletiva e seu ambiente seria regulamentado e
controlado pela colaboracéo entre as organizagcdes. Esse comportamento coletivo
pode ser observado em redes interorganizacionais, nas quais a mudanca é produzida
ativamente pela negociacdao politica e construcdo social. O papel do gestor é
interativo, pois negocia por meio de barganha coletiva, negociagdo, compromisso e
manobra politica (ASTLEY; VAN DE VEN, 1983).

A abordagem cultural institucional entende que a adaptacdo as pressoes
internas e externas trazem um processo de institucionalizacdo, no qual sé&o
desenvolvidas caracteristicas culturais unicas com normas e valores informais
(CHRISTENSEN, 2009). Sua histéria e tradicao influenciam na trajetéria institucional
e estes auxiliam na socializacdo das pessoas dentro de uma légica de adequacéao
organizacional (CHRISTENSEN et al., 2007).

A abordagem econbmica racional parte das ideias que impulsionam os
atores em seus processos decisérios a partir da compreenséo da sociedade e do
funcionamento do sistema politico-administrativo. Essa abordagem esta relacionada
teoria da decisao racional, a teoria do agente, a teoria dos custos de transacgao e ao
comportamento politico com vistas a Tomada de Decisdao (CHRISTENSEN, 2009).
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2.2 Contexto da decisao

O entendimento do contexto passa por elementos como a posicdo no
ambiente (interno ou externo) e o nivel de complexidade, sujeitos a influéncia das
atividades dos participantes na tomada de decisdo. O contexto interno pode ser
associado a caracteristicas estudadas na teoria organizacional, como tamanho e
tempo, estratégias e gestao, estrutura, descentralizacéo e delegacgao, producao e
desempenho, e gestao de pessoas (BELL; BROMILEY; BRYSON, 1997).

O contexto externo é caracterizado pela incerteza, complexidade, dinamismo,
estabilidade (FREDRICKSON; MITCHELL, 1984), velocidade (EISENHARDT;
BOURGEOIS I, 1988), tecnologia e estrutura da industria (BELL; BROMILEY;
BRYSON, 1997).

Para que as decisdes sejam produzidas, faz-se necessaria a contextualizacao
dos problemas e das oportunidades, definidos pela natureza de suas relacdes
causa-efeito. Especificamente, os contextos complexos ndo sao ordenados, nao
havendo uma relacdo de causa-efeito e suas respostas sdo fundamentadas em
padroes emergentes. Contextos complexos trazem a imprevisibilidade, a gestao de
padrbes emergentes, muitas ideias concorrentes, a necessidade de criatividade e
inovacédo (SNOWDEN; BOONE, 2007).

Contextos complexos envolvem diversos participantes e possui consequéncias
graves com influéncia externa e conflitos de interesses internos. E provavel que
a tomada de decisdo seja esporadica. Medianamente, o problema ter4& menor
diversidade e gravidade, além de pouca influéncia interna e externa, sendo sua
decisao fluida. Caso seja pouco complexo, torna-se familiar com consequéncias
limitadas, pouco influenciado externamente, sendo provavel sua decisao restrita
(HICKSON et al., 1989).

A interacdo entre contexto e problema deve convergir a solu¢édo do seu
propésito em um determinado momento no tempo (LANGLEY et al., 1995), discutido,
no conteudo da decisao.

2.3 Conteudo da decisao

A decisdo é um compromisso especifico a agcdo, envolvendo recursos
organizacionaisemdeterminado momento (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET,
1976). Pode-se entender o conteudo da deciséo a partir da natureza substancial da
escolha, da natureza objetiva do seu contetdo e da sua interpretacdo subjetiva
por parte dos decisores. O contetdo decisério se refere a natureza substancial da
escolha, a “coisa” que deve ser decidida ou sobre 0 que uma organizagcéo pode
decidir (BELL; BROMILEY; BRYSON, 1997).

Para que seja estratégica, a decisao deve trazer como tematicas substantivas:
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missdo organizacional; mix de clientes e produtos; localizagdo geografica
(mercados-alvo); objetivos e metas; meios de diferenciacéo; relacbes com
partes interessadas (SHIRLEY, 1982); tecnologias (equipamentos e instalagdes);
reestruturacdo interna; controle organizacional; dominio de mercado, produtos e
servigos inovadores; recursos humanos; limites organizacionais; entradas (inputs)
operacionais (HICKSON et al., 1989).

As decisbes podem ser classificadas por seus estimulos, solucbes e
processo. As decisdes por solugbes sdo desenvolvidas no inicio do processo e no
seu decorrer, personalizadas ou combinadas conforme as situacdes especificas
do ambiente com recursos modificados. As decisdes por processo sdo estruturas
propostas com variacdes no numero de fases, sendo a mais conhecida a tricotomia
inteligéncia-design-escolha (SIMON, 1959) ou identificacdo-desenvolvimento-
selecéo (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976).

Ainda, as decisbes podem ser classificadas em programadas e nao
programadas, 6timas e satisfatorias. As decisdes programadas ou padronizadas
séo repetitivas e rotineiras, servindo como guia para todos os colaboradores. Ja as
nao programadas S&0 ocasionais e requerem maior criatividade e capacidade de
julgamento(ROBBINS, 1981). As decisdes 6timas visam a eficacia do processo com
decisdes oportunas que maximizem os principais critérios de decisao (BAZERMAN;
MOORE, 2012).

A natureza objetiva do conteudo trata de decisbes que geram outras decisdes
(BELL; BROMILEY; BRYSON, 1997). Nesse sentido, a decisdo nédo pode ser
entendida de forma isolada, mas sim interdependente de outras decisdes. Essa
interdependéncia pode ser observada nos seguintes tipos de ligacées entre
decisdes: sequéncia, lateralidade e antecedéncia (FRANZ; KRAMER, 2010).

A interdependéncia das decisbes organizacionais pode ser ampliada para
redes interorganizacionais (FRANZ; KRAMER, 2010). Suas decisbes emergem
periodicamente a partir de fatores racionais e afetivos e seu fluxo de a¢bes oscila
conforme suas ligagcées e o contexto das questbes envolvidas (LANGLEY et al.,
1995).

Nesse sentido, decisbes sédo as atividades de julgamento e escolha, levando
em conta demandas e valores dos individuos ao alcance dos objetivos (LOKEN,
2007; CHAVES et al., 2012). O termo julgamento refere-se aos aspectos cognitivos
da decisdo (BAZERMAN; MOORE, 2012). O conteudo subjetivo da decisao trata
das interpretacdes dos valores e crencas dos decisores e de como estes entendem
o conteudo objetivo (BELL; BROMILEY; BRYSON, 1997). No conteudo subijetivo, os
decisores julgam o quanto uma decisdo é estratégica a organizag¢ao a partir de sua
urgéncia, complexidade, raridade, consequéncia e desenvolvimento.

Ainda, a interpretacdo dos gestores € decisiva para julgar a natureza
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estratégica das decisdes. Para ser considerada estratégica, a decisdo deve satisfazer
0s seguintes critérios: definir a relacdo entre organizacdo e ambiente; enfatizar o
carater integrativo de unidade organizacional e multifuncional da decisao; fornecer
coordenacéo e interdependéncia entre as atividades administrativas e operacionais;
e, ter relevancia ao sucesso do empreendimento. O conteudo da estratégia é
direcionado a analise das decisbes e esta, por sua vez, as condicoes e aos seus

porqués, como também ao agente da decisdo (SHIRLEY, 1982), discutidos a seguir.

2.4 Agente da decisao

A tomada de decisdo eficaz € uma competéncia essencial ao sucesso
individual e organizacional (FRANZ; KRAMER, 2010). Seu agente pode ser individual
ou coletivo. Quando a decisdo é tomada apenas pelo decisor, intencionalmente
racional ou logicamente adequada (MARCH, 1991), este é influenciado por fatores
de natureza: da especificidade da deciséo, individuais, organizacionais e ambientais.

O processo de decisao coletiva pode resultar na sobrevivéncia e rentabilidade
da organizacéo (HAMBRICK; MASON, 1984). Quando tomada em grupo ou em rede,
a partir de padrdes e significado simbdlico, as decisbes surgem da interpretacéao
situacional e interacdo complexa dentro de uma estrutura relativamente elaborada,
envolvendo atores que tentam agir racionalmente a partir de conhecimento
limitado, preferéncias coerentes (MARCH, 1991), experiéncias, conhecimentos
especializados e posicdes individuais (EDEN; ACKERMANN, 2010).

A tomada de decisdo em grupo para o processamento de informacéo
pode ser entendida a partir da interacéo entre: heuristica e estratégia de busca e
processamento de informacéao deliberada (CHAIKEN, 1980); incentivos cooperativos
e competitivos no trabalho em grupo (KELLEY; STAHELSKI, 1970); e motivacdes
epistémicas e sociais dos participantes (DE DREU; NIJSTAD; VAN KNIPPENBERG,
2008).

Especificamente, as motivacdes sociais e epistémicas podem captar a
influéncia de variaveis de personalidade dos participantes (amabilidade, afiliacao,
abertura da experiéncia, cognicéo) e de estrutura da organizacéo (tempo, prestacéao
de contas, sistema de incentivos, valores culturais, ruidos ambientais). Assim, sua
interacdo pode influenciar no desempenho individual e do grupo em relagcédo a
natureza da troca de informacgdes e a qualidade do seu julgamento e negociagao
(DE DREU; NIJSTAD; VAN KNIPPENBERG, 2008).

Para que seja eficaz, a tomada de decisdo em grupo precisa de justica no
processo, envolvimento dos participantes e negociacdo com multiplos interesses. A
justica esta centrada na clareza de explicagdes a decisédo, na definicao realista das
expectativas e na garantia do envolvimento (KIM; MAUBORGNE, 1995).

O envolvimento dos participantes pode ocorrer com 0 uso de um sistema de
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suporte de grupo. Este permite inserir suas reivindicacdes, questdes, preocupacdes
e contribuicdes de forma direta para que os demais as visualizem. A negociacéao
com multiplos interesses néao é tarefa facil. Quando os grupos possuem um grande
escopo de participantes, esses conflitos podem ser dificeis de gerenciar, inclusive
pela fragmentacdo de subgrupos por interesses divergentes. Em geral, a formacao
do grupo de tomada de decisao segue uma coalizao de interesses politicos (EDEN;
ACKERMANN, 2010).

2.5 Processo da decisao

O processo da decisao pode ser considerado o conjunto de comportamentos
associados a uma oportunidade de escolha, como também em termos de padrdes
sobre 0s quais suas etapas e atividades sé&o desenvolvidas (BELL; BROMILEY;
BRYSON, 1997). Esses comportamentos ou padrdes sao observados no processo
decisério estratégico por meio do pensamento, da formacdo e da mudanca
estratégica (DE WIT; MEYER, 2010).

2.5.1 Pensamento estratégico

O raciocinio humano € um processo estruturado, ordenado e consiste em
atividades cognitivas do pensamento do estrategista (DE WIT; MEYER, 2010), sujeito
a sua capacidade de cognicéo limitada por heuristicas e vieses no desenvolvimento
de pressupostos estratégicos (SCHWENK, 1988). A heuristica cognitiva e os vieses
mais susceptiveis a tomada de decisao estratégica sao: Disponibilidade, Percepcao
seletiva, Correlacao iluséria, Conservadorismo, Lei de pequenos numeros,
Tendéncia de regresséo, Pensamento desejoso, llusédo de controle, Reconstrucao
l6gica e Preconceito retrospectivo.

Os pressupostos formam um quadro de referéncia a compreensao da
formulacédo dos problemas estratégicos pelos gestores de topo. Esses quadros de
referéncia podem ser moldados por esquemas mentais, conhecidos como mapas
cognitivos ou lentes interpretativas que auxiliam os decisores a selecionar aspectos
relevantes de uma questédo. Além dos aspectos individuais, os mapas podem ser
usados para representar pressupostos compartilhados em grupo na formulagéo do
problema estratégico (SCHWENK, 1988).

Sua formacdo ocorre ao longo do tempo pela educacéo, experiéncia e
interacao social, auxiliando na resolugao de problemas(DE WIT; MEYER, 2010).
O mapeamento cognitivo € uma ferramenta para facilitar a negociacao em equipes
e 0 alcance de acordos sobre como agir. A negociacéo pode levar a um nivel de
consenso que permite coordenacao e coopera¢cao na execucao da decisdo (EDEN;
ACKERMANN, 2010). Suas fontes mais comuns sdo a experiéncia individual
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passada e de outras organizacdes na industria (SCHWENK, 1988).

A intuicdo consiste na experiéncia desenvolvida a partir de uma base profunda
de conhecimento em um dominio especifico (SIMON, 1987). A intuicdo € um
processo de pensamento: a entrada (input) € proporcionada pelo conhecimento
armazenado na memoéria ao longo do tempo, sendo processada inconscientemente
e a saida (output) € um sentimento que fundamenta o julgamento das decisdes
(BETSCH, 2008).

O seu julgamento sofre demandas lo6gicas e criativas. O pensamento ldgico ou
vertical evita interpretacdes emocionais e fantasiosas, auxiliando em um processo de
raciocinio mais racional, rigoroso, global, coerente e conservador. Contrariamente,
o criativo é lateral, porque o estrategista conclui uma solu¢do que néao se justifica
sob argumentos objetivos ou mapas cognitivos. Ele contribui com um processo de
raciocinio mais gerador (transformador) de ideias criativas e solugdes inovadoras,
casual e ad hoc (DE WIT; MEYER, 2010).

Para alguns autores esses dois tipos de pensamento sao opostos e conflitantes,
formadores do paradoxo: logica versus criatividade (DE WIT; MEYER, 2010).
Acredita-se que essas duas perspectivas fazem parte de um sistema cognitivo mais
abrangente, o qual interage de maneira complexa tendo sua énfase na intuicao
(SALAS; ROSEN; DIAZGRANADOS, 2010).

2.5.2 Formacé&o estratégica

Estratégia € um curso de acédo ao alcance de um propdésito organizacional,
podendo ser deliberada a partir de sua formulacéo e implementacédo. O importante
para os gestores €& perceber o padrdao de suas acbes e o transformar em um
comportamento estratégico (DE WIT, MEYER, 2010). Inicialmente, os modelos
de comportamento de processo decisério seguiram a perspectiva racional,
fundamentada na estratégia deliberada e em planos e previsées futuras, como: o
modelo estruturado ou sequencial (SIMON, 1959; NUTT, 1984; LANGLEY, 1989;
LANGLEY et al., 1995; DE WIT; MEYER, 2010), o modelo anarquico (“lata de lixo”)
e 0 modelo sequencial interativo (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976;
LANGLEY et al., 1995).

Apesar da grande contribuicdo ao campo, chama-se atencédo as limitacdes
desses modelos tradicionais, pois demonstram uma constru¢do da decisdo téao
somente mecanicista e burocratica, o que pode se tornar enganosa. A decisao néao
precisa passar necessariamente por um processo construtivo. Outros aspectos
limitantes sdo a sua desumanizacdo e o0 seu isolamento. O papel do agente,
sua emocgado e inspiracdo sao ignorados, como as interligacées entre decisdes
organizacionais (LANGLEY et al., 1995).

As Ciéncias Sociais Aplicadas e a Competéncia no Desenvolvimento Humano 2 Capitulo 11




Nesse sentido, outros modelos de formacéo do processo decisério surgiram
com uma perspectiva mais criativa e intuitiva, a saber: o modelo de convergéncia
(integracao no desenvolvimento do problema com decisao dissociada da acao), o de
perspicacia (incorporacao de concepg¢des emotivas do individuo) e o de interligagao
(rede de interligacdes entre fatores racionais e afetivos no grupo decisor) (LANGLEY
et al., 1995).

A percepc¢ao da organizagcao enquanto arena politica levantou duvidas sobre
a validade dos modelos racionais (MINTZBERG, 1985). Além disso, os modelos
criativos nao levam em conta a abordagem politica incremental tao relevante na
tomada de decisdo individual ou em grupo. A abordagem politica sobre o Processo
decisorio estratégico preocupa-se com as formas pelas quais as partes envolvidas
podem afetar a decisdo e o seu resultado por meio de poder exercido e influéncia
de acoes.

Essa abordagem é representada pelo modelo incremental (LINDBLOM, 1959),
oriundo das estratégias emergentes (MINTZBERG; WATERS, 1985), flexiveis
e graduais as quais misturam iniciativas inovadoras em um padrdo coerente de
acdes (DE WIT; MEYER, 2010). Posteriormente, o incrementalismo l6gico integrou
processos em direcao a uma ldgica estratégica global, racional a organizacao
(QUINN, 1978), como o incrementalismo politico na tomada de decisao incremental
(ELBANNA; CHILD, 2007).

Alguns autores entendem que a perspectiva racional e a incremental
geram uma tensdo paradoxal na formagdo da estratégia: deliberagcdo versus
emergéncia, causada devido a necessidade de projetar intencionalmente o futuro
e, simultaneamente, de explorar, aprender e se adaptar aos imprevistos reais (DE
WIT; MEYER, 2010). Argumenta-se que essas perspectivas ndo sdo excludentes,
podendo ser complementares, pois quando as decisbes sao muito relevantes, os
decisores agem de forma mais racional com técnicas analiticas e sistematicas
(PAPADAKIS; LIOUKAS; CHAMBERS, 1998).

Simultaneamente, esse tipo de deciséo estimula um comportamento politico,
pois estdo sujeitas a incerteza. Dessa forma, o processo decisério estratégico pode
ser moldado pelo comportamento politico no tocante as suposi¢cdes e a informacéao
usada na analise racional, como também incorporado, dependendo do propdsito
organizacional (CHILD; ELBANNA; RODRIGUES, 2010).

2.5.3 Mudanca estratégica

O processo de constante mudancga ou renovacgao estratégica para permanecer
em equilibrio entre a configuracdo da organizacdo (sistema de negocio e
organizacional) e as condi¢cdes externas € chamado de renovacao estratégica. Para
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uma compreensdo mais profunda da renovagao estratégica devem-se examinar a
magnitude (alcance), o ritmo e o comportamento da mudanca (DE WIT; MEYER,
2010).

A magnitude pode ser dividida em dois componentes: o &mbito e a amplitude.
O ambito da mudanca € a variacdo estreita (poucos aspectos) e ampla (muitos
aspectos) do escopo empresarial. Aamplitude é a variacao da ruptura com a situacao
vigente, que pode ser alta (radical) ou baixa (incremental). Quando a amplitude da
mudanca é radical e abrangente, sua magnitude é ampla; ja quando a amplitude
da mudanca é pequena e moderada, a magnitude € estreita. O ritmo da mudanca
pode ser medido por meio do tempo e da velocidade. Quando a mudancga precisa
ser imediata, a velocidade é elevada, e vice-versa (DE WIT; MEYER, 2010).

Além da magnitude, do ritmo e do comportamento de transicdo, faz-se
necessario o entendimento das perspectivas da mudanca estratégica seguidas
pelas organizacdes: a perspectiva revolucionaria e a evolucionaria. A perspectiva
revolucionaria é guiada por renovacgdes descontinuas, com grande resisténcia
dos membros organizacionais que buscam a sua estabilidade. A perspectiva
evoluciondria encara a renovagao continua de longo prazo, caracterizadas por
melhoria continua, aprendizagem e adaptacao, sendo exigido o esfor¢o de todos os
membros da empresa(DE WIT; MEYER, 2010).

Alguns autores defendem que essas duas perspectivas geram o paradoxo
revolugdo versus evolugcao (DE WIT; MEYER, 2010). Outros sugerem que as
organizagdes devem usar a revolucédo e a evolucdo conforme suas necessidades
mercadologicas (TUSHMAN; O’REILLY Ill, 1996). Nesse sentido, as mudancas
tendem a seguir uma perspectiva revolucionaria no sistema de negbdcios e
evolucionaria no sistema organizacional (DE WIT; MEYER, 2010), gerando
resultados.

2.6 Resultado da decisao

O resultado da decisdo é a saida (output) da escolha ou o resultado do
processo que a conduz. Os resultados podem ser discutidos em termos do sucesso
da escolha realizada, da mudanca de comportamento e das suas consequéncias
(BELL; BROMILEY; BRYSON, 1997). O sucesso de uma decisdo € a maximiza¢ao
da sua utilidade pelo tomador de decisdao (FRANZ; KRAMER, 2010). Em geral, boas
decisbes sdo aquelas que possuem boas consequéncias mediante as incertezas
envolvidas (KEENEY, 2004).

Os resultados comportamentais possuem componentes financeiros,
substanciais e de processo. Os resultados financeiros incluem as vendas e o
crescimento, o lucro, o retorno sobre o investimento e o retorno sobre o ativo total,
fatia de mercado e cotacdo da acao. Os resultados comportamentais consideram os
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resultados substantivos como o desenvolvimento de novos produtos, o treinamento
de funcionarios, dentre outros (BELL; BROMILEY; BRYSON, 1997).

Os resultados de processo incluem a oportunidade, a qualidade e a velocidade
dadecisdo, ocomprometimento e aaprendizagem organizacional (BELL; BROMILEY;
BRYSON, 1997). Especificamente, a qualidade pode ser comprometida por: diviséo
de responsabilidades no seu processo decisério (MINTZBERG; WATERS, 1985);
comportamento politico (ELBANNA; CHILD, 2007); auséncia de compartilhamento
e distorcdo de informacdes necessarias a decisdao (EISENHARDT; BOURGEOIS
11, 1988); e, as expectativas das partes interessadas e a satisfacdo posterior as
decisdes (NUTT, 1998).

3 1 SINTESE DAS DIMENSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Esse capitulo procurou conduzir o leitor sobre quais as dimensdes tedricas de
analise para o processo decisOrio nas organizacdes. Procedeu-se a apresentacao
das dimensdes tedricas de analise ao processo decisoério estratégico e a discusséo
sobre a necessidade de alinhar a racionalidade, o comportamento politico e a
desestruturacao anarquicaapartirdo usode dimensdes que tornem suacompreensao
mais sistémica e aprofundada e, ndo somente, de modelos preditivos, direcionados
apenas a formacéo do processo decisério da estratégia.

A presente discussdo culmina com a proposicao das dimensodes tedricas de
analise do processo decisoério estratégico, suas definicdes, suas caracteristicas e
principais referéncias tedricas no seu desenvolvimento, apresentados na figura a
seqguir.

Assim, demonstra-se que as dimensdes de analise propostas estéo interligadas
enquanto elementos ao longo do processo decisorio estratégico. Por fim, acredita-
se que os paradigmas do processo decisério servem como guia estratégico as
organizagdes e direcionam suas abordagens decisérias operacionais que, por sua

vez, influenciam e séo influenciadas pelas dimensdes de analise propostas.

. ~ A ey Principais Referéncias
Dimenséao Definicao Caracteristicas P

Tedricas
, iy ;‘:;sdid?na Simon, 1955; Lindblom,
E 0 modelo logico que e Progesso 1959; Chaffee,1985;
Paradigmas e | Ve dé orientagao a 1oc Eisenhardt; Zbaracki, 1992
Abordagens | 0'9anizacao a partir Decisorio
Deciserias | 0€ abordagens que Tibos de Asltey; Van de Ven,

operacionalizam sua
tomada de deciséo.

1983;Bailey; Johnson,
1992; Christensen et al.,
2007;Christensen, 2009

Abordagem
Decisoéria
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S3o os fatores

organizacionais e

Hickson et al., 1989;
Bell; Bromiley; Bryson,

Processo da
Decisao

E o conjunto de
comportamentos
associados a

oportunidade de escolha,

como também as

etapas ou as atividades

desenvolvidas.

Estratégico

Contexto da ambientais, sujeitos a ggr?fegt% 1997; Scherpereel, 2006;
Decisao influéncia das atividades Decisorio Snowden; Boone, 2007;
dos participantes na Child; Elbanna; Rodrigues,
tomada de decisao. 2010; De Wit; Meyer, 2010
Mintzberg; Raisinghani;
Contetdo da E a natureza _substancial~ Tipos de Theoret, 1976; Hickson et al.,
Deciséo da gsgolha e mter_pretagao Deciso 1989; Langley et al., 1995;
subjetiva dos decisores. Bell; Bromiley; Bryson, 1997;
Nutt, 2002
Agente da = O ehEle CUFLD Tipos de Agente | Langley et al., 1995; Eden;
Decis&o CUOEMEIRENELACD || o ey Ackermann, 2010
decisao.
Schwenk, 1988; De
Pensamento Wit; Meyer, 2010;Eden;

Ackermann, 2010; Salas;
Rosen; DiazGranados, 2010

Formacao
Estratégica

Lindblon, 1959; Mintzberg;
Raisinghani; Theoret, 1976;
Mintzberg; Waters, 1985;
Nutt, 1984; Langley, 1989;
Langley et al., 1995; Child;
Elbanna; Rodrigues, 2010;
De Wit; Meyer, 2010

Mudanca
Estratégica

Tushman; O’Reilly 111, 1996;
De Wit; Meyer, 2010

Resultado da
Decisao

E a saida (output) da
escolha, o resultado

do seu processo ou 0
padrdo de comportamento

seguido.

Resultado da
Decisao

Nutt, 1984; Bell; Bromiley;
Bryson, 1997; Elbanna;
Child, 2007

REFERENCIAS

Figura 1 - Dimensbes do processo decisorio estratégico.

Fonte: Os autores (2019).

ASLTEY, W. G.; VAN DE VEN, A. Central perspectives and debates in organization theory.

Administrative Science Quarterly, v.28, n.2, p.245-273, June 1983.

BAILEY, A.; JOHNSON, G. Na integrated exploration of strategic decision-making. Working Paper

SWP 37/92, 1992.

BARNARD, C. |. The functions of the executive. Harvard University Press, 1968.

BAZERMAN, M. H.; MOORE, D. A. Judgment in managerial decision making. 7.ed. John Willey &

Sons, Inc., 2012.

BELL, G. G.; BROMILEY, P.; BRYSON, J. Spinning a complex web: links between strategic decision
making context, content, process, and outcome. In: PAPADAKIS, V; BARWISE, P. Strategic
decisions. Kluwer Academic Publishers: 1997, p.63-178.

BETSCH, T. The nature of intuition and its neglect in research on judgment and decision making. In:
PLESSNER, H.; BETSCH, C; . (eds.). Intuition in judgment and decision making.Mahwah,
NJ: Lawrence Erlbaum, 2008. p.3-22.

As Ciéncias Sociais Aplicadas e a Competéncia no Desenvolvimento Humano 2

Capitulo 11




CHAFFEE, E. E. Three models of strategy. Academy of Management Review, v.10, n.1, p.89-98,
1985.

CHAIKEN, S. Heuristic versus systematic information processing and the use of source versus
message cues in persuasion. Journal of Personality and Social Psychology, v.39, n.5, p. 752-766,
1980.

CHAVES. L. C.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S.; PETRI, S.; ROSA, F. Gestao do processo decisério:
mapeamento ao tema conforme as delimitagbes postas pelos Pesquisadores. Revista Eletronica de
Estratégia e Negdcios, v.5, n.1, p. 3-27, Set./Dez. 2012.

CHIA, R. The concept of decision: a deconstructive analysis. Journal of Management Studies, v.31,
n.6, p.781-806, November 1994.

CHILD, J. Organizational structure, environment and performance: the role of strategic choice.
Sociology, January 1972. DOI: 10.1177/003803857200600101

.; ELBANNA, S.; RODRIGUES, S. The political aspects of strategic decision making. In: NUTT,
P. ; WILSON, D. (eds.). Handbook of Decision Making, Wiley, 2010.

CHRISTENSEN, T; LAEGREIG, P.; RONESS, P. G.; RAVIK, K. A. Organization theory and the
public sector: instruments, culture and myth. Routledge: London, 2007.

. The Norwegian front-end governance regime of major public projects — a theoretically based
analysis. Concept rapport Nr 23. NTNU Det skapende universitet, 2009.

DE DREU, C. K. W.; NIJSTAD, B. A.; VAN KNIPPENBERG, D. Motivated information processing in
group judgment and decision-making. Personality and Social Psychology Review, v.12, p.22-49,
February 2008. DOI: 10.1177/1088868307304092

DE WIT, B.; MEYER, R. Strategy: Process, Content, Context — an international perspective. Cengage,
4.rd Edition, United Kingdom, 2010.

EDEN, C.; ACKERMANN, F. Decision making in groups: theory and practice. In: NUTT, P. C.; WILSON,
D. C. (Eds.). Handbook of decision making. John Wiley & Sons Ltd., 2010.

EISENHARDT, K. ; BOURGEOIS lil, L. J. Politics of strategic decision making in high-velocity
environments: toward a midrange theory. Academy of Management Journal,v.31, n.4, p.737-770,
1988. http://www.jstor.org/stable/256337 .

.; ZBARACKI, M. J. Strategic decision making. Strategic Management Journal, v.13, Special
Issue: Fundamental Themes in Strategy Process Research, p.17-37, Winter 1992. DOI: 10.1002/
sm;j.4250130904

ELBANNA, S. CHILD, J. Influences on strategic decision effectiveness: development and test of an
integrative model. Strategic Management Journal, v.28, p.431-453, 2007. DOI:10.1002/sm;.597

FRANZ, L. S.; KRAMER, M. W. The dimensions of dimensions: a conceptual and empirical
investigation. In: NUTT, P. C.; WILSON, D. (eds.). Handbook of Decision Making. Chichester: Wiley
(2010).

FREDRICKSON, J. W. The comprehensiveness of strategic decision process: extension, observations,
future directions. Academy Management Journal, v.27, p.445-466, 1984.

.; MITCHELL, T. R. Strategic decision processes: comprehensiveness and performance in an

As Ciéncias Sociais Aplicadas e a Competéncia no Desenvolvimento Humano 2 Capitulo 11




industry with na unstable environment. The Academy of Management Journal, v.27, n.2, p. 399-423,
Jun. 1984. http://www.jstor.org/stable/255932

HAMBRICK, D. C.; MASON, P. A. Upper echelons: the organization as a reflection of its top managers.
Academy of Management Review, v.9, n.2, p.193-206, Apr. 1984.

HANNAN, M. T.; FREEMAN, J. The population ecology of organization. American Journal of
Sociology, v.82, n.5, p.929-964, March 1977.

HANSSON, S. O. Decision theory: a brief introduction. Department of Philosophy and the History of
Technology, Royal Institute of Technology (KTH), Stockholm, 1994.

HICKSON, D. J. Decision-making at the top of organizations. Annual Review of Sociology, v.13,
p-165-192, 1987.

.; BUTLER, R. J.; CRAY, D.; MALLORY, G. R.; WILSON, D. C. Decision and organization:
process os strategic decision making and their explanation. Public Administration, v.67, p.373-390,
Winter 1989.

KAHNEMAN, D. Judgment and decision making: a personal view. Psychological Science, v.2, n.3,
p.142-145, May 1991.

KEENEY, R. L. Making better decision makers. Decision Analysis, v.1, n.4, p.193-204, December
2004. doi 10.1287/deca.1040.0009

KELLEY, H. H.; STAHELSKI, A. J. Social interaction basis of cooperators and competitors’ beliefs
about others. Journal of Personality and Social Psychology, v.16, n.1,p. 66-91, 1970.

KIM, W. C.; MAUBORGNE, R. A. A procedural justice model of strategic decision making: strategy
content implications in the multinational. Organization Science, v.6, n.1, p.44-61, 1995. http://dx.doi.
org/10.1287/orsc.6.1.44

LANGLEY, A. In search of rationality: the purposes behind the use of formal analysis in organizations.
Administrative Science Quarterly, v.34, n.4, p.598-631, Dec. 1989.

.; MINTZBERG, H.; PITCHER, P; POSADA, E.; SAINTMACARY, J. Opening up decision
making: the view from the black stool. Organization Science, v.6, n.3, p.260-279, May/ Jun. 1995.

LINDBLOM, C. E. The science of “muddling through”. Public Administration Review, v.19, n.2, p.79-
88, Spring, 1959.

LOKEN, E. Use of multicriteria decision analysis methods for energy planning problems. Renewable &
Sustainable Energy Reviews, v.11, n.7, p. 1584-1595, 2007.

MARCH, J. G. How decision happen in organization. Human-Computer Interaction, v.6, p.95-117,
1991.

MINTZBERG, H. Patterns in strategy formation. Management Science, v.24, p.934-948, 1978.

.; RAISINGHANI, D.; THEORET, A. The structure of “Unstructured” decision process.
Administrative Science Quarterly,v.21, n. 2, p.246-275, Jun 1976.

.; WATERS, J. A. Of strategies, deliberate and emergent. Strategic Management Journal, v.6,
p.257-272, 1985

NUTT, P. C. Types of organizational decision processes. Administrative Science Quarterly, v. 29,

As Ciéncias Sociais Aplicadas e a Competéncia no Desenvolvimento Humano 2 Capitulo 11



http://www.jstor.org/stable/255932
http://dx.doi.org/10.1287/orsc.6.1.44
http://dx.doi.org/10.1287/orsc.6.1.44

n.3, p. 414-450, Sep. 1984. http://www.jstor.org/stable/2393033 .
. Framing strategic decisions. Organization Science, v.9, n.2, p.195-216, 1998.

. Making strategic Choices. Journal of Management Studies, v.39, n.1, p.67- 96, January
2002.

PAPADAKIS, V. M.; LIOUKAS, S.; CHAMBERS, D. Strategic decision-making processes: the role of
management and context. Strategic Management Journal, v.19, p.115-147, 1998.

QUINN, J. B. Strategic change: “logical incrementalism”. Sloan Management Review, p.7-21, Fall
1978.

ROBBINS, S. O processo administrativo: integrando teoria e pratica. Sao Paulo: Atas, 1981.

SALAS, E.; ROSEN, M. A.; DIAZGRANADOS, D. Expertise-based intuition and decision making in
organizations. Journal of Management, v.36, n.4, p.941-973, July 2010.

SCHERPEREEL, C. M. Decision orders: a decision taxonomy. Management Decision, v.44, n.1,
p.123-136, 2006. DOI 10.1108/00251740610641508

SCHWENK, C. R. The cognitive perspective on strategic decision making. Journal of Management
Studies, v.25, n.1, p.41-55, January 1988.

SHIRLEY, R. C. Limiting the scope of strategy: a decision based approach. The Academy of
Management Review, v.7, n.2, p.262-268, Apr. 1982. http://www.jstor.org/stable/257305 .

SIMON, H. A. A behavioral model of rational choice. The Quarterly Journal of Economics,v.69, n. 1,
p.99-118, Feb. 1955.

. Theories of decision-making in economics and behavioral science. The American Economic
Review, v.49, n.3, p.253-283, Jun e 1959.

. Rationality in psychology and economics. The Journal of Business, v.54, n.9. October 1986.

. Making management decisions: the role of intuition and emotion. Academy of Management
Executive, v.1, p.57-64, February 1987.

SNOWDEN, D. J.; BOONE, M. E. A leader’s framework for decision making. Harvard Business
Review, p.1-9, November 2007.

TUSHMAN, M.; O’REILLY lll, C. Ambidextrous organizations: managing evolutionary and revolutionary
change. California Management Review, v.38, n.4, p.8-30, Summer 1996.

. Extensional versus intuitive reasoning:the conjunction fallacy in probability judgment.
Psychologlcal Review, v.90, n.4, p.293-315, October 1983.

As Ciéncias Sociais Aplicadas e a Competéncia no Desenvolvimento Humano 2 Capitulo 11




INDICE REMISSIVO

A

Ajuste de Avaliagao Patrimonial 124, 125, 126, 128, 130, 132, 133, 138, 139
Alfabetizacao financeira 39, 40, 41, 42, 43, 44, 45, 46, 47, 48, 49, 50, 51, 52, 53, 54, 58
Analise Bibliométrica 346, 352, 355, 358

Analise dos Componentes Principais 259, 261, 262, 304, 319, 320

Analise fatorial confirmatéria 259, 265, 323, 325, 326, 327, 342

Aprendizagem Gerencial 100, 103, 104, 106, 115, 119, 120

B

Biblioteconomia 271, 279, 288

C

Capacitacéo Gerencial 100, 102, 115, 116, 117, 118, 119, 120, 121

Capital intelectual 146, 153, 204, 205, 206, 207, 210, 211, 212, 216, 217, 268

Capitalismo 15, 17, 18, 21, 22, 32, 34, 35, 196

Compartilhamento do conhecimento 250, 251, 252, 253, 254, 256, 257, 258, 261, 262, 263,
264, 265, 266, 267

Competencias 290, 292, 296, 299, 300, 301, 302, 303

Competéncias Gerenciais 100, 102, 103, 106, 108, 109, 113, 116, 118, 121, 123
Competitividade 3, 5, 68, 70, 72, 76, 77, 80, 84, 85, 193, 196, 197, 198, 200, 201
Comunicac¢ao mercadologica 193, 197, 198, 201, 202

Conhecimento 15, 16, 20, 40, 42, 43, 44, 45, 46, 47, 48, 50, 54, 59, 60, 62, 64, 65, 72, 80, 83,
84, 86, 97, 103, 104, 106, 109, 114, 115, 118, 119, 142, 144, 145, 146, 150, 152, 153, 183, 185,
204, 205, 206, 207, 209, 211, 212, 213, 217, 250, 251, 252, 253, 254, 255, 256, 257, 258, 261,
262, 263, 264, 265, 266, 267, 268, 269, 272, 276, 291, 314, 323, 324, 326, 327, 328, 329, 333,
341, 342, 346, 352, 355, 364

Conservadorismo 184, 218, 223, 226, 227, 230, 232, 237, 338

Construcéo de teoria 323

Contabilidade 15,16, 17,18, 19, 20, 21, 22, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 38,
58, 176, 204, 206, 221, 225, 226, 232, 233, 234, 236, 237, 238, 304, 306, 314, 319, 320, 324, 348
Cultura organizacional 68, 69, 70, 73, 74, 75, 76, 77, 78, 80, 81, 82, 83, 84, 85, 106, 112, 113,
116, 194

D

Descontrole financeiro 59, 60, 61, 62, 63, 64, 65, 66
Desenvolvimento Gerencial 100, 111, 116, 117, 119
Dimensodes de analise 177, 178, 188

As Ciéncias Sociais Aplicadas e a Competéncia no Desenvolvimento Humano 2 indice Remissivo




E

Educacao Corporativa 142, 143, 146, 147, 150, 152, 153

Efeito Heterogeneidade 155, 162, 169, 171, 172, 174, 175

Efeito Manada 155, 156, 157, 158, 159, 160, 161, 162, 163, 164, 165, 166, 168, 169, 171,
172,173,174, 176

Ensino 26, 27, 28, 35, 38, 57, 59, 63, 89, 90, 96, 97, 100, 106, 115, 121, 123, 142, 151, 259,
266, 269, 272, 274, 279, 280, 281, 282, 283, 287, 288, 289, 305, 309, 310, 311, 321, 322, 324,
359, 360, 361, 362, 363, 364, 365, 367, 368, 369

Era Moderna 15, 18, 21

Escalas de mensuragdo 323, 324, 325, 327, 329, 332, 341

Estado 15, 16, 17, 18, 19, 20, 22, 23, 24, 25, 32, 35, 36, 37, 38, 46, 48, 52, 59, 88, 89, 101,
107, 163, 164, 198, 204, 255, 269, 273, 274, 279, 288, 295, 296, 302, 321, 330, 337

F

Fatores de Decisdao 304, 306, 319, 320

Filtro de Kalman 155, 163, 164, 168, 171

Financas 17, 37, 38, 42, 43, 44, 46, 53, 60, 61, 62, 64, 65, 66, 128, 140, 155, 156, 176, 233,
234, 238, 306

G

Gestao 17, 19, 42, 45, 50, 52, 59, 68, 69, 70, 71, 72, 80, 81, 82, 83, 84, 86, 100, 101, 102,
103, 108, 109, 110, 111, 112, 114, 115, 116, 117, 118, 120, 121, 122, 123, 142, 144, 145, 146,
150, 151, 153, 156, 160, 176, 178, 179, 181, 190, 193, 194, 197, 198, 199, 200, 201, 204, 212,
213, 217, 220, 229, 230, 232, 234, 237, 252, 253, 254, 269, 273, 277, 279, 288, 291, 321, 342,
344, 347

Gestéo estratégica de inovagao 68

Globalizagcédo 2, 35, 85, 107, 193, 194, 195, 196, 200, 202, 203

Graduacao 37, 39, 52, 59, 102, 110, 118, 140, 177, 204, 233, 234, 259, 272, 279, 281, 304,
305, 306, 309, 311, 312, 319, 320, 321, 324, 346, 358, 366, 367, 370

H

Historia 15, 16, 17, 18, 19, 20, 22, 23, 25, 26, 27, 31, 34, 37, 38, 115, 144, 151, 180, 194, 204,
359, 360, 361, 362, 363, 364, 365, 366, 367, 368, 369

indice 4, 19, 77, 125, 126, 127, 128, 133, 157, 163, 164, 165, 166, 167, 175, 196, 209, 210,
218, 220, 221, 231, 238, 243, 260, 261, 262, 263, 334

Innovacion 290, 291, 292, 294, 295, 302, 303

Inovagéao tecnologica 68, 69, 71, 72, 74, 86

Instituicbes Federais de Ensino Superior 100

As Ciéncias Sociais Aplicadas e a Competéncia no Desenvolvimento Humano 2 indice Remissivo




L

Lideranca 68, 72, 82, 83, 84, 86, 106, 113, 114, 115, 142, 143, 147

M

Métodos quantitativos 63, 323

N

Negécios 16, 18, 19, 21, 22, 25, 26, 27, 31, 32, 33, 35, 74, 76, 78, 79, 86, 122, 146, 187, 190,
193, 196, 197, 200, 201, 209, 213, 277, 288

P

P/B 124,125, 126, 127, 128, 129, 130, 131, 132, 133, 134, 135, 136, 137, 139
Perspectiva Neuro-I1S 346, 349, 350, 352, 354, 356

Pierre Bourdieu 239, 240, 242, 243, 244, 246, 247, 248, 249

Planejamento de Carreira 304, 305, 306, 309, 310, 311, 312, 314, 320, 321, 322
Price-to-book 124, 125

Processo decisorio estratégico 177, 178, 184, 186, 188, 189

Provisbes para Contingéncias 124, 125, 126, 128, 130, 132, 133, 135, 136, 137, 138, 139

Q

Qualidade da auditoria 218, 219, 220, 221, 225, 228, 229, 230, 231, 232, 233, 234, 237
Qualidade da informagé&o contabil 218, 220, 230, 232, 237

R

Responsabilidade Sécio Ambiental 143
Revista Brasileira de Ciéncias Sociais 239, 242

S

Sistema 15, 19, 21, 22, 24, 25, 27, 30, 33, 35, 37, 83, 94, 105, 108, 128, 146, 165, 179, 180,
183, 185, 186, 187, 196, 197, 199, 205, 208, 209, 210, 213, 219, 267, 272, 274, 276, 279, 289,
290, 291, 292, 293, 294, 295, 296, 297, 298, 299, 300, 302, 342, 348, 349

Sistemas de Informacéo 22, 209, 213, 276, 346, 347, 349, 355

T

Teoria 37, 66, 70, 94, 122, 135, 139, 155, 156, 160, 175, 179, 180, 181, 192, 199, 224, 236,
238, 239, 240, 241, 242, 243, 244, 246, 247, 248, 249, 252, 254, 255, 256, 259, 314, 315, 319,
320, 323, 324, 325, 326, 327, 329, 334, 335, 336, 337, 340, 341, 342

Terceira linguagem 193, 197, 198

Trabajo en Equipo 290, 293, 294, 295, 296, 297, 300, 301, 302

Transculturalidade 193, 202

As Ciéncias Sociais Aplicadas e a Competéncia no Desenvolvimento Humano 2 indice Remissivo




U

Universidad 269, 290, 291, 292, 293, 294, 297, 299, 300, 302, 303

\'}

Validacdo de escalas 323, 325, 328, 329, 337, 340, 341, 342
Variaveis demogréficas 40
Variaveis socioecondémicas 39, 40, 41, 46, 51, 53

As Ciéncias Sociais Aplicadas e a Competéncia no Desenvolvimento Humano 2 indice Remissivo



Atena

LEditora

2020






