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RESUMO

Nas teorias organizacionais ha uma busca por elementos que possam auxiliar ao
tomador de decisdo minimizar, de forma consideravel, os efeitos da racionalidade
limitada, conforme proposta por Simon (1957). Com o presente estudo temos o
objetivo de relacionar o processo de tomada de decisédo e a racionalidade limitada
de Simon considerando seus fundamentos e elementos mais importantes. Para
tanto, levantamos os elementos do processo decisério que contribuem para a
tomada de decisdo; em seguida, vimos que o individuo decidia segundo a
racionalidade absoluta do modelo da economia classica. Adiante apresentamos o
modelo da racionalidade limitada de Simon, que sobrepds ao modelo classico da
economia e demonstrou as limitac6es que o individuo e as organizacdes possuem
no processo de tomada de decisdo. Restam ainda outros estudos com o fim de
demonstrar a relevancia dos recursos computacionais na relagdo da racionalidade
limitada de Simon e a tomada de decisao.

PALAVRAS-CHAVE: Processo decisorio, tomada de decisdo, racionalidade
absoluta, racionalidade limitada.

ABSTRACT
Organizational theories there is a search for elements that can help the decision
maker to minimize, to a considerable extent, the effects of bounded rationality, as
proposed by Simon (1957). With this study we aim to relate the process of decision
making and bounded rationality of Simon considering its fundamentals and the most
important elements. To do so, raise the elements of decision making that contribute
to decision making; then we saw that even Simon's theory, the prevailing theory that
the individual decided according to the absolute rationality of the model of classical
economics. Below we present the model of bounded rationality of Simon, which
overlapped the classical model of the economy and demonstrated the limitations that
individuals and organizations have in the decision making process. There are still
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other studies in order to demonstrate the relevance of computational resources in
relation to Simon's bounded rationality and decision making.

KEYWORDS: Decision-making process, decision making, absolute rationality, limited
rationality.

INTRODUCAO

No mundo organizacional, assim como no meio social, o homem vive
constantemente tomando decisdes. Esse processo possui grande relevancia no
meio académico devido aos diversos elementos que atuam sobre o individuo que o
realiza, seja por interesse proprio ou em favor da organizacao da qual faz parte.

Neste trabalho veremos que o processo de tomada de deciséo e o
entendimento de seus elementos e fatores assumem importancia fundamental nas
teorias organizacionais. Nesse campo do conhecimento Herbert Simon € figura de
destaque, sobretudo, no processo decisorio e solucdo de problemas relacionados a
estrutura e funcionamento das organizacoes.

E nossa intencdo mostrar, também, como o avango nas pesquisas levaram
Simon e outros estudiosos a investigacdo do funcionamento do cérebro humano e
de sua capacidade cognitiva. Os resultados dessas pesquisas e 0 entendimento da
influéncia dos elementos sociais sobre o tomador da decisdo levaram a teoria da
racionalidade limitada defendida por Simon e seus seguidores nas décadas de 1940
e 1950. O modelo defendido por Simon fundamenta-se na capacidade limitada do
processo cognitivo do ser humano que, segundo ele, decide de forma limitada por
impossibilidade fisica de processar todas as informacfes necessarias para uma
decisao “6tima”.

O processo decisorio pode ser entendido como sendo a definicdo de um
problema, o levantamento das informacdes que envolvem esse problema, feito por
meio de critérios previamente determinados e as escolhas feitas pelo individuo ou
uma organizacao para a solucao desse problema.

Como parte deste contexto e para fins de registro histérico abordaremos
também o modelo decisério racional da economia classica, contestado por Simon
com a Bounded Rationality.

Processo Decisorio e 0os Elementos que Contribuem pa ra a Tomada de
Deciséo

O processo de tomada de decisdo € essencial na administracao
organizacional e apesar de toda a infraestrutura e recursos alocados em qualquer
organizacao, a tomada de decisédo parte eminentemente de uma acao do individuo,
do ser humano.

Por conseguinte, a atuacdo do homem nesse processo, também, torna-se, ao
longo dos tempos, foco de inUmeros estudos e pesquisas académicas que procuram
entender como e sob quais circunstancias os cidadaos e administradores agem no
processo de tomada de decisdo. Nesse sentido, o estudo do processo de tomada de
decisdo toma-se essencial para o entendimento do desenvolvimento e das formas
de atuacao das organizacdes (PEREIRA et al. 2010).

O homem esta sempre buscando novas ferramentas e novos modos de
pensar para ajuda-lo a decidir. Da interpretacdo das visceras de animais a
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inteligéncia artificial o caminho percorrido € longo e inusitado (BUCHANAN e
O’CONNELL, 2006).

Num primeiro momento, isso justifica porque o processo decisorio e a forma
como o individuo e as organiza¢bes agem tornaram-se, ao longo dos tempos, um
dos principais focos das pesquisas cientificas. A despeito disso, Herbert Simon
(1987) apud Balestrin (2002, p.8), assevera que:

Atualmente um dos importantes objetivos da pesquisa cientifica basica é
entender como a mente humana, com ou sem a utilizacdo do computador,
soluciona problemas e toma decisdes. A psicologia, economia, estatistica,
matematica, pesquisa operacional, ciéncia politica, ciéncia administrativa,
inteligéncia artificial e ciéncia cognitiva, tiveram importantes ganhos em
pesquisa, principalmente nesse Ultimo século, por buscar compreender
como o ser humano resolve problema e toma decisdes.

Simon tornou-se a grande referéncia no campo da Teoria das Organizacbes
no gque se refere a solucédo de problemas e a tomada de decisdo. Suas contribuicdes
avangaram por varias areas do conhecimento, quanto mais ele aprofundava-se nas
pesquisas motivado em desvendar como de fato e sob quais influéncias trabalha a
mente humana no processo da tomada de deciséo.

Em analise da contribuicdo de Simon para as teorias organizacionais, Alsones

Balestrin (2002) destacou:

Em 1947 com a publicacdo da obra admininistrative behavior Simon
promove a teoria do comportamento administrativo. Suas idéias marcam um
novo periodo na ciéncia social, cujo foco de atencdo recai sobre a
preocupagdo com o comportamento humano no processo de tomada de
decisdo e resolucéo de problemas organizacionais. Sua teoria faz uma forte
critica a alguns dos principios basilares da economia neoclassica e da
administracdo classica (BALESTRIN, 2002, p.3) “grifo do autor”.

Interessante observar que varios outros autores debrucaram-se sobre essa
tematica a partir das descobertas de Simon, sobretudo, nos registros de
Administrative behavior (1947), obra apresentada ao publico por Chester Barnard?,
gue segundo Motta e Vasconcelos (2013), pode ter sido o inspirador de Simon no
estudo desses temas. Para o Nobel de economia, tais temas sao questdes centrais
nos estudos organizacionais, pois o trabalho “(...) que guia o curso da sociedade e
suas organizacdes econdmicas e governamentais — € trabalho, em grande parte, de
solugéo de problemas e tomada de decisdo” (SIMON apud BALESTRIN, 2002, p.3).

Veremos adiante que, na busca por respostas sobre o processo da tomada de
decisdo, os telricos organizacionais passaram a concentrar suas pesquisas no
individuo tomador da decisdo. Assim, 0s elementos emocionais, cognitivos, bem
como os valores nos quais esse individuo acredita foram e sdo objeto de constante
investigacdo no meio cientifico.

A respeito dos processos decisOrios nas organizacbes e do modelo da
racionalidade limitada ou modelo Carnegie, os autores Motta e Vasconcelos (2013),
entendem gue 0s mecanismos cognitivos e sociais da tomada de decisédo, enquanto
objeto de reflexdo empirica, € que permitiram o desenvolvimento do modelo da
racionalidade limitada proposto por Herbert Simon e seu grupo do Carnegie Institute
of Technology nas décadas de 1940 e 1950.

2 Chester Barnard é ex-Presidente da Rockefeller dadian e um grande tedrico das organizacdes. Emgrev
sobre o processo decisorio e propds, nos anos $888s analises precurssoras sobre motivacaemtiga.
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Segundo aqueles autores, contrapondo a racionalidade absoluta subjacente a
economia classica, Simon conceitua que a racionalidade € sempre relativa ao sujeito
qgue decide, enquanto esse modelo econdmico confere aos tomadores de deciséo a
possibilidade de otimizar suas decisdes a partir do conhecimento de todas as
opcOes disponiveis.

Os estudos sobre o cérebro humano e sua atividade cognitiva preocupam-se
em saber como ele promove o processamento e a aplicacdo das informacbes
recebidas durante o0 processo decisorio. Os psicologos cognitivistas do
processamento da informacdo geralmente analisam a maneira como as pessoas
solucionam tarefas mentais dificeis e como constroem modelos para essas
explicacbes (PEREIRA et al. 2010).

Em matéria publicada em 2006 sobre a tomada de decisdo, na Harvard
Business Review, os escritores Leigh Buchanan e Andrew O’connell registram, em
seus escritos, 0 avango da tecnologia, tratado na época como “inteligéncia artificial”,
no sentido de entender o funcionamento desse processo a partir do cérebro
humano. Segundo estes autores, grandes nomes como Simon, que depois viria a
ganhar o Nobel, Newell, Guetzkow, Cyert e March encontravam-se fascinados pelo
comportamento organizacional e pelo funcionamento do cérebro humano.

Para Buchanan e O’connell (2006), “a pedra filosofal que promoveu a fusao
alquimica das idéias desse grupo foi a computacdo eletrénica”. Essa concentragdo
de ideias e buscas por resultados para incrementar ainda mais a tomada de decisao

produziram muitos avangos no campo da tecnologia, conforme os registros abaixo:

Em meados da década de 1950 o transistor tinha menos de dez anos de
idade — e a IBM sé lancaria o revolucionario mainframe 360 em 1965. Mas
cientistas ja indagavam de que modo as novas ferramentas melhorariam a
tomada de decisdo pelo homem. O trabalho desses e de outros
especialistas de Carbegie com pesquisas, Marvin Minsky no MIT e de John
Mc-Carthy em Stanford, produziu os primeiros modelos informatizados da
cognicdo humana — o embrido da Inteligéncia Artificial (BUCHANAN e
O’'CONNELL, 2006).

Gareth Morgan (1996), em seu livro Imagens da Organizacdo, defende que o
funcionamento da organizacdo depende do processamento de informacdes. Neste
sentido, este autor entende que o cérebro é um sistema de processamento de
informacdes.

Para Morgan (1996), as organizacdes sdo sistemas de informacdes, assim
como o é de comunicacéo, sendo também sistemas de “tomada de decisdes” e que,
para tanto, necessitam processar bem essas informagdes (MORGAN, 1996, p. 82).

Sobre a tomada de decisdo, Morgan reabre a discussédo segundo a qual as
organiza¢cées nunca podem ser perfeitamente racionais, porque 0s seus membros
tém habilidades limitadas de processamento de informagdes (SIMON apud
MORGAN, 1996).

Como uma “cadeia de informacfes”, os conhecimentos acerca do processo
decisério e seus elementos objetivos e subjetivos alastraram-se pelas teorias
organizacionais e delas extrapolaram chegando de forma ndo menos interessante
em outras ciéncias. Nessa busca de conhecimento torna-se relevante retomar o
estudo da razéo, acao racional desenvolvida pelo tomador da decisdo no processo
decisorio.

Ao propor a teoria da racionalidade limitada, Simon (1957), o fez certo das
limitacdes inerentes ao individuo, devido a sua reduzida capacidade cognitiva de

adquirir e processar as informacdes necessarias para decidir sobre a opcao ideal na
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solucdo de um problema. Com isso, o Nobel de economia contrapés um dos
fundamentos da economia classica. Estamos falando da racionalidade “ilimitada” ou
absoluta, propria do agente econdémico, segundo os preceitos do modelo classico da
economia.

O Modelo Decisério Racional da Economia Classica

Simon ganhou o Nobel em economia por ajudar a “empurrar” a economia da
convencional teoria da oferta e demanda para a complexidade do mundo real da
psicologia e da ciéncia comportamental (BALESTRIN, 2002).

Parece contraditério que, ao confrontar a teoria classica, Simon viesse a ter a
relevancia do seu trabalho reconhecida com o Nobel de economia. Mas, ao
apresentar a teoria da racionalidade limitada, ele questiona, ao mesmo tempo, o
modelo decisorio racional que até entdo prevalecia, sobretudo, na economia.

A teoria de Simon serviu, inclusive, para que as teorias organizacionais
fossem mais consideradas na economia, como nos revela Pereira et al. (2010) com

0 texto abaixo:

As percepcbes de Simon (1979b) quanto a forma em que as limitagcdes do
pensamento humano afetam o funcionamento das organizagBes geraram
um nexo fundamental entre a economia e a teoria organizacional. Suas
ideias foram de encontro a visdo dos economistas neocléssicos, que tinham
os seres humanos como tomadores de decisdes totalmente racionais, e da
empresa como pouco mais do que um veiculo para um empresario voltado
completamente & maximizacéo dos lucros (PEREIRA et al. 2010).

Passamos adiante para entender resumidamente os fundamentos do modelo
da “racionalidade absoluta” defendido pela economia classica.

Por caracteristicas de rigor e coeréncia, a racionalidade esta intimamente
ligada a ciéncia, que tem na razao uma forma de organizar o mundo e a prépria vida
do individuo (CARNEIRO, 2004). Vé-se, por esta conclusdo, que a racionalidade na
economia esta ligada ao homem enquanto um ser racional — aquele que se distingue
do animal pela sua capacidade de pensar.

Em seus estudos, este autor conclui ainda que “para a teoria racionalista, de
onde deriva a Economia, a razdo do homem é determinante e sua vontade é livre
para optar por qualguer modo de ac¢ao que siga sua racionalidade”.

Neste contexto, "comportamento racional® seria 0 comportamento que
responde a um proposito e é compreensivel. J& o "comportamento irracional” seria
aguele de natureza emocional, aleatorio ou ndo compreensivel (CARNEIRO, 2004).

Sobre 0 modelo da racionalidade limitada, este estudioso destaca que para
Simon o0 homem nao é um maximizador, mas um "otimizador", ou seja, hdo busca o
resultado maximo, mas um resultado que seja considerado satisfatorio.

Contrario ao pensamento de Simon que atribui a subjetividade do individuo e
a influéncia do meio organizacional e social os fundamentos da decisdo tomada por
ele, “a economia classica baseia-se em uma concepcéo absoluta de racionalidade,
no sentido de que pressupde, por parte do tomador de decisdes, um conhecimento
absoluto de todas as opc¢Oes disponiveis de acdo” (MOTTA E VASCONCELOS,
2013). Neste sentido, acrescentam esses autores que, de acordo com critérios
objetivos por ele determinado, o tomador, com base nesse conhecimento e no
processamento das informacgdes disponiveis, pode pesar todas as op¢des de acéo
possiveis e escolher a opcéo “6tima”.
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Segundo a teoria da economia classica do modelo decisoério racional, o
processo estrutura-se em trés etapas que em resumo sao: identificacéo e definicao
dos problemas; elaboracédo de varias solucdes para os problemas e a comparacao
exaustiva das consequéncias de cada alternativa de a¢do, de acordo com critérios
previamente estabelecidos.

Fica claro que nesse modelo, ha um criterioso investimento sobre o processo
decisorio e que a racionalidade absoluta na tomada de decisdo parte do principio de
que os gerentes contam com todas as informagfes possiveis e disponiveis sobre 0
tema antes de escolher pela melhor alternativa possivel, o que lhes garante a
objetividade sobre a escolha.

Motta e Vasconcelos (2013, p.96, 97), criticam o modelo da racionalidade
absoluta porque consideram que “esse modelo ignora a ambiguidade e a incerteza
tipica dos processos decisorios nas organizacdes”.

Segundo Williamson, que foi aluno de Simon na Carnegie Mellon University,
apud Zylbersztajn (2002), o conceito de racionalidade limitada € indispensavel para
a moderna economia das organizagoes.

A licdo que a economia ha pouco esta comecando a aprender € que uma
teoria ndo pode ser construida no conforto de uma poltrona sem dispor de
fundamentacbes empiricas fortes (BALESTRIN, 2002).

O Modelo da Racionalidade Limitada de Simon e o Pro  cesso Decisorio

A racionalidade limitada de Simon é tida por muitos como um dos temas
centrais a ser considerado nos estudos do processo decisorio. Para melhor
compreendermos essa teoria havemos de considerar elementos objetivos e
subjetivos do comportamento humano.

Sobre as contribuicdes de Simon para a economia, Zylbersztajn (2002), nos
escreve que “Simon (1972b) define racionalidade limitada como o comportamento
gue objetiva ser racional, mas que apenas consegue sé-lo parcialmente,
estabelecendo um conflito com o pressuposto de hiper-racionalidade da economia
neoclassica”.

A respeito de hiper-racionalidade, este mesmo autor acrescenta que ela “é
classificada como forma semiforte de racionalidade, em contraste com a
racionalidade forte centrada na maximizacdo do lucro, que caracteriza a escola
neoclassica, e a racionalidade organica, que caracteriza a escola evolucionista”
(ZYLBERSZTAJN, 2002).

Analisando as contribuicdes de Simon para as teorias das organizagdes e as
criticas deste autor a teoria econdmica classica, Balestrin (2002), registra o
argumento de Simon, segundo o qual “as pessoas devem considerar que 0s
tomadores de decisdo possuem habilidades limitadas para avaliar todas as possiveis
alternativas de uma decisdo, bem como lidar com as consequéncias incertas da
decisédo tomada”, grifo do autor.

Para melhor conceituar a racionalidade limitada como explicada por Simon
(1979b, p. 505), Pereira et al 2010 destacaram, em seu texto, trés aspectos que

limitam a racionalidade objetiva, sendo:
O comportamento real ndo alcanca racionalidade objetiva, pelo menos por
trés aspectos diferentes:
(1) A racionalidade requer um conhecimento completo e antecipado das
consequéncias resultantes de cada opcdo. Na pratica, porém, o
conhecimento das consequéncias € sempre fragmentério.
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(2) Considerando que essas consequéncias pertencem ao futuro, a
imaginacdo deve suprir a falta de experiéncia em atribuir-lhes valores,
embora estes s6 possam ser antecipados de maneira imperfeita.

(3) A racionalidade pressupfe uma opcdo entre todos os possiveis
comportamentos alternativos.

No comportamento real, porém, apenas uma fracdo de todas essas
possiveis alternativas é levada em consideracao (SIMON apud PEREIRA et
al. 2010).

No modelo da “racionalidade limitada” proposto por Simon, o ser humano é
concebido de modo mais modesto e realista: ndo é considerado o ser onisciente e
racional do modelo econémico classico (MOTTA e VASCONCELOS 2013).

O modelo Carnegie, como é também conhecido a “racionalidade limitada” de
Simon, parte do pressuposto de que é impossivel fisicamente ao individuo acessar e
processar todas as informacdes possiveis, além do elevado custo que envolveria
esse processo. Esse modelo defende, ainda, que a impossibilidade esta na
capacidade limitada do processo cognitivo do ser humano e também na
impossibilidade do cérebro em processar as informagdes.

O conceito de racionalidade limitada (Bounded Rationality) abriga ainda
outras limitacdbes do processo cognitivo que “sdo 0s aspectos subjetivos,
relacionados as experiéncias anteriores dos tomadores de decisdo e as suas
crengas”, acrescentam os professores Motta e Vasconcelos (2013, p.98). A respeito
de outras influéncias que atuam sobre o tomador da decisdo estes autores
enumeram 0s interesses politicos e sociais, fatores psicolégicos e emocionais, além
de pressdes afetivas e motivagdes varias.

Pensando assim, vé-se que os elementos emocionais podem influenciar o
individuo ou grupo de individuos a decidir sobre essa ou aguela op¢do mesmo que
sejam contrarias as informag¢fes das quais dispdem no momento. “Antonio Damasio
recorre ao estudo de individuos com lesGes cerebrais para demonstrar que na
auséncia de emocdo € impossivel tomar qualquer deciséo” (BUCHANAN e
O’'CONNELL, 2006).

Podemos, com isso, concluir que 0s processos perceptivo e cognitivo, além
dos elementos emocionais, sdo seguramente fatores a serem considerados para
uma melhor compreenséo no processo de tomada de decisdo humana.

Segundo Balestrin (2002), a busca por uma melhor compreensao do real
comportamento humano no processo de tomada de decisédo e resolucdo de
problemas dentro das organizacbes foi a preocupacdo basilar nas pesquisas de
Simon. Ja vimos nos tépicos anteriores que o Nobel de economia, a partir dessa
preocupacao, teoriza sobre uma das suas principais contribuicbes académicas — a
tese da racionalidade limitada que debatemos acima.

Seguindo sua critica a economia classica, no seu texto do Nobel, Simon
observa o seguinte: “nés temos visto que a teoria classica leva sempre as mesmas
conclusdes e que os principios da racionalidade perfeita sdo contrarios aos fatos que
realmente ocorrem no processo real de tomada de decisdo” (BALESTRIN, 2002,

p.5).
CONSIDERACOES FINAIS

A tomada de decisdo pode, entdo, ser entendida como um processo de
escolhas voltado para a resolugédo de um problema a partir da maior quantidade de

informacgdes possiveis, reunidas e processadas pelo agente tomador da deciséo.
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Neste conceito, vale registrar que, além do tomador de decisdo, sdo partes desse
processo ou influenciam-no, o0s objetivos a serem atingidos; os critérios e
preferéncias considerados na escolha; a estratégia utilizada; os aspectos ambientais
e sociais que envolvem o agente e o resultado ou decisao tomada.

Vimos que a deciséo racional da economia classica foi contestada por Simon
ao defender que o individuo e a organizacdo decidem, com base em informacgdes
limitadas, pela reduzida capacidade fisica do tomador da decisdo em adquirir e
processar informagdes. Para o modelo racional, o tomador de decisao possui todas
as informacdes possiveis na acdo e decide racionalmente maximizando 0s recursos
na solucéo do problema.

Ja o modelo da racionalidade limitada tem como pressuposto a limitacdo
fisica do tomador da decisdo em obter e processar todas as informacdes
necessarias a tomada da melhor deciséo para o problema; além disso, o individuo
responsavel por este processo o conduzira sob a influéncia dos fatores emocionais,
sociais, ambientais e orientado pelos seus objetivos, quando se tratar de decisao
propria, ou orientado por critérios pré-definidos quando envolver a organizacao.

Vimos que, para Simon apud Carneiro (2004), o homem, no modelo defendido
por ele, atua mais como um “otimizador” dos recursos ao seu dispor no processo de
tomada de decisdo. Varios estudiosos tém levantado dados que comprovam a
contribuicdo dos sistemas de informacéo inteligentes no processo de tomada de
decisdo. Acreditamos que certamente temos muito a avancar em pesquisa neste
sentido, ou seja, até que ponto os sistemas de informacdo podem contribuir para o
processo de tomada de decisdo? Podera a tecnologia desenvolvida em hardware e
software levar o homem a decidir por uma racionalidade absoluta?
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