&5

UNINTER

CENTRO
AP  intercom | 0800 702 0500

Processo Decisorio

Aula 3

Professor Paulo Cesar F. de Castro

CCDD — Centro de Criagao e Desenvolvimento Dialégico



&b

UNINTER

CENTRO
UNIVERSITARID uninter.com | 0800 702 0500

Conversa Inicial

O processo decisoério nas organizagdes

Antes de darmos sequéncia ao tema, cabe lembrar que vimos na rota 1 a
fundamentacédo histdrica e conceitual do processo decisério, no qual estudamos
0S conceitos, tipos, estilos, etapas e niveis do processo decisorio, além de

analisarmos os processos racional e emocional da tomada de decisao.

E também antes do prosseguimento do tema, lembramos que na rota 2 foi visto o
papel do individuo no processo decisério, uma vez que a decisdo passa
necessariamente por uma pessoa responsavel, sendo que elementos
fundamentais influenciam esse individuo no momento da tomada de deciséo, tais
como: a intuigdo, a criatividade, os modelos mentais, a presséo social, cultura e
costumes, além do que a decisdo gera impactos nas relacdes familiares e sociais
dos gerentes e executivos das empresas. Vimos ainda as diferencas basicas

entre a decisdo individual e a em grupo.

Nesta rota vamos estudar o processo decisério nas organizacdes, abordando o
estudo de decisdes histéricas e nos negdcios, com seus respectivos impactos, o
espaco que o processo decisOrio ocupa nho ambito empresarial e suas relacoes,
veremos também a lideranca no processo decisério e 0os impactos do processo

decisorio na carreira dos executivos.
Contextualizando

Apenas para finalizar o entendimento de que a decisdo em grupo é melhor
do que a decisao individual, vale destacar que Bazerman (2010, p. 69) afirma que
uma das vantagens dos grupos em relacdo aos individuos € que eles

coletivamente possuem mais informagdes do que qualquer membro individual.

Assim, compartilhar informacdes é uma fonte potencial de critica em grupo, tanto
em um sentido absoluto quanto em comparagdo com 0 processo decisorio
individual. Isto vale apenas para o ambiente social particular ou familiar? Claro

gue nédo. Vale também para o ambiente organizacional.
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De fato, nas organizagBes, um dos motivos para criar grupos € reunir
informacdes de diferentes divisdes (MANNIX; NEALE, 2005).

Pensando em um ambiente estratégico, Stasser, Vaugher e Stewart (2000)
propdem uma série de agbes com o intuito de encorajar membros a
compartilharem informacfes particularmente exclusivas. Isto da conotacdo de
especialidade no grupo, o que ganha carater de vantagem sobre outros grupos

nao especialistas.

Vamos entdo transplantar os argumentos desenvolvidos até aqui para uma
estrutura organizacional. Cruz (2014, p. 67) considera que o0s elementos
estruturais de uma organizagcdo sao a divisdo do trabalho, a autoridade e a
hierarquia e afirma que tomar decisbes é uma acdo aplicada a estrutura e as
funcdes diversas da organizacdo. Entdo, Cruz finaliza afirmando categoricamente
que a decisdo é uma funcdo fundamental para um sistema de trabalho, isto
porque € necessario fazer as melhores escolhas entre as alternativas existentes,
tais como: Qual a melhor estratégia a ser adotada? Qual o melhor modelo de
trabalho a ser implantado? Qual o melhor produto a ser lancado? Que preco deve
ser praticado? Qual tecnologia é a melhor e a mais econémica? Que candidato

deve ser escolhido para ocupar determinada vaga?

E justamente ai que entra em cena a importancia de estudarmos o
processo decisorio nas organizacoes.
Problematizacéao

Todo processo decisoério produz uma escolha final. Ou seja, a tomada de
deciséo refere-se ao processo de escolher o caminho mais adequado a empresa,

em uma determinada circunstancia.

Qualguer decisdo tomada afetara a empresa no geral, por isto tem que ser bem

pensada a alternativa a ser escolhida, pois deve-se pautar a tomada de deciséo
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orientando-se e definindo caminhos a serem percorridos e pensar no que podera

ser afetado por meio dessa decisao.

Tomar uma decisdo € uma responsabilidade enorme. Assim, antes de
toma-la deve ser feito todo um estudo, um processo de andlise para tentar
diminuir a chance de que a decisdo que foi escolhida seja a errada e acabe

resultando em consequéncias negativas para a empresa.

Tema 1. Estudo de Decisbes Historicas e nos Nego6cios e Seus

Impactos

Antes de estudarmos casos reais de decisdes histéricas e nos negocios, e
seus respectivos impactos, vamos entender como este processo se desenvolveu
até a metade do século XX. Até entdo o processo de tomada de decisGes era uma
funcdo vinculada as linhas de hierarquia e autoridade, separada em ocupantes de

cargos que decidiam e comandavam; e ocupantes de cargos que obedeciam.

As interferéncias comportamentalistas e sociologicas nas organizacdes, a
partir da segunda metade do século XX, trouxeram um novo discurso sobre a
conducao cotidiana das a¢des e das decisdes. Trabalho em equipe, participacao

e valorizacao do trabalho do individuo passaram a fazer parte da cena.

Ao mesmo tempo, a complexidade crescente e a multiplicidade dos
negocios revelaram que muitas eram as possibilidades de escolha em face de um
determinado problema a ser resolvido ou de um objetivo a ser alcancado. A
introducé@o de recursos provenientes da matematica e da estatistica serviu para
aprimorar tecnicamente os métodos e racionalidade das decisdes. Enfim, para
simplificar o raciocinio, Cruz (2014, p. 68) diz que decidir implica escolher entre
alternativas e que, nas organizagbes modernas, ela deve obedecer a

racionalidade quanto aos fins.
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Ja, de acordo com Simon (1976), as decisdes podem ser classificadas em

Programadas e Nao Programadas.

As decisbes programadas s&o escolhas feitas entre alternativas
preestabelecidas. Em face de certo objetivo ou problema e de certos limites, o
decisor deve escolher qual € a melhor delas, mas néo foi ele — o decisor — quem
as criou. Estas decisGes apresentam muitas limitacbes em sua capacidade de
alcancar objetivos e solucionar problemas de modo efetivo. Contudo, nas
organizagfes, além de seus modelos serem mais baratos, requerem pessoal
menos qualificado para serem aplicadas e, se usadas com critério, podem
solucionar diversos problemas simples, sobretudo em sistemas de trabalho

altamente mecanizados.

J4, as decisdes ndo programadas sdo utilizadas em situacdes em que o
decisor pode ou deve criar as alternativas diante de um problema/objetivo. As
alternativas ndo foram preestabelecidas, porque ninguém poderia prever
exatamente a situacdo que requer a decisdo em questdo. S&o as chamadas
decisbes complexas, por isto demandam mais tempo, custam caro e exigem
pessoal altamente qualificado. Além disto, ndo oferecem garantia total de
sucesso. Entretanto, em diversas situacfes, ndo havera outro meio sendo

construir o préprio modelo de deciséo.

Podemos dizer que o maior desafio ndo esta nas capacidades e limitacées
de cada tipo de decisdo, mas na aplicabilidade que elas podem ou néo oferecer.

O mais importante é saber quando devemos aplicar modelos programados e

guando ser& necessario utilizar modelos ndo programados.

Vamos agora ver a parte pratica deste tema. Em matéria da revista
Exame Negécios, de maio de 2005, com o titulo “O preco de uma decisao errada”,
foram abordados os principais erros cometidos pelas liderancas das empresas em

decisbes importantes e que trouxeram impactos muito negativos para as
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organizacdes. Apesar do tempo da publicacéo da reportagem, o contexto continua

muito atual.

Por que as empresas erram? Principais erros que as empresas cometem:

Agem por impulso
Novo mercado pode ser uma evolugcdo natural do negdcio, mas precisa ser
avaliado com cautela quanto a viabilidade. Ex.: rotas internacionais da TAM,

geraram R$ 40 milhdes de prejuizo nos seis meses em que 0s vO0s operaram.

Subestimam a opinido publica
Consumidores, ONGs e formadores de opinido podem destruir a reputacao dos
melhores produtos. Ex.: langcamento produto novo (gréos transgénicos), gerou

estimativa de US$ 20 bilh6es de queda no valor de mercado da Monsanto.

Superestimam o mercado
Tao importante quanto criar as inovacdes é saber se existe mercado para elas.

Ex.: Iridium, da Motorola.

N&o tém plano B
Por melhor que um projeto pareca, € preciso pensar em alternativas para o caso
de fracasso. Ex: Mercedes instalou fabrica do Classe A em Juiz de Fora, veiculo

nao caiu no gosto dos brasileiros e gerou U$ 500 milhdes de prejuizo.
Seguem a manada

Seguir tendéncia ndo garante sucesso. Ex.: Portal Amelia, criado

pelo Pao de Acucar.
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Nao pensam em longo prazo
O que é bom para a empresa hoje pode se tornar um problema no futuro. EX.:
acordos sindicais da GM com garantia de estabilidade geraram US$ 5,6 bilhdes

de gastos anuais com planos de saude e previdéncia muito generosos.

Investem em outra linha de negdécios
Apostar em um novo modelo de nego6cio muito diferente do seu business. EX.:
PREVI investiu no resort Costa do Sauipe e, anos mais tarde, comprou a parte da

outra sécia (Odebrecht). R$ 370 milhdes de empreendimento + prejuizo.

Apostam em tecnologia e ficam refém dela

Comprar um sistema operacional que dependa de manutencéo de terceiros. EX.:
A IBM néo previu, tornou-se refém da Microsoft e sofreu US$ 75 bilhdes de perda
de valor de mercado.

Tomar decisdes erradas € um risco ao qual todas as empresas estdo sujeitas.

Inclusive — e sobretudo — as bem-sucedidas. Isso é o mais assustador.

Inebriadas pelas conquistas, elas acabam por se tornar autoconfiantes demais e

costumam deixar de lado a disciplina necessaria para a tomada de decisdes.

Tema 2: O Espaco do Processo Decisdrio no Ambito Empresarial

e Suas Relacgobes

As burocracias modernas adotaram, em sua maioria, um modo de decidir
tradicional, chamado modelo Ortodoxo. E o caso tipico em que é a estrutura que
determina o fluxo decisorio, o qual desce por ela, predefinindo atribuicbes e
incumbéncias a postos e cargos, ao mesmo tempo que delimita “o que” e “quais”

posi¢cdes decidem e comandam, quais obedecem e quais executam.
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O resultado € um processo de tomada de decisbes que se confunde com a
funcdo de comandar. Na verdade, o processo flui de cima para baixo e a
autoridade pertence ao cargo. Existe a delegacdo de autoridade, que na pratica
implica em um recurso para “desafogar” as tarefas do superior, e n&do um principio
participativo de valorizagdo da pessoa. A autoridade decisOria continua
pertencendo ao cargo e pode ser retirada a qualquer momento. Ja, a variacao
mais recente da delegacdo — chamada de empowerment — é ligeiramente
diferente no que concerne a valorizagcdo do cargo. Empowerment significa
"descentralizacdo de poderes”, ou seja, sugere uma maior participacdo dos
trabalhadores nas atividades da empresa ao ser dada a eles maior autonomia de
decisdo e responsabilidades. Este processo de transferéncia da capacidade
deciséria implica também em uma medida estrutural e exige uma

pratica mais efetiva.

Cruz (2014, p. 77) faz uma critica ao projeto ortodoxo ao afirmar que esse
prescreve decisdes programadas até mesmo para 0s cargos capacitados com alto
volume de autoridade, como se a estrutura fosse uma maquina, cabendo aos

decisores apenas puxar as alavancas e apertar botdes.

O processo decisério é de tal modo atrelado a estrutura que o formato
usual mais adotado é o modelo centralizado. Para operar a descentralizagcao
decisorial, isso implica em transferir capacidade decisoria para niveis inferiores, o
gue acaba por aumentar o tamanho da estrutura, tornando-a inevitavelmente mais
cara, embora mais agil. Porém, a organizacao somente deve fazer esta opcao se

perceber vantagem na relacéo entre custo e beneficio.

Entretanto, se os lucros diminuirem ou se a empresa tiver prejuizos, o
poder da estrutura puxara para si a autoridade decisoria de volta, restando

apenas decisdes programadas e bem controladas aos subordinados.
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Modelos ortodoxo-participativos

Apesar de funcionar, o modelo ortodoxo tradicional foi percebido como uma
estrutura que travava o0 processo decisorio e alienava o trabalhador comum da
decisdo administrativa. Para lidar com esta contradicdo, surgiu o modelo de
Likert (1961), que flexibiliza o processo decisorio por meio do trabalho em
equipe, sem 0 uso ostensivo da autoridade ortodoxa. Assim, € possivel deslocar
o compromisso do funcionario comum das prescricdes do seu cargo para um
compromisso com a prOpria decisdo, da qual ele passa a ser sujeito
ativo e participante. Assim, o trabalho em equipe é um processo decisorio
coletivo, por meio de contribuicBes individuais indissociaveis, que se diluem e

ndo tém identidade prépria. Essa é a verdadeira organizacéo holistica.

Processo decisério ndo ortodoxo

Vivemos atualmente o desafio de encontrar solucées entre o desejo de
controlar as estruturas organizacionais e a pressdo por processos decisorios
dindmicos e competitivos. Nao basta apenas delegar autoridade ou integrar a
deciséo, é preciso que cada decisor entre no processo com seu conhecimento e

nao com sua delegacéo.

Partindo para a pratica, vejamos alguns aspectos trazidos pela matéria da
revista Epoca Negocios, de agosto de 2015, cujo titulo é: “Tomamos decisbes
com um cérebro pré-historico. E isso pode atrapalhar na hora de contratar os
melhores talentos”. A matéria diz que para escolher as pessoas certas € preciso,
antes de tudo, entender a maneira como as empresas tomam decis6es quando o

objetivo é escolher o futuro funcionario.

Um problema que temos é 0 nosso processo ainda “arcaico” de tomada de
decisdo para contratar pessoas. Primeiro é visto se tratasse de alguém

“semelhante”. Se for, provavelmente sera acolhido. Depois, € visto se é alguém
|
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“familiar”. Se for, acolhimento certo. Por fim, € verificado quao “confortavel” seré

estar com esse semelhante.

Esses trés critérios — semelhanca, familiaridade e conforto — podem ter sido
Uteis no passado, mas nao nos ajudam mais. Agora, quando falamos em montar
times eficientes, pensamos em habilidades complementares, variedade e

diversidade, exatamente o oposto dos critérios anteriores.

E como resolver isso? Buscando nos candidatos dois tipos de atributos
principais e necessarios: a competéncia, ou as habilidades necessarias para
executar uma funcdo e o potencial, que é a habilidade da pessoa de continuar
aprendendo, crescendo e mudando. Como saber se uma pessoa tem potencial?
Por meio de algumas caracteristicas. Esse profissional precisa ter a motivacao
certa, que € uma mistura (paradoxal) de comprometimento com os desafios e
humildade. Precisa também querer aprender sempre, inclusive buscando
feedback. Pessoas com potencial conseguem engajar 0s outros e sdo capazes de

superar dificuldades, sem ceder a pressao.

Enfim, o grande desafio e 0 mundo ideal nas empresas é conseguir colocar
as pessoas certas nos lugares certos. Assim, as decisdes serdo melhores e

os resultados para a organizacao maiores.

Tema 3: Acompanhamento e Avaliagcdo de Processos Decisorios

Considere inicialmente que o Processo Decisério € também, e antes de
tudo, um processo administrativo e, como tal, deve ser tratado. E o Processo
Administrativo compreende as atividades de planejar, organizar, dirigir e
controlar. (MAXIMIANO, 2009; CHIAVENATO, 2010).

O processo de planejamento possui como caracteristica principal a sua

finalidade de relacionar as a¢des da organizagdo com o futuro desejado. E um

10
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processo que almeja obter uma visdo antecipatoria que permita estabelecer o

foco em objetivos estratégicos por meio de uma visdo de futuro organizacional.

O processo de organizacdo ocorre apds o planejamento e é responsavel
por dispor dos recursos de maneira estruturada e ordenada para facilitar a
execucdo do plano. No decorrer deste processo sdo analisados o0s objetivos
planejados, o trabalho é dividido, as responsabilidades e os niveis de autoridade

sédo atribuidos, assim como a futura estrutura organizacional.

O préximo processo € o de direcao, que ocorre apos os planos estarem
prontos e a estrutura e 0s recursos organizados. Esse processo garante que algo
ser& feito e consiste na realizacdo das atividades planejadas. Deve atentar para
0s papéis de lideranca necessarios para a obtencdo dos objetivos. Outro fator
relevante é a capacidade de comunicacdo. Sdo exemplos de atividades de

direcéo: elaborar planos, organizar equipes, realizar uma tarefa operacional.

Finalmente, ocorre o processo de controle, que também esta ligado ao
“fazer”, porém sob a perspectiva da realizacdo dos objetivos. Tal processo tem
foco em resultados, em garantir desempenhos e medir a eficiéncia e a eficacia
dos processos. Essas informagfes séo utilizadas para a tomada de deciséo, pois
informa a organizacdo sobre o seu desempenho efetivo em relacdo ao que fora
previsto. Informa ainda o que deve ser feito para garantir a realizacdo

dos objetivos.

As saidas do processo de controle irdo realimentar outros processos,
iniciando pelo de planejamento que, a qualquer momento, precisa ser informado

de que algo que esta fugindo dos objetivos propostos.
O Processo Decisorio

Vimos que o0 processo administrativo, envolvendo planejamento,
organizacao, direcdo e controle, necessita de constantes decisfes por parte dos

executivos. O tomador de decisdo é o elemento que faz uma escolha entre
_____________________________________________________________________________________________________________________________|
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vérias alternativas, baseado em seus conhecimentos, valores ou crengas,
considerando as relacdes de causa e efeito das opc¢des disponiveis e visando a

alternativa cujas consequéncias sao as preferiveis.

O Processo Decisorio, conforme Mintzberg (1976, p. 246), trata-se de
“(...) um conjunto de acgbes e fatores dinamicos que inicia com a identificacdo de

um estimulo para acao e termina com o engajamento especifico de agir (...)".

Figura 1: As etapas do Processo Decisério Racional

Ambiente da tomada de decisao

Situacao na qual toda informacao
necessaria para a tomada de
decisao se encontra disponivel.

Situacao na qual nao é possivel prever
com certeza os resultados associados a
cada alternativa, mas ha informacao
suficiente para estimar suas
probabilidades de ocorréncia.

Situacao na qual a informacao sobre as
alternativas e suas consequéncias é
incompleta e imprecisa.

Fonte: Cruz (2014).

Cruz diz que ndo devemos esperar que toda deciséo racional seja capaz
de fornecer solucdes infaliveis para problemas administrativos ou de qualquer
outra natureza e que restam a incerteza e o risco das proprias acdes e decisées
dos humanos envolvidos no processo. No entanto, a incerteza pode ser reduzida,
e 0 risco, calculado. Assim, a decisdo racional pode ser avaliada,

ponderada e aperfeicoada.

Chamaremos de processo decisorio racional o conjunto de funcbes
técnicas e estratégicas que constituem o0s passos para a tomada de

decisdes racionais.

12
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O processo decisério racional exige que, primeiramente, o decisor
estabeleca um objetivo a ser alcancado ou defina um problema que precisa ser
resolvido. Em seguida, partindo da premissa de que nao existe, a priori, apenas
um caminho para que o objetivo seja alcancado ou o problema resolvido, 0
decisor deve estabelecer as alternativas. O terceiro passo € avaliar e medir as
consequéncias de cada uma das alternativas e, por fim, escolher a melhor. Apos
escolhida e colocada em pratica a melhor alternativa, o passo seguinte sera
comunicar a decisdo. Um componente significativo do processo decisério é

assegurar que as decisOes tomadas sejam comunicadas e implementadas.

A estruturacdo do processo requer que sejam definidos eventos especificos em
que os lideres se relinam e possam tomar as decisdes que gerem grandes
impactos na organizacdo, como mudancas estratégicas, grandes compras,
aguisicdo de novas tecnologias e desenvolvimento de novos produtos. Para
assegurar o cumprimento dos padrées de trabalho dos eventos de tomada de
decisdo, recomenda-se que haja um calendario formal de reunides que esteja

claramente inserido nas agendas dos lideres.

Tema 4: Lideranca e Processo Decisorio

A Lideranca e o Processo Decisério caminham juntos e ndo se distanciam,
até porque quem toma as decisdes importantes nas organizacdes séo os lideres.

Cleila Elvira Lira (1998, p. 40) diz que “o Lider é aquele de quem se espera
uma contribuicdo mais efetiva para que a equipe atinja os objetivos propostos e
que ele, o Lider, deve ser Coordenador das atividades no plano das tarefas e
Catalizador das cargas emocionais que influenciam as relagdes interpessoais”.
Este dltimo componente, das cargas emocionais, € um dos principais diferenciais

entre a figura do Lider e do Chefe.

Se os fendbmenos de ordem emocional ndo forem observados e tratados
pelos lideres, poderéo interferir e até impedir a realizagdo da tarefa objetiva.

O Lider deve ter alguns cuidados, como deixar tanto quanto possivel um espaco

13
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para o individuo ser ele mesmo na equipe. Assim, evitam-se também problemas

como a rebeldia e a desmotivacao e estimula-se a criatividade.

Outro cuidado necessario € buscar a sinergia da equipe, que é resultado de
um alto grau de integracdo entre os elementos do grupo e que s6 acontece

mediante um processo de “diferenciagdo” das pessoas deste mesmo grupo.

Influéncias emocionais natomada de decisao

Como vimos, o Lider é a pessoa que bem sabe lidar com as alteracdes
emocionais dos membros de sua equipe. Bazerman (2010, p. 115) cita que,
recentemente, “pesquisadores comegaram a atribuir muitos dos erros que as
pessoas cometem as influéncias emocionais”. Assim, saber administrar as
emocOes das pessoas nas empresas passa a ser fundamental para aumentar o
nivel de acerto das decisdes. E esta competéncia passa a ser um dos principais

papéis das liderancas nas organizacoes.

As pesquisas mostram que cada tipo de emocédo influencia de forma
diferente nos julgamentos. Por exemplo, Park e Banaji (2000) descobriram que o
bom humor aumenta a confianca e o0 mau humor dispara pensamentos mais
cautelosos. J4 Bodenhausen, Gabriel e Lineberger (2000) mostraram que
pessoas tristes tomam decisdes piores do que pessoas felizes. Por sua vez,
Lerner e Keltner (2001) afirmam que o temor e a ansiedade criam um

comportamento adverso ao risco.

Normalmente, as pessoas veem suas emog¢des como incontrolaveis. O fato
€ que, mesmo que ndo possamos deixar de sentir, podemos limitar os efeitos
negativos de nossas emocdes sobre a qualidade de nossas decisdes. Para isso,

devemos comecar a identificar nossas emoc¢des e suas origens.

Outra estratégia para administrar o impacto negativo das emocdes € tornar

os tomadores de decisdo responsaveis por suas escolhas. Lerner e Tetlock
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(1999) descobriram que participantes de estudo que precisam justificar suas

decisfes aprendem a manter suas emocdes sob controle.

Relacao entre o processo de tomada de deciséo e os estilos de
lideranca

A qualidade de qualquer decisdo tomada é fruto do estilo de lideranca
adotado para resolver certo problema. De acordo com Chiavenato (1987),
Megginson (1986) e Robbins (2004), os estilos de lideranca podem ser:

autocratico, participativo, liberal e democratico.

Lideranca autocratica
Aqui o lider tende a tomar decisbes sem a participacdo dos seus
colaboradores. As decisbes sdo mais pessoais por parte dele, cabendo aos

colaboradores apenas implementa-las, sem questionamento.

Lideranca participativa
Neste caso, o lider, perante um problema, ouve em primeiro lugar as diferentes
opinides dos seus colaboradores e, no final, quando h& divergéncia entre estes,
toma a ultima palavra (decisao).

Lideranca liberal

Neste tipo de lideranca a tomada de decisdo € feita totalmente pelos
colaboradores subordinados, sem consulta ao lider.

Lideranca democratica

O processo de tomada de decisGes neste estilo é feito pelo grupo todo. O
lider relne toda a equipe e se apresenta como sendo igual a todos os demais

membros. Utiliza-se do principio de que “a maioria vence”.
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Niveis de Administracéo e o Processo Decisorio

E interessante notar que os niveis mais elevados da organizac¢éo (ou nivel
Estratégico) lidam diretamente com o ambiente externo e, portanto, com um
cenario de imprevisibilidade e incerteza, cabendo analisd-lo da melhor maneira
para formular as politicas globais da organizacdo. Por se tratarem de decisdes de
longo prazo, o “pregco” de uma decisédo errada costuma ser alto e ha dificuldade

para se voltar atrds em uma definicdo malsucedida.

Dai a necessidade de um nivel intermediario (ou tatico) que seja flexivel
e responsavel por traduzir as diretrizes da alta administracdo para os grupos da
linha operacional. Nesse nivel sdo solucionados os problemas de médio prazo,
estabelecidos o0s objetivos departamentais, realizados o0s planejamentos

especificos das areas, bem como a avaliacdo dos resultados taticos.

Finalmente, o nivel Operacional atua em conjunto com os especialistas,
0s técnicos e operadores. Nesse nivel sdo tratados os problemas cotidianos
relativos a execucdo das tarefas e das operacdes da organizagdo. Envolve todo o
trabalho basico que se relaciona diretamente com os produtos ou servicos da

empresa.

Enfim, ndo h4 como negar a total relacdo existente entre a lideranca e o
processo decisério. Portanto, quanto mais competente for a lideranca da

empresa, melhor sera o resultado do seu processo decisério organizacional.

Tema 5: Os Impactos do Processo Decisério na Carreira dos

Executivos

Vamos iniciar a abordagem lembrando a intima relagédo existente entre os
executivos das empresas e 0 processo decisorio das organiza¢des. Tanto que,
para Simon (1989), o processo de administrar é feito de tomadas de decisfes e,

portanto, tomar decisées e administrar séo acoes idénticas.
|
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Sendo assim, conclui-se que o crescimento profissional dos executivos
depende da qualidade das suas decisdes. Quanto mais “preparado” o profissional

estiver, maiores as suas chances de acertar nas decisoes.

Vamos entender o reflexo de tudo isto na carreira dos executivos.
Inicialmente, chamamos de carreira a mobilidade entre as atividades profissionais
na vida de um individuo.

No modelo tradicional de carreira, essa mobilidade acontece de forma
planejada, linear e ascendente na escala hierarquica da empresa, que cria uma
trajetéria crescente de tal forma que pode ser avaliada por sinais visiveis e
inequivocos de progresso em seus diferentes estagios.

Esse modelo de carreira foi introjetado em nossas mentes e, grande parte
dos trabalhadores ainda o tem como a trajetéria para si mesmo.

No modelo emergente de carreira, aqui denominado de carreira sem
fronteiras, os individuos ndo recebem nem buscam empregos, mas os criam e
recriam, a partir de suas préprias competéncias. Nele, os sinais de progresso sdo
ambiguos e equivocos, por isso, o0s individuos dependem de constantes
avaliacdes advindas dos resultados que geram as organizacoes.

Desta forma, o desenvolvimento da carreira esta diretamente ligado ao
sucesso do executivo, que por sua vez é consequéncia dos resultados advindos
das decisdes que ele toma.

Todo executivo tem como marca pessoal uma associacdo do seu nome
com a marca da companhia. Mas isso vale para o bem ou para o mal. E ai todo

~

cuidado é pouco, pois um “arranh@o” na carreira pode atrapalhar toda uma vida

profissional e até o reposicionamento do executivo no mercado.

Como exemplo recente, basta ver o ocorrido com a Volkswagen no caso do
software utilizado para fraudar resultados em testes de emissao de poluentes nos
veiculos fabricados pela marca. Desde que 0 caso se tornou publico, as acdes da
empresa atingiram queda de 20% no mercado, com prejuizos na casa de bilhdes.
A cupula da montadora separou 6,5 bilhdes de euros para custear as primeiras

despesas e estima-se que as multas atinjam U$ 18 bilhées apenas nos EUA. Foi
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0 estopim para a queda do ex-chefdao da marca, Martin Winterkon, que pediu

demissédo em setembro de 2015, logo apés a descoberta do escandalo.

Mas néo é preciso ir muito longe, pois também temos exemplo recente aqui
bem perto de nos. E o caso da operacdo Lava-Jato, que tem descoberto niveis
impensaveis de corrupcdo impregnados em operacdes envolvendo empreiteiras
vinculadas a Petrobras. Essa operacdo tem recebido constante destaque do
noticiario nacional e, por exemplo, em matéria do Valor Econbémico de
20/11/2014, chamou a atencdo para 0 aspecto das carreiras dos executivos
envolvidos, com o titulo “Carreiras de executivos serdo dificultadas. Lava-Jato

afeta carreira até de executivos nao indiciados”.

Nessa matéria foi ressaltado que o tamanho do estrago na carreira vai
depender do nivel do cargo dos profissionais, e que é cada vez maior a

transferéncia de reputacdo da empresa para o proprio executivo.

Neste mesmo contexto, a teoria administrativa recomenda que a filosofia
de gestdo dos executivos deve ser compativel com o sistema de valores da
organizacdo como um todo, para que haja um grau de afinidade entre seus
membros, capaz de conduzi-los ao desempenho adequado.

Como menciona Drucker (1999, p. 81), “as organizagdes precisam ter valores e
as pessoas também. Para que uma pessoa seja eficaz numa organizacdo, 0s
valores de ambas devem ser compativeis”. Contudo, diferente da teoria, ao longo
do tempo vemos varias decisdes tomadas de maneira intuitiva e muitas vezes
contraria ao que recomendava o processo racional de tomada de decisdes.

Crainer (1999) cita alguns exemplos:

* A decisdo de Thomas Watson Jr., da IBM, de desenvolver, em 1962, a familia de
computadores Sistema/360, que custou US$ 5 bilhdes e que, embora a pesquisa
de mercado sugerisse que apenas duas unidades seriam vendidas em todo o

mundo, foi o primeiro de uma série de computadores do tipo mainframe;
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* A decisdo de Robert Woodruff, presidente da Coca-Cola, que durante a
Segunda Guerra Mundial comprometeu-se a vender seu refrigerante para o0s
integrantes do exército norte-americano por um niquel a garrafa. Com isso,

conseguiu a lealdade dos seus clientes por um preco irrisorio;

» A decisao de Ted Turner, que, contrariando todas as orientagcdes do mercado,
lancou em 1980 a CNN, um canal de televisdo a cabo dedicado exclusivamente a

noticias, o que ninguém imaginava que funcionaria, mas funcionou;

* A decisao do lider da Sony, Akio Morita, de criar, em 1980, o primeiro walkman,
ao perceber que os jovens gostavam de ouvir musica aonde quer que fossem,
sem que tivessem sido necessarias pesquisas de mercado, demonstrando

capacidade em criar nova demanda.

A fundamentacéo tedrica e os critérios cientificos, diante desses exemplos, foram
colocados em segundo plano e o fator predominante para a tomada de decistes
passou a ser a percepcao dos administradores e sua viséo de futuro.

Sintese

O processo de tomada de decisdes pode sustentar-se tanto em modelos
racionais como em formas intuitivas e criativas. HA a possibilidade de o
administrador utilizar-se de ambos, dependendo do perfil. Isto determinara 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
vulneravel as surpresas e oscilagfes constantes do seu ambiente.

Presentemente, diante das mudancas tecnolégicas que vém se
processando de uma forma muito rapida, acirrando ainda mais o processo de
competitividade, as habilidades pessoais constituem-se fatores preponderantes a
determinacdo de uma posi¢ao sustentavel da organizacdo. Assim, o administrador

deve ter uma visdo analitica e criativa dos novos processos que se podem
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estabelecer no mercado, tornando a organizacdo mais adaptavel as mudancas

predominantes em mercados globalizados.

A filosofia de gestdo dos executivos pode ser determinada por suas
crencas, valores e experiéncias anteriores, que influenciam o seu comportamento
no processo decisorio, resultando em atitudes que podem apoiar-se tanto em
aspectos racionais como intuitivos e criativos. Estes Ultimos muitas vezes podem
determinar o sucesso de uma decisdo, contrariando, inclusive, 0os aspectos
puramente racionais, prevalecendo as variaveis subjetivas relacionadas a
percepcdo das oportunidades e a visdo de futuro dos administradores como

elementos de diferenciacdo e de vantagem competitiva.

Enfim, diante do ambiente instavel e turbulento predominante na economia
atual, as organizacbes dependem muito mais do talento, da criatividade, da
percepcao e do espirito empreendedor dos administradores do que propriamente
da “teoria administrativa”, que ndo consegue se atualizar na mesma proporcao da

complexidade organizacional.
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