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APRESENTAÇÃO

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

 No primeiro volume estão disponíveis 29 artigos divididos em duas seções. 
A primeira seção Estado e Políticas Públicas apresenta artigos com temas 
relacionados às funções e formas de atuação do Estado diante das previsões legais 
e demandas voltadas para o atendimento a situações de vulnerabilidade e risco 
sociais expressas através dos conflitos e desigualdades que permeiam a sociedade 
contemporânea, o que vem sendo materializado através das diversas políticas 
públicas implementadas.

 São contemplados também no primeiro volume através da seção 
Desenvolvimento Local Sustentável a relação com a política agroambiental, 
agricultura familiar, questões de gênero e aspectos culturais.

 O segundo volume do e-book contempla 22 artigos organizados através 
de três seções, sendo: Política Econômica e Gestão Financeira, em que são 
apresentados estudos principalmente relacionados a questão contábil e gestão 
financeira em âbito familiar, no entanto, não deixa de apontar a relação com a 
política econômica, o que é tratado de forma mais ampliada através do primeiro 
artigo da seção voltado para o estudo do pagamento  da dívida externa brasileira 
entre o deficit e o superavit.

 Os artigos que se relacionam com a Cultura Organizacional contemplam 
estudos voltados para a compreensão e análise das caracterisíticas do mercado 
brasileiro, desafios e potencialidades expressas através da presença da inovação 
tecnológica, desenvolvimento de competências gerenciais, processos de 
comuunicação e capital intelectual.

O e-book é encerrado com a seção Ensino e Pesquisa, em que são 
apresentados oito artigos que abordam metodologias de pesquisa e de ensino e 
o uso de métodos e referenciais teóricos que contribuem para os processos de 
formação e desenvolvimento da ciência no Brasil.

Boa leitura a todos!

Dra. Luciana Pavowski Franco Silvestre
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RESUMO: Processo decisório consiste no 
conjunto de etapas e fatores dinâmicos, desde 
a identificação do estímulo, até a realização 
racional e política do compromisso assumido em 
ambientes complexos. Por conta disso, faz-se 
necessária a ampliação das formas de análise 
do processo decisório para além dos modelos 
teóricos preditivos com fases predefinidas. 

Dessa forma, esse capítulo tem por objetivo 
apresentar as dimensões teóricas de análise 
para o processo decisório estratégico nas 
organizações. Para tanto, tem-se a discussão 
teórica sobre Paradigmas e Abordagens do 
Processo Decisório Estratégico, Contexto, 
Conteúdo, Agente, Processo e Resultado da 
Decisão. Os procedimentos metodológicos 
usados foram pesquisa exploratória, descritiva 
e bibliográfica.  
PALAVRAS-CHAVE: dimensões de análise; 
processo decisório estratégico.

STRATEGIC DECISION-MAKING 

PROPOSAL: PROPOSAL OF ANALYSIS 

DIMENSIONS

1 |  INTRODUÇÃO

Em sua obra seminal “The functions of 
the executive”, Barnard (1968) relacionou a 
conotação da tomada de decisão à alocação 
de recursos e à definição de políticas. Essa 
conotação faz o executivo obter formas para 
agir e concluir seu trabalho. A tomada de 
decisão engloba todas as etapas realizadas 
desde a percepção do estímulo para a 



 
As Ciências Sociais Aplicadas e a Competência no Desenvolvimento Humano 2 Capítulo 11 178

ação até o momento em que o compromisso com ela é realizado (MINTZBERG; 
RAISINGHANI; THEORET, 1976).

 A discussão 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 decisões 
devem ser feitas racionalmente (com requisitos econômicos e psicológicos do 
comportamento humano, e matemática ótima); e os modelos descritivos, que 
consideram a refutação de hipóteses e auxiliam no esclarecimento de erros de 
percepção sobre a decisão “ótima” (SIMON, 1959, 1986; TVERSKY; KAHNEMAN, 
1983; KAHNEMAN, 1991; CHIA, 1994; HANSSON, 1994; BAZERMAN; MOORE, 
2012).

O processo decisório é um constructo multidimensional que ocorre a partir de 
características como: os tipos de processos ocorridos; as questões estratégicas que 
surgem à decisão; a incerteza contextual encontrada; a influência dos interesses dos 
decisores; as regras básicas do jogo, seus resultados e implementação (HICKSON, 
1987); a duração do processo; o grau de racionalidade e abrangência; a quantidade 
de atividade política; e a extensão do envolvimento das unidades organizacionais.

 Por sua complexidade, faz-se necessário que o decisor analise o processo 
decisório estratégico a partir de dimensões teóricas que contemplem essas 
abordagens de maneira sistêmica na gestão organizacional. Dessa forma, o 
objetivo desse capítulo é apresentar as dimensões teóricas de análise para o 
processo decisório estratégico nas organizações. Para tanto, discute-se os temas: 
Paradigmas e Abordagens do Processo Decisório Estratégico, Contexto, Conteúdo, 
Agente, Processo e Resultado da Decisão. Ao final, sintetiza-se a discussão 
apresentando as Dimensões de Análise do Processo Decisório Estratégico, seguido 
das Considerações Finais e Referências usadas. 

2 |  REFERENCIAL TEÓRICO

 Os esforços na eficácia do processo decisório estratégico nas organizações 
passam pela preocupação de seus decisores com: as orientações paradigmáticas e 
abordagens decisórias, o contexto, o conteúdo, o agente, o processo propriamente 
dito e o resultado da decisão, discutidos a seguir.

2.1 Paradigmas e abordagens do processo decisório estratégico

 A evolução do processo decisório estratégico pode ser entendida a partir 
dos paradigmas e abordagens, seguidos pela gestão estratégica nas organizações. 
Assim, buscando contextualizar o leitor, apresentam-se três paradigmas (Linear 
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ou clássico; adaptativo ou moderno; e, interpretativista ou pós-moderno) e sete 
abordagens (Estrutural instrumental; escolha estratégica; seleção natural; ambiental; 
ação coletiva; cultural institucional; e, econômica racional).

O campo da estratégia tem suas origens no paradigma linear ou clássico 
que está associado ao planejamento, formulação e implementação estratégica, 
consistindo em decisões racionais integradas, ações ou planos ao alcance de 
objetivos viáveis (CHAFFEE, 1985).

O paradigma adaptativo ou moderno está centrado na evolução biológica da 
organização com vistas ao seu alinhamento com o ambiente e ao envolvimento 
dos seus gestores de topo e dos intermediários no planejamento por meio de 
tendências, eventos, concorrência e partes interessadas (CHAFFEE, 1985). O 
paradigma adaptativo é cada vez mais influente na gestão estratégica por ser 
mais descritivo (LINDBLOM, 1959; MINTZBERG, 1978), com noções de limites 
cognitivos de racionalidade (SIMON, 1955) e incrementalismo lógico (QUINN, 1978; 
MINTZBERG; WATERS, 1985).

 Já o paradigma interpretativista ou pós-moderno assume a realidade como 
socialmente construída a partir de intercâmbios sociais e das percepções dos 
indivíduos. Esse modelo retrata a organização como um conjunto de contratos e 
acordos colaborativos com benefícios mútuos (CHAFFEE, 1985).

Os paradigmas são complementares e não excludentes, podendo ser 
operacionalizados por meio de abordagens estratégicas, direcionadas ao 
planejamento e à tomada de decisão nas organizações em seus setores atuantes 
(CHAFFEE, 1985). Para isso, faz-se necessário o entendimento da tipologia das 
abordagens.

A abordagem inicial de sistema estrutural fundamenta-se no funcionalismo 
estrutural e na teoria dos sistemas com orientação determinista para o comportamento 
organizacional. Sob a ótica instrumental, sua estrutura organizacional é funcional, 
direcionada ao alcance dos objetivos organizacionais que impõem a conformidade. 
O papel do gestor é reativo e suas decisões não estão associadas à escolha, mas a 
coleta de informações corretas sobre os critérios técnicos em resposta às variações 
no ambiente (ASTLEY; VAN DE VEN, 1983).

A abordagem da escolha estratégica baseia-se na teoria da ação, a qual 
entende que as organizações são continuamente construídas, sustentadas e 
alteradas pelos significados e interpretações situacionais dos atores envolvidos, 
à medida que promovem e negociam seu ambiente organizacional (ASTLEY; 
VAN DE VEN, 1983). Nela, a estratégia é um processo político de decisão, em 
determinado contexto específico, com base na influência das partes interessadas 
e na dependência de recursos, tendo por resultado objetivos estratégicos (CHILD, 
1972; BAILEY; JOHNSON, 1992). O papel do gestor é proativo, pois suas escolhas 
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são autônomas e suas ações são motivacionais (ASTLEY; VAN DE VEN, 1983). 
A abordagem da seleção natural é determinista, trazendo uma visão mais 

macro das relações entre a organização e o ambiente a partir das características 
estruturais e demográficas das populações organizacionais na indústria (ASTLEY; 
VAN DE VEN, 1983). Os recursos são estruturados em “nichos ecológicos” com 
limites bem definidos, colocando as organizações a mercê do ambiente, pois perde 
capacidade de adaptação da estrutura interna para distintos nichos (HANNAN; 
FREEMAN, 1977). Sua sobrevivência ocorre pela eficiência na minimização dos 
custos de transação. O papel do gestor é inativo ou simbólico (ASTLEY; VAN DE 
VEN, 1983).

A abordagem ambiental foi somada a essa discussão sobre ecologia populacional 
a partir do ambiente técnico e do institucional. De maneira instrumental, no ambiente 
técnico seus atores recebem diferentes tipos de pressão e sua estrutura técnico-
formal é compatível com a sua importância no ambiente. O ambiente institucional é 
inspirado no construtivismo social e no simbolismo (novo institucionalismo), rotulado 
por padrões institucionais, difíceis de serem evitados. Quando muitas organizações 
se adaptam a estes existem características isomórficas e maior legitimidade 
determinista (CHRISTENSEN, 2009).

Na abordagem da ação coletiva, a organização contemporânea é construída 
e orientada por propósito e escolha coletiva e seu ambiente seria regulamentado e 
controlado pela colaboração entre as organizações. Esse comportamento coletivo 
pode ser observado em redes interorganizacionais, nas quais a mudança é produzida 
ativamente pela negociação política e construção social. O papel do gestor é 
interativo, pois negocia por meio de barganha coletiva, negociação, compromisso e 
manobra política (ASTLEY; VAN DE VEN, 1983).

A abordagem cultural institucional entende que a adaptação as pressões 
internas e externas trazem um processo de institucionalização, no qual são 
desenvolvidas características culturais únicas com normas e valores informais 
(CHRISTENSEN, 2009). Sua história e tradição influenciam na trajetória institucional 
e estes auxiliam na socialização das pessoas dentro de uma lógica de adequação 
organizacional (CHRISTENSEN et al., 2007).

A abordagem econômica racional parte das ideias que impulsionam os 
atores em seus processos decisórios a partir da compreensão da sociedade e do 
funcionamento do sistema político-administrativo. Essa abordagem está relacionada 
teoria da decisão racional, à teoria do agente, à teoria dos custos de transação e ao 
comportamento político com vistas à Tomada de Decisão (CHRISTENSEN, 2009).
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2.2 Contexto da decisão

 O entendimento do contexto passa por elementos como a posição no 
ambiente (interno ou externo) e o nível de complexidade, sujeitos à influência das 
atividades dos participantes na tomada de decisão. O contexto interno pode ser 
associado a características estudadas na teoria organizacional, como tamanho e 
tempo, estratégias e gestão, estrutura, descentralização e delegação, produção e 
desempenho, e gestão de pessoas (BELL; BROMILEY; BRYSON, 1997).

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

Para que as decisões sejam produzidas, faz-se necessária a contextualização 
dos problemas e das oportunidades, definidos pela natureza de suas relações 
causa-efeito. Especificamente, os contextos complexos não são ordenados, não 
havendo uma relação de causa-efeito e suas respostas são fundamentadas em 
padrões emergentes. Contextos complexos trazem a imprevisibilidade, a gestão de 
padrões emergentes, muitas ideias concorrentes, a necessidade de criatividade e 
inovação (SNOWDEN; BOONE, 2007). 

Contextos complexos envolvem diversos participantes e possui consequências 
graves com influência externa e conflitos de interesses internos. É provável que 
a tomada de decisão seja esporádica. Medianamente, o problema terá menor 
diversidade e gravidade, além de pouca influência interna e externa, sendo sua 
decisão fluida. Caso seja pouco complexo, torna-se familiar com consequências 
limitadas, pouco influenciado externamente, sendo provável sua decisão restrita 
(HICKSON et al., 1989).

A interação entre contexto e problema deve convergir à solução do seu 
propósito em um determinado momento no tempo (LANGLEY et al., 1995), discutido, 
no conteúdo da decisão. 

2.3 Conteúdo da decisão

 A decisão é um compromisso específico à ação, envolvendo recursos 
organizacionais em determinado momento (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 
1976). Pode-se entender o conteúdo da decisão a partir da natureza substancial da 
escolha, da natureza objetiva do seu conteúdo e da sua interpretação subjetiva 
por parte dos decisores. O conteúdo decisório se refere à natureza substancial da 
escolha, a “coisa” que deve ser decidida ou sobre o que uma organização pode 
decidir (BELL; BROMILEY; BRYSON, 1997). 

Para que seja estratégica, a decisão deve trazer como temáticas substantivas: 
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missão organizacional; mix de clientes e produtos; localização geográfica 
(mercados-alvo); objetivos e metas; meios de diferenciação; relações com 
partes interessadas (SHIRLEY, 1982); tecnologias (equipamentos e instalações); 
reestruturação interna; controle organizacional; domínio de mercado, produtos e 
serviços inovadores; recursos humanos; limites organizacionais; entradas (inputs) 
operacionais (HICKSON et al., 1989).

As decisões podem ser classificadas por seus estímulos, soluções e 
processo. As decisões por soluções são desenvolvidas no início do processo e no 
seu decorrer, personalizadas ou combinadas conforme as situações específicas 
do ambiente com recursos modificados. As decisões por processo são estruturas 
propostas com variações no número de fases, sendo a mais conhecida a tricotomia 
inteligência-design-escolha (SIMON, 1959) ou identificação-desenvolvimento-
seleção (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976). 

Ainda, as decisões podem ser classificadas em programadas e não 
programadas, ótimas e satisfatórias. As decisões programadas ou padronizadas 
são repetitivas e rotineiras, servindo como guia para todos os colaboradores. Já as 
não programadas são ocasionais e requerem maior criatividade e capacidade de 
julgamento(ROBBINS, 1981). As decisões ótimas visam à eficácia do processo com 
decisões oportunas que maximizem os principais critérios de decisão (BAZERMAN; 
MOORE, 2012). 

A natureza objetiva do conteúdo trata de decisões que geram outras decisões 
(BELL; BROMILEY; BRYSON, 1997). Nesse sentido, a decisão não pode ser 
entendida de forma isolada, mas sim interdependente de outras decisões. Essa 
interdependência pode ser observada nos seguintes tipos de ligações entre 
decisões: sequência, lateralidade e antecedência (FRANZ; KRAMER, 2010).

 A interdependência das decisões organizacionais pode ser ampliada para 
redes interorganizacionais (FRANZ; KRAMER, 2010). Suas decisões emergem 
periodicamente a partir de fatores racionais e afetivos e seu fluxo de ações oscila 
conforme suas ligações e o contexto das questões envolvidas (LANGLEY et al., 
1995).

Nesse sentido, decisões são as atividades de julgamento e escolha, levando 
em conta demandas e valores dos indivíduos ao alcance dos objetivos (LOKEN, 
2007; CHAVES et al., 2012). O termo julgamento refere-se aos aspectos cognitivos 
da decisão (BAZERMAN; MOORE, 2012). O conteúdo subjetivo da decisão trata 
das interpretações dos valores e crenças dos decisores e de como estes entendem 
o conteúdo objetivo (BELL; BROMILEY; BRYSON, 1997). No conteúdo subjetivo, os 
decisores julgam o quanto uma decisão é estratégica à organização a partir de sua 
urgência, complexidade, raridade, consequência e desenvolvimento. 

 Ainda, a interpretação dos gestores é decisiva para julgar a natureza 
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estratégica das decisões. Para ser considerada estratégica, a decisão deve satisfazer 
os seguintes critérios: definir a relação entre organização e ambiente; enfatizar o 
caráter integrativo de unidade organizacional e multifuncional da decisão; fornecer 
coordenação e interdependência entre as atividades administrativas e operacionais; 
e, ter relevância ao sucesso do empreendimento. O conteúdo da estratégia é 
direcionado à análise das decisões e esta, por sua vez, às condições e aos seus 
porquês, como também ao agente da decisão (SHIRLEY, 1982), discutidos a seguir.

2.4 Agente da decisão

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

O processo de decisão coletiva pode resultar na sobrevivência e rentabilidade 
da organização (HAMBRICK; MASON, 1984). Quando tomada em grupo ou em rede, 
a partir de padrões e significado simbólico, as decisões surgem da interpretação 
situacional e interação complexa dentro de uma estrutura relativamente elaborada, 
envolvendo atores que tentam agir racionalmente a partir de conhecimento 
limitado, preferências coerentes (MARCH, 1991), experiências, conhecimentos 
especializados e posições individuais (EDEN; ACKERMANN, 2010).

 A tomada de decisão em grupo para o processamento de informação 
pode ser entendida a partir da interação entre: heurística e estratégia de busca e 
processamento de informação deliberada (CHAIKEN, 1980); incentivos cooperativos 
e competitivos no trabalho em grupo (KELLEY; STAHELSKI, 1970); e motivações 
epistêmicas e sociais dos participantes (DE DREU; NIJSTAD; VAN KNIPPENBERG, 
2008).

 Especificamente, as motivações sociais e epistêmicas podem captar a 
influência de variáveis de personalidade dos participantes (amabilidade, afiliação, 
abertura da experiência, cognição) e de estrutura da organização (tempo, prestação 
de contas, sistema de incentivos, valores culturais, ruídos ambientais). Assim, sua 
interação pode influenciar no desempenho individual e do grupo em relação à 
natureza da troca de informações e à qualidade do seu julgamento e negociação 
(DE DREU; NIJSTAD; VAN KNIPPENBERG, 2008).

 Para que seja eficaz, a tomada de decisão em grupo precisa de justiça no 
processo, envolvimento dos participantes e negociação com múltiplos interesses. A 
justiça está centrada na clareza de explicações à decisão, na definição realista das 
expectativas e na garantia do envolvimento (KIM; MAUBORGNE, 1995).

 O envolvimento dos participantes pode ocorrer com o uso de um sistema de 
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suporte de grupo. Este permite inserir suas reivindicações, questões, preocupações 
e contribuições de forma direta para que os demais as visualizem. A negociação 
com múltiplos interesses não é tarefa fácil. Quando os grupos possuem um grande 
escopo de participantes, esses conflitos podem ser difíceis de gerenciar, inclusive 
pela fragmentação de subgrupos por interesses divergentes. Em geral, a formação 
do grupo de tomada de decisão segue uma coalizão de interesses políticos (EDEN; 
ACKERMANN, 2010).

2.5 Processo da decisão

 O processo da decisão pode ser considerado o conjunto de comportamentos 
associados a uma oportunidade de escolha, como também em termos de padrões 
sobre os quais suas etapas e atividades são desenvolvidas (BELL; BROMILEY; 
BRYSON, 1997). Esses comportamentos ou padrões são observados no processo 
decisório estratégico por meio do pensamento, da formação e da mudança 
estratégica (DE WIT; MEYER, 2010).

2.5.1 Pensamento estratégico

 O raciocínio humano é um processo estruturado, ordenado e consiste em 
atividades cognitivas do pensamento do estrategista (DE WIT; MEYER, 2010), sujeito 
à sua capacidade de cognição limitada por heurísticas e vieses no desenvolvimento 
de pressupostos estratégicos (SCHWENK, 1988). A heurística cognitiva e os vieses 
mais susceptíveis à tomada de decisão estratégica são: Disponibilidade, Percepção 
seletiva, Correlação ilusória, Conservadorismo, Lei de pequenos números, 
Tendência de regressão, Pensamento desejoso, Ilusão de controle, Reconstrução 
lógica e Preconceito retrospectivo.

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

Sua formação ocorre ao longo do tempo pela educação, experiência e 
interação social, auxiliando na resolução de problemas(DE WIT; MEYER, 2010). 
O mapeamento cognitivo é uma ferramenta para facilitar a negociação em equipes 
e o alcance de acordos sobre como agir. A negociação pode levar a um nível de 
consenso que permite coordenação e cooperação na execução da decisão (EDEN; 
ACKERMANN, 2010). Suas fontes mais comuns são a experiência individual 
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passada e de outras organizações na indústria (SCHWENK, 1988).
A intuição consiste na experiência desenvolvida a partir de uma base profunda 

de conhecimento em um domínio específico (SIMON, 1987). A intuição é um 
processo de pensamento: a entrada (input) é proporcionada pelo conhecimento 
armazenado na memória ao longo do tempo, sendo processada inconscientemente 
e a saída (output) é um sentimento que fundamenta o julgamento das decisões 
(BETSCH, 2008). 

O seu julgamento sofre demandas lógicas e criativas. O pensamento lógico ou 
vertical evita interpretações emocionais e fantasiosas, auxiliando em um processo de 
raciocínio mais racional, rigoroso, global, coerente e conservador. Contrariamente, 
o criativo é lateral, porque o estrategista conclui uma solução que não se justifica 
sob argumentos objetivos ou mapas cognitivos. Ele contribui com um processo de 
raciocínio mais gerador (transformador) de ideias criativas e soluções inovadoras, 
casual e ad hoc (DE WIT; MEYER, 2010).

Para alguns autores esses dois tipos de pensamento são opostos e conflitantes, 
formadores do paradoxo: lógica 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 ênfase na intuição 
(SALAS; ROSEN; DIAZGRANADOS, 2010).

2.5.2 Formação estratégica

 Estratégia é um curso de ação ao alcance de um propósito organizacional, 
podendo ser deliberada a partir de sua formulação e implementação. O importante 
para os gestores é perceber o padrão de suas ações e o transformar em um 
comportamento estratégico (DE WIT; MEYER, 2010). Inicialmente, os modelos 
de comportamento de processo decisório seguiram a perspectiva racional, 
fundamentada na estratégia deliberada e em planos e previsões futuras, como: o 
modelo estruturado ou sequencial (SIMON, 1959; NUTT, 1984; LANGLEY, 1989; 
LANGLEY et al., 1995; DE WIT; MEYER, 2010), o modelo anárquico (“lata de lixo”) 
e o modelo sequencial interativo (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976; 
LANGLEY et al., 1995).

Apesar da grande contribuição ao campo, chama-se atenção às limitações 
desses modelos tradicionais, pois demonstram uma construção da decisão tão 
somente mecanicista e burocrática, o que pode se tornar enganosa. A decisão não 
precisa passar necessariamente por um processo construtivo. Outros aspectos 
limitantes são a sua desumanização e o seu isolamento. O papel do agente, 
sua emoção e inspiração são ignorados, como as interligações entre decisões 
organizacionais (LANGLEY et al., 1995).
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Nesse sentido, outros modelos de formação do processo decisório surgiram 
com uma perspectiva mais criativa e intuitiva, a saber: o modelo de convergência 
(integração no desenvolvimento do problema com decisão dissociada da ação), o de 
perspicácia (incorporação de concepções emotivas do indivíduo) e o de interligação 
(rede de interligações entre fatores racionais e afetivos no grupo decisor) (LANGLEY 
et al., 1995).

 A percepção da organização enquanto arena política levantou dúvidas sobre 
a validade dos modelos racionais (MINTZBERG, 1985). Além disso, os modelos 
criativos não levam em conta a abordagem política incremental tão relevante na 
tomada de decisão individual ou em grupo. A abordagem política sobre o Processo 
decisório estratégico preocupa-se com as formas pelas quais as partes envolvidas 
podem afetar a decisão e o seu resultado por meio de poder exercido e influência 
de ações.

Essa abordagem é representada pelo modelo incremental (LINDBLOM, 1959), 
oriundo das estratégias emergentes (MINTZBERG; WATERS, 1985), flexíveis 
e graduais as quais misturam iniciativas inovadoras em um padrão coerente de 
ações (DE WIT; MEYER, 2010). Posteriormente, o incrementalismo lógico integrou 
processos em direção a uma lógica estratégica global, racional à organização 
(QUINN, 1978), como o incrementalismo político na tomada de decisão incremental 
(ELBANNA; CHILD, 2007). 

Alguns autores entendem que a perspectiva racional e a incremental 
geram uma tensão paradoxal na formação da estratégia: deliberação versus 
emergência, causada devido à 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 não são excludentes, 
podendo ser complementares, pois quando as decisões são muito relevantes, os 
decisores agem de forma mais racional com técnicas analíticas e sistemáticas 
(PAPADAKIS; LIOUKAS; CHAMBERS, 1998). 

Simultaneamente, esse tipo de decisão estimula um comportamento político, 
pois estão sujeitas à incerteza. Dessa forma, o processo decisório estratégico pode 
ser moldado pelo comportamento político no tocante as suposições e a informação 
usada na análise racional, como também incorporado, dependendo do propósito 
organizacional (CHILD; ELBANNA; RODRIGUES, 2010).

2.5.3 Mudança estratégica

O processo de constante mudança ou renovação estratégica para permanecer 
em equilíbrio entre a configuração da organização (sistema de negócio e 
organizacional) e as condições externas é chamado de renovação estratégica. Para 
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uma compreensão mais profunda da renovação estratégica devem-se examinar a 
magnitude (alcance), o ritmo e o comportamento da mudança (DE WIT; MEYER, 
2010). 

A magnitude pode ser dividida em dois componentes: o âmbito e a amplitude. 
O âmbito da mudança é a variação estreita (poucos aspectos) e ampla (muitos 
aspectos) do escopo empresarial. A amplitude é a variação da ruptura com a situação 
vigente, que pode ser alta (radical) ou baixa (incremental). Quando a amplitude da 
mudança é radical e abrangente, sua magnitude é ampla; já quando a amplitude 
da mudança é pequena e moderada, a magnitude é estreita. O ritmo da mudança 
pode ser medido por meio do tempo e da velocidade. Quando a mudança precisa 
ser imediata, a velocidade é elevada, e vice-versa (DE WIT; MEYER, 2010).

 Além da magnitude, do ritmo e do comportamento de transição, faz-se 
necessário o entendimento das perspectivas da mudança estratégica seguidas 
pelas organizações: a perspectiva revolucionária e a evolucionária. A perspectiva 
revolucionária é guiada por renovações descontínuas, com grande resistência 
dos membros organizacionais que buscam a sua estabilidade. A perspectiva 
evolucionária encara a renovação contínua de longo prazo, caracterizadas por 
melhoria contínua, aprendizagem e adaptação, sendo exigido o esforço de todos os 
membros da empresa(DE WIT; MEYER, 2010). 

Alguns autores defendem que essas duas perspectivas geram o paradoxo 
revolução versus evolução (DE WIT; MEYER, 2010). Outros sugerem que as 
organizações devem usar a revolução e a evolução conforme suas necessidades 
mercadológicas (TUSHMAN; O’REILLY III, 1996). Nesse sentido, as mudanças 
tendem a seguir uma perspectiva revolucionária no sistema de negócios e 
evolucionária no sistema organizacional (DE WIT; MEYER, 2010), gerando 
resultados.

2.6 Resultado da decisão

O resultado da decisão é a saída (output) da escolha ou o resultado do 
processo que a conduz. Os resultados podem ser discutidos em termos do sucesso 
da escolha realizada, da mudança de comportamento e das suas consequências 
(BELL; BROMILEY; BRYSON, 1997). O sucesso de uma decisão é a maximização 
da sua utilidade pelo tomador de decisão (FRANZ; KRAMER, 2010). Em geral, boas 
decisões são aquelas que possuem boas consequências 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 cotação da ação. Os resultados comportamentais consideram os 
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resultados substantivos como o desenvolvimento de novos produtos, o treinamento 
de funcionários, dentre outros (BELL; BROMILEY; BRYSON, 1997).

Os resultados de processo incluem a oportunidade, a qualidade e a velocidade 
da decisão, o comprometimento e a aprendizagem organizacional (BELL; BROMILEY; 
BRYSON, 1997). Especificamente, a qualidade pode ser comprometida por: divisão 
de responsabilidades no seu processo decisório (MINTZBERG; WATERS, 1985); 
comportamento político (ELBANNA; CHILD, 2007); ausência de compartilhamento 
e distorção de informações necessárias à decisão (EISENHARDT; BOURGEOIS 
III, 1988); e, as expectativas das partes interessadas e a satisfação posterior às 
decisões (NUTT, 1998). 

3 |  SÍNTESE DAS DIMENSÕES E CONSIDERAÇÕES FINAIS

Esse capítulo procurou conduzir o leitor sobre quais as dimensões teóricas de 
análise para o processo decisório nas organizações. Procedeu-se a apresentação 
das dimensões teóricas de análise ao processo decisório estratégico e a discussão 
sobre a necessidade de alinhar a racionalidade, o comportamento político e a 
desestruturação anárquica a partir do uso de dimensões que tornem sua compreensão 
mais sistêmica e aprofundada e, não somente, de modelos preditivos, direcionados 
apenas à formação do processo decisório da estratégia. 

A presente discussão culmina com a proposição das dimensões teóricas de 
análise do processo decisório estratégico, suas definições, suas características e 
principais referências teóricas no seu desenvolvimento, apresentados na figura a 
seguir.

Assim, demonstra-se que as dimensões de análise propostas estão interligadas 
enquanto elementos ao longo do processo decisório estratégico. Por fim, acredita-
se que os paradigmas do processo decisório servem como guia estratégico às 
organizações e direcionam suas abordagens decisórias operacionais que, por sua 
vez, influenciam e são influenciadas pelas dimensões de análise propostas.

Dimensão Definição Características Principais Referências 
Teóricas

Paradigmas e 
Abordagens 
Decisórias

É o modelo lógico que 
serve de orientação à 
organização a partir 
de abordagens que 
operacionalizam sua 
tomada de decisão.

Tipos de 
Paradigma 
do Processo 
Decisório

Simon, 1955; Lindblom, 
1959; Chaffee,1985; 
Eisenhardt; Zbaracki, 1992

Tipos de 
Abordagem 
Decisória

Asltey; Van de Ven, 
1983;Bailey; Johnson, 
1992; Christensen et al., 
2007;Christensen, 2009
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Contexto da 
Decisão

São os fatores 
organizacionais e 
ambientais, sujeitos à 
influência das atividades 
dos participantes na 
tomada de decisão.

Tipos de 
Contexto 
Decisório

Hickson et al., 1989; 
Bell; Bromiley; Bryson, 
1997; Scherpereel, 2006; 
Snowden; Boone, 2007; 
Child; Elbanna; Rodrigues, 
2010; De Wit; Meyer, 2010

Conteúdo da 
Decisão

É a natureza substancial 
da escolha e interpretação 
subjetiva dos decisores.

Tipos de 
Decisão

Mintzberg; Raisinghani; 
Theoret, 1976; Hickson et al., 
1989; Langley et al., 1995; 
Bell; Bromiley; Bryson, 1997; 
Nutt, 2002

Agente da 
Decisão

É o indivíduo ou grupo 
que atua na tomada de 
decisão.

Tipos de Agente 
da Decisão

Langley et al., 1995; Eden; 
Ackermann, 2010

Processo da 
Decisão

É o conjunto de 
comportamentos 
associados à 
oportunidade de escolha, 
como também às 
etapas ou às atividades 
desenvolvidas.

Pensamento 
Estratégico

Schwenk, 1988; De 
Wit; Meyer, 2010;Eden; 
Ackermann, 2010; Salas; 
Rosen; DiazGranados, 2010

Formação 
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

Mudança 
Estratégica

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

Resultado da 
Decisão

É a saída (output) da 
escolha, o resultado 
do seu processo ou o 
padrão de comportamento 
seguido.

Resultado da 
Decisão

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

Figura 1 - Dimensões do processo decisório estratégico.
Fonte: Os autores (2019).
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