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RESUMO

O presente trabalho apresenta uma reflexéo sobre
alguns aspectos que influenciam o comportamento
dos administradores no exercicio do processo
decisorio das organizacbes em que atuam,
demondgrando que suas decisies nem sempre
seguem um processo racional descrito na literatura
organizacional, mas respaldam-se, muitas vezes, em
formas intuitivas e criativas de decisdo, que
dependem muito mais do seu talento e da sua
percepcdo sobre as ameagas e oportunidades do
ambiente organizacional interno e externo do que
propriamente de seu embasamento tedrico. Em face
da atual complexidade do mundo empresarial, onde
as decisdes devem sar tomadas de forma rapida e
eficaz, em meio a um ambiente ingédve e de
mudancas aceleradas, 0 processo decisorio vai além
da racionalidade, conforme ja abordado por SIMON
(1989), assumindo configuracBes estratégicas que
estdo embasadas em aspectos racionais e intuitivaos,
anda que ninguém tome decisdes puramente
intuitivas, ou somente racionais. Considerando-se
essas duas dimensdes humanas do processo
decisorio, serdo abordados no presente trabalho: o
conhecimento e as habilidades requeridas aos
executivos pelas organizagbes atuais, sua filosofia
de gestdo; a edrutura das decisdes no contexto da
organizagdo; e moddos de tomada de decisdes
estratégicas. Por fim, ser@o apresentadas as
consideracOes finais, que buscam encontrar um €o
entre a prética empresaria e a teoria organizacional
a partir da dindmica das decisdes, onde razéo e

emocao se entrelacam.
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E-mail: pontocruzcia@digi.com.br

ABSTRACT

This paper reflects on some aspects which
influence the behavior of administrators, during the
decision-making process in the organizations that
they operate, showing that their decisions do not
always follow the rational process described in the
organizational literature, but are often based on
intuition and creativity, depending much more on
their talent and their perception of the threats and
opportunities within the organization, both
internally and externally, than on theoretical
argument. Faced with the current complexity of the
business world, where decisions must be taken
rapidly and efficiently, in an unstable and ever-
changing environment, the decision-making process
goes beyond rationality, according to HERBERT
SIMON (1989), assuming strategic configurations
which are based on rational and intuitive aspects,
since no one makes purely intuitive decisions or
solely rational ones. Taking both of these human
dimensions into consideration in the decision-
making process, the following will be discussed: the
knowledge and skills required of executives by
companies nowadays, their  administrative
philosophy; the structure of their decisions within
the context of the organization; strategic decision-
making moddls; and lastly, final considerations will
be presented, seeking to find a link between
company practice and organizational theory, with
respect to the dynamics of decisions, where reason
and emotion are intertwined.
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1. INTRODUCAO

E notério que pessoas a todo momento tém que
decidir ante as mais diversas situagbes e sobre
problemas o mais diferentes possivel, utilizando-se,
para isso, de suas experiéncias passadas, seus
valores e crengas, seus conhecimentos técnicos,
suas habilidades e filosofias, as quais norteiam a
forma pda qual se tomam decisbes. Algumas
pessoas sd0 mais conservadoras, outras possuem
caracteristicas inovadoras e empreendedoras e estéo
mais dispostas a assumir riscos em potencial. Essas
diversas maneiras de tomar uma decisGo podem
representar tanto o sucesso como o fracasso das
pessoas que a tomam e daguelas que dependem
desse processo, bem como da organizagcdo na qual
estgam insertas, quando sdo investidas do poder
decisorio.

Nesse sentido, o pape dos administradores torna-
se relevante e primordial, repousando em suas maos
o futuro da civilizagdo moderna, uma vez que
tomam decisdes que afetam a vida das pessoas e
modelam até mesmo 0 seu destino. Tais decisdes
podem envolver assuntos t80 cruciais como a
existéncia de guerra ou de paz, a estabilidade ou a
ingtabilidade da economia, a qualidade do meio
ambiente, a implementacdo das novas tecnologias, a
oferta de bens e sarvicos, atingindo direta ou
indiretamente o catidiano das pessoas evidenciando,
desse modo, o controle dos administradores sobre a
vida dessas pessoas, a partir do impacto causado por
suas deci sbes.

No &mbito empresarial as decisdes constituem o
nucleo da responsabilidade administrativa. Cabe ao
adminigtrador decidir, o que implica sdecionar
entre as varias aternativas de cursos de acdo aquela
gue lhe pareca mais adequada para 0 momento. Para
tanto, utilizase dos avangos da tecnologia da
informacdo, porém ndo despreza suas crengas e
experiéncias anteriores, bem como sua visdo de
futuro. Dessa forma, associa a perspectiva do
processo, que se concentra nas etapas formais e nos
procedimentos da tomada de decisdo, conforme
SIMON (1960), com a perspectiva do problema em
S, ou sga do conteldo da decisdo. Aplica,
smultaneamente, os métodos quantitativos para
tornar a decisdo 0 mais racional possivel e sua

prépria percepcdo dos fatores ou condigbes que
proporcionam a solugdo do  problema,
principal mente se este é do tipo ndo-estruturado.

Em face da complexidade do mundo atual,
prevalece esse tipo de problema, que ndo pode ser
definido claramente porque uma ou mais variaves
sd0 desconhecidas ou ndo podem ser determinadas
quantitativamente com uma consderavel margem
de confiangca, ainda que se possa dispor de um
elevado numero de informagBes. Todos esses
aspectos que envolvem a atuagdo empresarial em
mercados globalizados passam a exigir novas
habilidades gerenciais que déem conta da
competitividade e do alto grau de incerteza.

2. ANALISE DASHABILIDADES
GERENCIAISREQUERIDAS PELAS
EMPRESAS GLOBALIZADAS

Insertas em um contexto de incerteza e de rgpidas
mudancgas, as empresas estd0 buscando, cada vez
mais, mecanismos que possibilitem  maior
capacidade de adaptacdo e até mesmo de
antecipacdo a essas mudancgas, para tornarem-se
mais competitivas e, desse modo, continuarem
atuando em um mercado cada vez mais dinamico.
Como destaca ABELL (1995), extensas mudancas
estdo ocorrendo nas edruturas organizacionais,
processos, Sistemas, participacdo, deegacéo,
lideranca, culturas corporativas e na administracéo
do talento humano, tornando necess&ia uma
revolucdo em muitas organizacbes para que estas
possam dominar o0 presente e Smultaneamente,
transformar-se para garantir o futuro. O autor atribui
essa revolugdo ndo SO a sistemas computadorizados,
a “tecnologia da informacdo” e a fatores similares,
gue sd0 apontados apenas como um dos meios
utilizados, mas também a duas forgas motivadoras
fundamentais. as novas exigéncias que sdo feitas as
organizagdes pelos mercados mais competitivos e a
ampliagdo da responsabilidade das pessoas na
organizacao.

A medida que a luta por vantagens competitivas
ganhou intensdade, uma maior reestruturagdo
produtiva, orientada para 0 mercado, ocorreu nas
divisdbes e unidades de negécios das empresas.
Entretanto, uma organizacdo pode estar bem
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estruturada em relacdo a seus mercados, mas pode
apresentar  deficiéncias quanto a viabilidade,
criatividade e flexibilidade, comprometendo, assm,
a habilidade da empresa para atingir 0s seus
objetivos atuais enquanto se transforma para o
futuro. Nesse sentido, o desenvolvimento das
habilidades das pessoas na organizagdo congtitui um
fator relevante para a capacidade desta de enfrentar,
de forma mais adequada, a dindmica dos mercados,
sendo necessrio, para isso, que a empresa propicie
um ambiente em que possam s identificadas e
trabalhadas as potencididades de seu pessoal,
incentivando a criatividade e o talento, a partir,
inclusve, da delegacdo de responsahilidades aos
nivels mais baixos da organizagdo, 0 que implica
desenvolvimento de habilidades para tomada de
decisdo.

Para o0 enfrentamento dessa Stuacdo pelas
empresas, RIEHL (1998) defende um programa de
gestdo baseado nas capacidades, destacando que a
maioria das pessoas consegue fazer muito mais do
que lhes é pedido, desde que estgam
adequadamente motivadas, 0 que se consegue com
um programa que identifigue suas lacunas de
qualificacdo para tarefas especificas, forneca-lhes
recursos para que aperfeicoem suas capacidades e,
dessa forma, as torne mais talentosas e mais
produtivas. O autor aponta a importancia de se
avaliar quatro tipos de capacidades, que podem

conter 0s conhecimentos vitais para 0
aperfeicoamento  do processo  decisorio e

conseqlientemente, 0 SUCesso da empresa:

. Capacidade técnicaz consste em dominar
conceitos, métodos e ferramentas especificas
para determinada unidade de negdécios,

. Capacidade de supervisdo: refere-se a forma
eficiente de controle das atividades, para a
obtencdo dos resultados esperados;

. Capacidade interpessoal: consiste em permitir
gue as pessoas se comuniquem e intergiam de
forma eficaz, gerando sinergia;

. Capacidade gerad de adminigtracdo: consiste
em dominar atividades especificas e de apoio
gerencial.

A partir dessa avaliagdo e de outros mecanismos
citados pelo autor, a empresa pode, por exemplo,
determinar quais capacidades sdo necessérias para o
sucesso diante das ameacas internas e externas,
cabendo aos empregados analisarem em gque medida
suas aptidbes atendem as reais necessidades
organizacionais, e as empresas a responsabilidade
de implementar planos de desenvolvimento pessod
que lhes possibilitem colocar-se a frente dos seus
concorrentes (RIEHL, 1998).

Para obter o desenvolvimento dessas e de outras
habilidades, as empresas precisam cultivar o
conhecimento e difundi-lo por todos os niveis da
organizacao, a fim de que possam ser geradas idéias
com maior rapidez e crigividade, que as
diferenciem dos seus rivais. Para isso, as empresas
baseadas no conhecimento teriam de dividir seu
poder entre quatro participantes basicas. o0s
profissonais especialistas, que utilizam sua
criatividade para solucionar problemas complexas,
gerando receitas;, 0s gerentes, que criam e
desenvolvem o espirito de equipe; o pessoa de
suporte, que da o apoio logistico, e, por fim, os
lideres, que decidem sobre a direcio a ser tomada,
despertando nos demais empregados o desgo de
segui-los (SVEIBY, 1998).

No contexto atual, parece haver um consenso no
mundo dos negoécios de que o gerenciamento do
conhecimento é uma forma de agregar valor, e que
0s ativos de uma empresa consistem ndo apenas em
bens fisicos, como fébricas, mas também nas
habilidades acumuladas dos funcionarios. O capital
intelectual passa a ser consderado de importancia
fundamental para o sucesso organizacional. Como
destaca SENGE (1998:56), “cada vez mais, as
organizagdes bem sucedidas estdo conseguindo
vantagem competitiva com a criagdo e a troca
continua de novos conhecimentos’.

Dessa forma, as habilidades dos funcionarios
representam uma vantagem compeitiva, e as
empresas que desgarem continuar no mercado
deverdo criar condigles para que essas habilidades
sgam desenvolvidas dentro da organizagdo, a fim
de que esta possa tornar-se mais eficiente. Nesse
contexto, KATZ (1986) apresenta trés habilidades
pessoais fundamentais, que reforcam e até
complementam, de certa maneira, as capacidades
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acima citadas por RIEHL (1998) e SVEIBY (1998).

Séo das.
Habilidade técnica: corresponde a capacidade
para um determinado tipo de atividade
necessita-se, para isso, de conhecimento
especializado, aptiddo analitica e facilidade na
utilizacgdo de insrumentos e técnicas
adequados a realizacdo da tarefa especifica;

. Habilidade humana: compreendida como a
capacidade de trabalhar com outras pessoas,
ndo somente como individuo, mas também
como membro de um grupo, motivando-as para
gue possam desenvolver capacidades de
cooperacdo e solidariedade;

. Habilidade conceitua: caracterizase pela
capacidade de digtingdo dos relacionamentos
entre as diversas atividades da empresa, 0 que
permite que ela sgja percebida como um todo e
se obtenha o0 maximo de vantagem para a
organizagao.

Faz-se necessario destacar, entretanto, que a
importancia de cada uma dessas trés habilidades
pode variar de acordo com o nivel hierérquico do
adminigtrador. As habilidades técnicas sdo mais
importantes nos niveis mais baixos, enquanto as
habilidades humanas tém igua relevancia em
qualquer nivel hierarquico; por fim, as habilidades
conceituais, a0 contrério das primeras, ganham
importdncia & medida que se eevam os nives
administrativos.

Para 0 desenvolvimento dessas habilidades, os
administradores assumem  certos  tipos  de
comportamento denominados de “papd”, que é
definido por STONER e FREEMAN (1992:9) como
sendo “[...] o0 padr@o de comportamento que se
epera de aguém dentro de uma unidade
funciona”. Os papéis, portanto, estdo ligados as
fungdes. MINTZBERG apud STONER e
FREEMAN (1992) concluiu, apés ter realizado uma
pesquisa sobre os papéis dos administradores, que
os dirigentes possuem caracteristicas parecidas,
independentemente do tipo de organizacdo que
administram, destacando-se a autoridade formal que
Ihes confere status, em funcdo do qual uma gama de
relacbes sdo mantidas, exigindo que o administrador
represente uma série de papéis. Partindo dessa

andlise, 0 autor definiu um conjunto organizado de
comportamentos que envolvem os seguintes papéis.

- Interpessoais: s40 desenvolvidos para manter o
bom funcionamento da empresa. Os papés
assumidos sdo: simbolo, lider e ligagdo. Como
simbolo, o administrador representa a imagem;
como lider, deve manter a motivacdo dos
subordinados;, e como demento de ligacao,
deve conduzir politicas, construindo aliangas e
coalizOes,

. Informacionais. decorrem do fato de que os
adminigtradores precisam de informagdes que
sirvam de base para a tomada de decisdes, a
eles caberia a coleta e disseminagdo dessas
informagdes, como porta-vozes,

. Decisdrios: destacam a capacidade analitica do
adminigrador em identificar e solucionar
problemas, gerando mudancas que levem ao
sucesso  organizacional. Nesse  papd,
MINTZBERG (1983) destaca o entrepreneur,
que relne as habilidades de aocador de
recursos, para manter o equilibrio entre os
objetivos e as necessidades organizacionais, e
de negociador, dotado de autoridade e
conhecimento adequados tanto em  nive
interno quanto externo a organi zagao.

Asim, a0 desenvolver suas habilidades,
assumindo diversos papés inerentes as fungdes que
ocupam, os administradores tornam-se responsavels
pela geracdo e difusdo do conhecimento em todos
os niveis da organizacdo. Ao agirem dessa forma, os
administradores  estariam  estimulando  seus
subordinados a interagirem entre § e com Seus
supervisores e gerentes, contribuindo para a
construcao de um processo de continuo aprendizado
e desenvol vimento de suas potencialidades.

Nessa perspectiva, RHINESMITH (1993) propde
um ciclo de aprendizado de competéncia global,
compreendendo trés dimensbes a mentaidade
global, as caracteristicas pessoais e as
competéncias. Na primeira dimensdo, as pessoas
estdo sempre abertas as mudancgas, sabem lidar com
as surpresas e ambiglidades. Em relagdo as
caracteristicas pessoais, destacam-se conhecimento
amplo e profundo, capacidade de conceituacéo para
lidar com a complexidade, flexibilidade para
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enfrentar as mudangas répidas do ambiente,
sengbilidade para lidar com as diferencas
individuais no trabalho em equipe, julgamento para
lidar com a incerteza, e reflexdo como uma
exigéncia para o aprendizado continuo. Por fim, o
autor destaca as competéncias para a gestdo da
competitividade, da complexidade, da
adaptabilidade, de equipes, da incerteza e do
aprendizado. Todas essas habilidades, associadas a
visdo sstémica e a orientagdo estratégica de cada
gestor, visam a preparar a empresa para lidar com
situagbes de mudanca e incerteza nos mercados
globalizados e dindmicos dos dias atuais.

3. ANALISE DA FILOSOFIA DE GESTAO
DOSEXECUTIVOSDE UMA
ORGANIZACAO

A manera como o0 administrador vé o mundo
afeta a sua visdo sobre a empresa. Essa visdo
consste nos pressupostos fundamentais que
definem o edtilo de gestdo. Ao desempenhar suas
fungdes, 0 executivo interage intimamente com a
sua experiéncia de vida, suas habilidades, sua
concepgdo sobre os diversos temas que o desafiam
constantemente, e, principalmente, com a sua
prépria cultura, na qual estdo insertos os valores, as
crengas, a ética e a responsabilidade socia que iréo
orientar todos 0s seus passos relativos as atitudes a
serem tomadas, as quais poderdo levar a
organizag8o tanto ao sucesso quanto ao fracasso, e
comprometer a consecugdo  das  metas
organizacionais.

Nesse sentido, a filosofia dos executivos pode
s representada pela definicio da missio da
empresa, que deve ser disseminada a todos os niveis
da organizagdo. Percebe-se que quando uma
empresa absorve claramente a filosofia dos seus
executivos, por meio da definicdo de sua missdo %
segundo a qual, na concepcdo de OLIVEIRA
(1999), sdo traduzidos determinados sistemas de
valores relativos a crengcas ou areas basicas de
atuacdo, que exercem uma funcdo orientadora e
delimitadora da agdo empresarial %, O sucesso
organizacional pode s mais facilmente obtido.
Esse conjunto de valores, crencgas e habitos, que sdo
colgivamente  condgtruidos e  compartilhados,

manifestacse em
organizacional.

Na concepcdo de KWASNICKA (1999), a
filosofia adminigtrativa assume uma conotagdo de
estilo, uma vez que define o comportamento
administrativo como ago guiado por uma
percepcao basica ou filosdfica do individuo sobre o
seu trabalho. A autora apresenta uma evolucdo
histérica, na qual sdo relacionadas as principais
excolas da adminigtracdo, e destacadas as
concepgles diferenciadas sobre 0s aspectos da
natureza humana abordados por cada uma ddas, e
conclui que essas diferentes crencas explicam os
varios estilos administrativos na intersecéo
empregador/administrador. Desse modo, pode-se
deduzir que a filosofia empresarial, que € definida
peos seus gestores/administradores, determina a
estrutura das deci sdes.

todos o0s aspectos da vida

Numa outra  abordagem, a filosofia
organizacional é associada ao plangamento e, de
acordo com ACKOFF apud OLIVEIRA (1999),
exigem trés tipos de filosofia de plangamento
dominantes, quais sgam:

. Filosofia de satisfagdo: tem como preocupacéo
badsca o aspecto financeiro, dando pouca
énfase a0 orcamento e as suas projecoes.
Satisfazer é fazer “ suficientemente bem”, mas
ndo necessriamente  “tdo  bem  quanto
possivel”. O nivel que define a satisfacdo é o
minimo possivel. Esta filosofia € predominante
em empresas gque se preocupam mais com a
sobrevivéncia do que com O crescimento ou
com o desenvolvimento;

. Filosofia de otimizacdo: consiste em plangar,
ndo somente para realizar algo suficientemente
bem, mas para fazé-lo tao bem quanto possive,
caracterizando-se pelo uso de técnicas
mateméticas e edtatisticas e de modelos de
smulagdo. Esta filosofia limita-se a resolver
problemas quantitativos, ignorando os aspectos
inerentes aos recursos humanos e a estrutura
organizacional da empresa;

. Filosofia de adaptacdo: algumas vezes é
denominada “plangamento inovativo”.
Fundamenta-se no processo pelo qual serdo
produzidos os planos, na necessdade de
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gficacia  administrativa e de controles,
limitados pedo fator humano, e no
conhecimento do futuro, que pode ser

classificado em certeza, incerteza e ignorancia,
€ que requer, para cada uma dessas situagoes,
un tipo diferente  de  plangamento,
comprometimento, contingéncia ou adaptagdo.
Edta filosofia procura estabelecer o equilibrio
(interno e externo) da empresa apdés a
ocorréncia de alguma mudanca. Por isso é
também chamada Homeostase.

Nesse contexto, a filosofia de gestdo assume
multiplas dimensdes, incluindo, aém dos aspectos
financeiros, questbes ligadas a responsabilidade
social, a ética empresarial, a criatividade dos
empregados, a inovagdo tecnoldgica, a qualidade de
vida no trabalho e a preservacdo do meio ambiente,
que consroem a imagem da empresa que €
incorporada  por  seus  clientes  internos
(funcionarios) e extenos  (consumidores,
fornecedores e acionistas). Todas essas dimensdes
interagem com os valores e crengas dos executivaos,
levando-os muitas vezes a escolha pessoad em vez
de a escolha organizacional. No caso, o desafio dos
executivos de clpula € exatamente identificar e
selecionar pessoas que estgjam comprometidas com
afilosofia empresarial.

A titulo de exemplo, que ressalta a importancia
dos valores na decishio de um executivo,
DRUCKER (1999) relata uma situagdo em que uma
executiva brilhante e de muito sucesso viu-se
totalmente frustrada apGs a aquisi¢do da empresa
em que trabalhava por outra maior. Apesar de ter
recebido uma promogao para fazer melhor o tipo de
trabalho que fazia, que era, entre outras tarefas,
selecionar pessoas para posicdes importantes, a
executiva de sucesso demitiu-se da empresa, ainda
que com consderdvel prguizo financero. Ela
defendia a idéia de que sO se devia contratar pessoas
de fora para posigdes importantes apds esgotadas
todas as posshilidades internas. Entretanto, a
empresa na qual trabalhava acreditava que, para
preencher uma posicdo importante, dever-se-ia
olhar primeiro para fora, no intuito de “trazer
sangue novo’ e idéias novas para a organizagao.
Essa incompatibilidade de valores evidencia visdes
diferentes do relacionamento entre a organizacéo e

as pessoas, cujos efeitos podem comprometer oS
resultados da organizag&o.

Nesse contexto, pode-se afirmar que a filosofia
de gestdo dos executivos et ligada a um sistema
de valores que deve ser compativel com os valores
da organizacdo como um todo, para que haa um
grau de afinidade entre seus membros capaz de
conduzi-la a0 desempenho adequado para a sua
sobrevivéncia e desenvolvimento continuado. Como
menciona DRUCKER (1999:81), “as organizagles
precisam ter valores e as pessoas também. Para que
uma pessoa sga eficaz numa organizacdo, 0s
valores de ambas devem ser compativeis’. Tal
afirmacdo ndo pressupde que os valores devam ser
0S mesmos, mas que devam s prOxXimos O
suficiente para que possam coexidtir, ou, do
contrério, ter-se-a a frustragcdo das pessoas e o
comprometimento dos resultados organizacionais.

4. ESTRUTURA DAS DECISOES DA
ORGANIZACAO

Como foi tratado anteriormente, constata-se que a
filosofia e as habilidades dos administradores
influenciam a forma ou o estilo de sua gestéo, e que
ese estilo deve ser compativel com os valores e
crencas da organizacdo para que produza um efeito
benéfico, a fim de conduzi-la a0 caminho do
sucesso. Esses agpectos estdo  intrinsecamente
relacionados a tomada de decisdo, que congtitui a
principal fungdo dos administradores e se torna
imprescindivel a sobrevivéncia da organizacao,
determinando, por vezes, 0 seu sucesso ou fracasso,
dependendo do acerto ou do erro quando da escolha
de uma entre varias alternativas possiveis na tomada
de decisOes.

Como destaca ROBBINS (1981:26) “todos os
administradores possuem uma filosofia, que
compreende um sistema de atitudes, abordagens,
preceitos e valores, e que guia a maneira pela qua
eles lidam com os problemas organizacionais’. O
autor apresenta na Figura 1 os fatores que
determinam o comportamento administrativo com
base no qua ser8o tomadas as decistes
organizacionais.
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Figura 1: Determinantes do comportamento administrativo

Histéria da Organizacao

Normas culturais

Educacdo

Experiéncia

Comportamento
Adminigtrativo

Fonte: ROBBINS (1981:27).

Afirma o autor, outrossim, que nenhum
administrador funciona no vécuo e que cada um é
influenciado profundamente peo meio cultural
vigente (valores, crengas e atitudes prevalentes na
sociedade e na cultura especifica da organizagdo).
Destaca também que o presente é determinado pelo
passado, uma vez que 0S sucessos e fracassos
anteriores vividos pea organizacdo, bem como
alguns fatores histéricos (filosofias e decisdes
adminigtrativas  anteriores), influenciam o
comportamento dos administradores atuais, com
repercussdo futura, através da tomada de deciso.

Por outro lado, aém dos fatores culturais e
histéricos, deve-se levar em consderacdo as
variaveis ambientais e situacionais, que tornam o
processo de tomada de deciso nas empresas ainda
mais complexo, uma vez que 0 executivo depara
com diversos niveis de decisdes que devem ser
tomadas, muitas vezes em um curto espago de
tempo. Normamente, antes da formulagdo de
recomendacdes préticas deve-se preceder a andlise
de todos esses fatores pelo referencial tedrico
disponivel, para dar sustentacdo a decisdo. No
entanto, diante dos novos desafios postos pela
complexidade dos problemas, os administradores
tém inventado solugdes praticas que passam a ser

objeto de investigacdo cientifica e que contribuem
pararefutar ou validar as teorias existentes.

Na concepcdo de ANSOFF (1990:25), de um
ponto de vista decisorio o problema gera da
empresa € “configurar e direcionar 0 processo de
conversio de recursos de ta modo que sga
otimizada a consecucdo dos objetivos’, o que exige
inlmeras decisdes digtintas, as quais necessitam de
um estudo que pode ser facilitado pela divisdo do
“espago” total de decisBo em varias categorias
diferentes. estratégica, administrativa e operacional,
cada uma relacionada a um aspecto diferente do
processo de conversio de recursos, conforme
descricéo a seguir:

Decisies operacionaiss sdo agquelas que
absorvem amaior parte da energia e da atencéo
da empresa e tém como objeivo a
maximizacdo da rentabilidade das operagOes
correntes a partir do aumento da eficiéncia do
processo de conversdo de recursos da empresa.
Ocorrendo nas areas de alocacdo de recursos,
programacdo das operagdes, acompanhamento
da execucdo e aplicacdo de medidas de
controle, entre outras. Envolvem decisdes
guanto a gastos para 0 apoio a atividades de
P&D (pesguisa e desenvolvimento), marketing
e operacoes,
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. DecisOes edtratégicas. dizem respeito a relacao
entre a empresa e seu ambiente, determinam os
objetivos e metas da empresa, se esta deve
diversificar-se e em que éareas, e como a
empresa deve desenvolver e explorar sua
posicdo atual relativamente a produtos e
mercados;

. Decisdes administrativas. estdo voltadas para a
estruturacao dos recursos da empresa, de modo
a criar posshilidades de execucdo com o0s
melhores resultados possiveis de desempenho.
Desse modo, uma pate do problema
administrativo  referese a  organizacao:
estruturagdo de relagbes de autoridade e
responsabilidade, fluxos de trabalho, de
informacdo, entre outros, e outra parte a
aquiscdo e ao desenvolvimento de recursos.
trenamento e desenvolvimento de pessod,
financiamento e aquisicdo de instalagtes e
equi pamentos.

Essas trés categorias, apesar de digtintas, sdo
interdependentes e complementares, tendo em vista
que as decisOes em nivel estratégico necessitam de
um aparato operacional para se redlizar, e que essas
decisies operacionais requerem uma estrutura
administrativa que viabilize sua execucdo. Desse
modo, o grande desafio aos administradores reside
em manterem o equilibrio entre essas trés categorias
de decisdo, 0 que, no entanto, ndo é tarefa facil. Os
problemas sdo automaticamente gerados e exigem
acles rapidas, que podem aumentar a margem de
erro, comprometendo o desempenho organizacional.

Um outro aspecto da tomada de decisbes
organizacionais pode ser  visto  segundo
DEARLOVE apud CRAINER (1999:44), o qual
destaca que “as decises sG0 a esséncia do
gerenciamento” e que “0 gerenciamento sem
tomada de decisdes é um vécuo’. O autor afirma
gue a tomada de decisdes dos gerentes compde-se
de uma combinacdo de fatores inexplicave's, tais
como intuicdo, sorte, trabalho arduo e riscos
assumidos, e que para cada grande decisfo existem
centenas de outras que ndo deram certo. Desse
modo, a percepcdo e o talento do administrador
tornam-se relevantes no processo de tomada de
deci sdes.

Dentro desse contexto, varias decisdes ao longo
do tempo foram tomadas de manera intuitiva e
muitas vezes contraria a0 que recomendava o
processo racional de tomada de decisdes. Para
respaldar esta afirmacdo podem-se citar aguns
exemplos, apresentados por CRAINER (1999), em
que sdo destacadas varias iniciativas que ajudaram
a definir a natureza do gerenciamento ao longo do
tempo, entre as quais se destacam:

. A decisdo de Thomas Watson Jr., da IBM, de
desenvolver, em 1962, a familia de
computadores Sistema/360, que custou a
empresa US$ 5 hilhGes e que, embora a
pesquisa de mercado da IBM sugerisse que
apenas duas unidades seriam vendidas em todo
0 mundo, foi o primeiro de uma <érie de
computadores do tipo mainframe;

- A decisdo de Robert Woodruff, presidente da
Coca-Cola, que durante a Segunda Guerra
Mundial comprometeu-se a vender seu
refrigerante para os integrantes do exército
norte-americano por um niquel a garrafa. Com
iSSO, conseguiu a lealdade dos seus clientes por
um prego irrisorio;

. A decisBio de Ted Turner, que, contrariando
todas as orientagbes do mercado, langou em
1980 a CNN, um canal de televisio a cabo
dedicado a noticias, que ninguém imaginava
que funcionaria, mas funcionou.

. A decisdo do lider da Sony, Akio Morita, de
criar, em 1980, o primeiro walkman, ao
descobrir que os jovens gostavam de ouvir
misica aonde quer que fossem, sem que
tivessem ddo necessarias  pesguisas  de
mercado, demonstrando capacidade em criar
nova demanda. Segundo de “o publico nédo
sabe 0 que é possivel. N6s sabemos’.

Essas e outras decisdes levaram em conta a
percepcdo, a intuicdo e o taento do administrador
que, dotado de uma visdo de futuro, espirito
empreendedor e disposicdo para assumir riscos,
tomou decisies acertadas que fizeram a diferenca,
ainda que as tendéncias de mercado levassem a
outras alternativas. A fundamentacdo tedrica e os
critérios cientificos, diante desses exemplos, foram
colocados em segundo plano e o fator predominante
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para a tomada de decisies passou a ser a percepcao
dos administradores e sua visdo de futuro. Dai a
importdncia de  associar a0 processo raciona
classico a visdo estratégica do mundo dos negécios.

5. MODELOS DE TOMADA DE DECISOES
ESTRATEGICAS

Na concepgédo de SIMON apud ANSOFF (1990:
38), a solucéo de qualquer problema de decisdo em
atividades empresariais, cientificas ou artisticas
pode ter quatro etapas.

. Percepcdo da necessidade de decisio ou
oportunidade: caracteriza-se por ser a fase da
descoberta e representa uma questdo
fundamental para a tomada de decisdes
edtratégicas, tendo em vista que permite a
escolha entre a preocupacdo permanente com o
problema e a atencdo ao estratégico;

- Formulagdo de linhas alternativas de acéo:
relaciona-se com a busca de alternativas sob
condigdes de desconhecimento  parcial,
dternativas que nem sempre sdo percebidas
numa primeira oportunidade, o que leva a
organizacéo a uma busca intensva de
oportunidades;

- Avdiagdo e Escolha das alternativas para
implementagdo: representam a terceira e quarta
etapas, bastante utilizadas pela Teoria do
Investimento de Capital (TIC). Essa teoria
utiliza demonstragdes financeiras e contabeis
propostas para cada aternativa de decisdo,
mediante a comparacdo de resultados por
méodos como payback e taxa interna de
retorno, supondo que a decisdo tomada
proporcionara 0s melhores resultados.

Para aperfeicoar 0 processo acima exposto,
ANSOFF (1990) afirma que o método de tomada de
deciso decorrente da TIC deve ser ampliado, visto
que, em termos praticos, levando-se em
considerac@o as decisdes estratégicas, esse méodo
ndo contempla 0 ambiente externo que envolve a
empresa ¥ e que representa 0 conjunto de
oportunidades e ameagas sobre as quais €la possui
parcial desconhecimento %, o que dificulta a
andise, avaliacdo e quantificacdo, por meio da TIC,

dos diferentes efeitos gerados por esse ambiente e
ameagas.

Para suprir as limitagdes do método acima
citado, ANSOFF (1990) propde um novo método de
tomada de decisdo que inclui: 1) todas as quatro
etapas apresentadas por Simon, com énfase nas duas
primeiras, acompanhamento do ambiente para
detectar mudancas e husca de oportunidades
atraentes no que se refere a produtos; 2) lidar com a
alocacdo dos recursos da empresa considerando as
oportunidades correntes e as oportunidades futuras
provaves, mesmo sob condigbes de
desconhecimento parcial; 3) avdiar os efetos
conjuntos (Sinergia) decorrentes do acréscimo de
novos produtos e mercados a empresa; 4) identificar
as oportunidades compativels com as vantagens
competitivas da empresa; 5) lidar com objetivos
antagbnicos, 6) avaliar as potenciaidades dos
projetos de longo prazo, ainda que as projecdes de
fluxo de caixa ndo sgam confiavels.

Um outro fator auxiliar no processo de tomada de
decisdo, de acordo com CERTO e PETER (1993:
228), diz respeito a0 Sistema de Informagdes
Adminidrativas e, ligado a este, a0 Sistema de
Apoio a Decisdes Administrativas, que se trata de
“um conjunto interdependente de ferramentas de
auxilio que auda os administradores a tomar
decisdes reativamente ndo-estruturadas, talvez
relativamente ndo-recorrente’. Esse sistema, muito
mais do que impor solugbes para os problemas,
propde ajudar os administradores na tomada de
decisfes, principamente quanto ao controle
estratégico e outros tipos de decisdes relativas a
administragdo estratégica.

Quando as informagdes sS40  precisas,
mensuraveis e confidvels, as decisdes podem ser
tomadas de maneira rotingira e programada, e,
portanto, estar mais proximas da certeza. No
entanto, quando ndo se dispbe de informagdes
suficientes que possam dar suporte as decisdes,
estas sd0 tomadas em sSituagcbes que abrangem:
risco, que envolve probabilidades da n&o-ocorréncia
de determinados objetivos, condicdo de incerteza,
guando pouco se sabe sobre as alternativas ou seus
resultados; e turbuléncia, na qual a condicdo para a
tomada de decisdo ocorre quando as metas ndo sdo
claras ou quando o ambiente muda rapidamente.
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Neste caso, as decisdes sdo tomadas de maneira ndo
programada.

Nesse sentido, existem dois tipos de decisdes. as
programadas e as ndo programadas, as quais
compdem um moddo racional de tomada de
decisdo, apresentado por STONER e FREEMAN
(1992:185) como um “processo de quatro etapas
gue ajudam os administradores a pesar aternativas
e escolher a que tiver melhor chance de suceso”, e
gue tem como objetivo o atendimento as decisdes
programadas ¥ que se caracterizam por solucionar
problemas de rotina e sGo determinadas por meio de
regras, procedimentos e habitos ¥ e
principalmente, as decisdes ndo programadas ¥ as
quais buscam solugbes especificas “através de um
processo ndo-estruturado para resolver problemas
ndo rotineiros’ %, condituindo-se das seguintes
etapas.

. Exame da situagdo: compfe-se da definicdo do
problema, identificacdo dos objetivos da
decisdo e diagnéstico da causa;

- Criagd0 de dlternativass que devem ser
criativas,

- Avdliacdo e sdecdo de dternativas. €egendo-
se a mais adequada a situacao;

- Implementacdo e monitoramento da decisio:
envolve o0 plangamento da implantaco, a
aplicagdo do plano e o acompanhamento das
implementagbes, procedendo aos devidos
gjustes.

Ainda que 0 moddlo anteriormente descrito sga o
mais utilizado, tomamos conhecimento do modelo
de decisdo raciona limitado, cuja base sGo os
estudos e as observacbes de HERBERT SIMON
(1989), e que destaca que a tomada de decisdes dos
administradores  basdase em  informaghes
inadequadas, uma vez que as organizagbes néo
possuem recursos financeiros e tempo habil para
que possam colher todas as informagdes necessarias
a resolucdo dos problemas organizacionais, restando
aquele que toma decisdo a opcao de escolher aquela
gue mais o satisfaca.

Para SIMON (1989), o processo de administrar é
feito de tomadas de decisbes e, portanto, tomar
decisdes e administrar s80 agdes idénticas. No

entanto, como destaca o autor, as organizagdes néo
poderdo tomar decisies perfeitamente racionais,
viso que seus integrantes sdo dotados de
habilidades limitadas para trabalhar com as
informacfes e dados que possuem, utilizam bases
de informagbes incompletas sobre 0 assunto em
questdo, exploram apenas um ndmero limitado de
dternativas e ndo possuem capacidade de
estabdlecer  valores efetivos para 0s possivels
resultados.

Paradoxalmente, o administrador dispde de um
excesso de informagBes oriundas de um contexto
cadtico, que se encaminha para um futuro que é
impossivel prever racionalmente. “ Em vista disso, o
desafio que se coloca aos empresarios € como
sobreviver, para ndo falar em crescer, num ambiente
cada vez mais turbulento, e como preparar um
futuro que ndo pode prever-se com exatidao”
(ACKOFF, 1998:18).

E nesse contexto que o modelo heurigtico de
tomada de decisdes, que utiliza egratégias
cognitivas genéricas e uma certa légica intuitiva,
torna-se relevante. STONER e FREEMAN (1992)
apontam trés habilidades heuristicas a serem
desenvolvidas peo administrador: a
disponibilidade, a representatividade e a capacidade
de ancorar e gustar. Ao tomar uma decisdo
utilizando o modeo heuristico, o administrador
devera possuir habilidade para ndo cair nas
armadilhas da lembranga facil, da insensibilidade a
probabilidade anterior, da insensbilidade ao
tamanho da amostra, da conceituagdo errada do
casn, do gquste insuficiente, do excesso de
confianga, da confirmacdo e da visdo apés o fato.
“Quando o raciocinio légico atinge o seu limite’, a
intuicdo que “se forma a partir do processamento de
dados estocados no subconsciente’ possibilita a
criagdo de novas aternativas para os desafios
impostos pelo ambiente organizaciona interno e
externo (MOTTA, 1997:166).

Além dos modeos apresentados neste trabal ho,
existem outros autores que apresentam modelos
disintos de tomada de decisio. No entanto,
consideram-se 0s modelos expostos acima como 0s
mais amplos e mais utilizados pelas organizagoes,
destacando-se que os administradores, ao tomarem
decisfes, podem utilizar uma combinacdo desses
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modelos, com predominio de um ou de outro, de
acordo com cada organizacdo e administrador, e
conforme as suas habilidades e filosofias
predominantes.

5. CONSIDERACOESFINAIS

Diante do exposto ao longo deste trabalho,
podemos concluir que o processo de tomada de
decisies pode sugtentar-se tanto em moddos
racionais como em formas intuitivas e criativas. Ha
a possibilidade de o administrador utilizar-se de
ambos, dependendo do seu perfil quanto a filosofia
de gestdo e habilidades e, principalmente, quanto a
percepcdo e visdo de futuro, as quais determinardo o
seu  comportamento diante da resolucdo de
problemas organizacionais e até mesmo a forma
como se antecipa a esses problemas, para tornar a
organizacdo menos vulnerdvel as surpresas e
oscilaghes constantes do seu ambiente.

Presentemente, diante das mudangas tecnol égicas
gue vém se processando de uma forma muito
répida, acirrando ainda mais 0 processo de
competitividade, as habilidades pessoais dentro da
organizacdo congtituem-se fatores preponderantes a
determinagdo de uma posicdo sustentavel da
organizagdo. Assm sendo, o administrador deve ter
uma visdo analitica e criativa dos novos processos
gue se podem estabelecer no mercado, criando
condigbes para que cada membro da organizacéo
estgja fazendo parte do contexto organizacional
como um todo, e, assm, tornando a organizagdo
mais adaptdvel as mudancas predominantes em
mercados globalizados.

Conforme foi analisado anteriormente, a filosofia
de gestéo dos executivos pode ser determinada por
suas crengas, valores e experiéncias anteriores, que
influenciam 0 seu comportamento NO  Processo
decisorio, resultando em atitudes que podem apoiar-
se tanto em aspectos racionais como intuitivos e
crigtivos. Estes Ultimos muitas vezes podem
determinar 0 sucesso de uma decisdo, contrariando,
inclusive, as tendéncias de mercado e os aspectos
puramente racionais, prevalecendo as variaveis
subjetivas  relacionadas a  percepcdo  das
oportunidades e a visso de futuro dos

administradores como eementos de diferenciacdo e
de vantagem comptitiva.

Enfim, diante do ambiente instével e turbulento
predominante na economia atual, as organizagdes
dependem muito mais do talento, da criatividade, da
percepcdo e do espirito  empreendedor dos
administradores do que propriamente da “teoria
adminigtrativa’, que ndo consegue se atualizar na
mesma propor¢do da complexidade organizacional,
haja vista que as decisdes precisam ser cada vez
mais rapidas e inovadoras, em circunstancias as
mais diversas e imprevisiveis. Além disso, o
administrador dispde de pouco ou nenhum tempo
para consulta aos aspectos tedricos, que poderiam
dar suporte a escolha da aternativa a ser seguida, e
tem que trabalhar muito mais “ de ouvido” do que
com por “partitura’, embora ambos estgam
presentes.
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