Atividade 111

Artigo: Varias Formas de Acertar.
Fonte: Revista EXAME 40 anos. 28/03/2007, pag. 60-71

Objetivo: Identificar um procedimento para tomada de decisdo, definir métodos
de deciséo e identificar caracteristica e estilos pessoais dos decisores.

Etapa 1
a) Ler artigo da Revista Exame “Varias Formas de Acertar”.

A matéria apresenta sete executivos falando sobre estilos e
etapas do processo de tomada de decisdo. Sao eles:

1. Ricardo Semler — Deciséo por omissao;

2. André Gerdau — Decidir é facil: dificil € convencer as pessoas;
3. Clévis Tramontina — Instinto como valor;

4. Laércio Cosentino — Para cada decisao, varios planos;

5. Rubem Ometto — Mais ouvintes para discutir cada idéia;

6. Emilio Odebrecht — O momento certo;
7. Lazaro Brandao — A busca do consenso.

b) Identificar os passos utilizados na tomada decisdo, bem como as
caracteristicas pessoais (estilo) dos decisores.

c) A partir das caracteristicas gerar:

i. Uma sequéncia modelo de passos de tomada de decisao;
ii. Um conjunto de caracteristicas ideais de um decisor.

Etapa 2

a) Entrevistar dois gerentes do Jornal “O Estado de Sao Paulo” sobre
como cada um deles toma deciséao.

b) Comparar a sequiéncia modelo gerada na Etapa 1, com 0s passos
seguidos pelos entrevistados.

c) A partir da comparacao, gerar um novo modelo de “passos para

tomada de decisdo” e um novo conjunto de caracteristicas/estilo de
decisores.

Etapa 3

a) Ler o texto de Francis Aguilar que propde um modelo sistematizado
de tomada de decisdo em sete etapas.



b) Fazer um estudo comparativo das etapas propostas pelo Francis
Aguilar e a sequéncia modelo definida por vocé.

c) Apresentar seu modelo final de tomada de decisdo (com todos os
passos) e uma lista de caracteristicas ideais de um bom decisor.

Véarias formas de acertar

Fonte: Revista EXAME 40 anos. Varias Formas de Acertar. 28/03/2007, pag. 60-71

Poucas atividades sdo tao corriqueiras na vida de um homem ou de uma
mulher de negdcios quanto tomar decisdes. Nenhuma é tdo determinante para
seu sucesso ou fracasso. Todos os dias, executivos e empresarios véem-se
impelidos a fazer escolhas - das quais depende a sobrevivéncia das companhias
que comandam. Pode-se ouvir outras pessoas, porém decidir € um ato solitario e
inevitdvel. A maneira como cada um decide depende tanto de sua carreira
quanto da personalidade. Mas alguns principios adotados por profissionais que
venceram podem servir de inspiragdo. EXAME falou com oito importantes
empresarios brasileiros - de formacfes e geracfes distintas. Eles contam como
conduzem o processo que € a esséncia do mundo dos negdcios.

Cristiane Mano

Disciplina é tudo

Abilio Diniz — Presidente do conselho de administracdo do grupo Pao de
Acucar, maior grupo varejista do pais, com receitas de 16,5 bilhdes de
reais em 2006.

Em qualquer decisdo de negdcios, procuro seguir com disciplina trés passos.

O primeiro é o diagnostico. O segundo, o planejamento. Em terceiro lugar,
vem a acdo. E um principio tdo importante que esta escrito em algumas paredes
de nossos escritérios. Parece simples, mas varios fatores podem trazer a
tentacdo de deixar para la um ou outro e pular diretamente para a acédo. A falta
de tempo é uma dessas tentacdes. E preciso se ater aos trés passos mesmo em
situacdes extremas - mesmo quando as decisfes tém implicagdes emocionais. A
escolha pelo afastamento da familia do dia-a-dia do grupo, por exemplo, nao foi
facil. Nao tivemos pressa para decidir e levamos alguns anos para, juntos,
chegar a concluséo de que o melhor seria manter a familia apenas no conselho.
No dia 1° de janeiro de 2003, nédo foi nada agradavel ver as mesas de meus
filhos Jodo Paulo e Ana vazias. Mas é preciso vencer a emocao inicial e seguir em
frente. Hoje os dois me ajudam no conselho, onde tenho exercitado delegar
decisbes. Também aqui € preciso disciplina. Quando se parte para um processo



desse, € preciso estar com a cabeca bem estruturada, ndo pode ser faz-de-
conta.

A decisao por omissao

Ricardo Semler — Controlador do grupo Semco e autor dos livros
Virando a Propria Mesa e Vocé Esta Louco! — Uma vida administrada de
outra forma.

Os lideres em geral sdo muito bons em supervalorizar seus acertos e reduzir
o efeito de seus erros. E esse € um jogo que ndo me interessa. Cada vez mais
acredito num processo que iniciei ha 25 anos - a decisdo por omissédo. Existem
seis funcionarios da empresa com procuracdo para assinar qualquer coisa em
meu nome, tanto questdes pessoais como profissionais. S&0 pessoas nas quais
tenho total confianca e que trabalham comigo ha muitos anos. Quero que o
processo de decisdo esteja espalhado por toda a empresa. Isso porque a ca-
pacidade de qualquer um decidir sozinho é muito limitada - e, assim, também
conseguimos certa blindagem contra o personalismo. Recentemente, o grupo
entrou num negaocio agricola sobre o qual eu tinha algumas reservas. Quando fui
ver, ja estava pronto. Simplesmente ndo fui consultado sobre varios aspectos do
negocio. Ao longo da histéria da Semco, muita coisa que eu néo teria feito ja
deu errado, mas muitas outras deram certo. Nesse balanco, os acertos tém
ficado a frente, e assim 0 grupo cresceu continuamente nas ultimas duas
décadas.

Acredito que o excesso de controle e planejamento seja apenas ilusédo de
Otica. Por isso, s6 colocamos no papel o planejamento para os préximos seis
meses. E o limite maximo do que se pode enxergar. Claro que pensamos muito
sobre as possibilidades para o futuro. Mas colocar no papel pode levar a uma
sequéncia de cegueiras. La na frente alguém vai querer poér aquilo em pratica so
porque estava no papel. Normalmente os executivos iniciam reunides com a ata
da anterior e dizem: 'Agora vamos em frente'. E vdo em frente até o penhasco.
Estamos constantemente questionando decisbes - mesmo aquelas que muitos ja
dao por resolvidas ha muito tempo.



Decidir é facil. Dificil € convencer as pessoas

André Gerdau — Diretor-presidente da Gerdau, 14° grupo siderurgico
do mundo, com faturamento de 27,5 bilhées de reais em 2006.

Muita gente pensa que decisbes estratégicas, como aquisi¢cdes, que
envolvem muito dinheiro, sdo mais complexas que as decisdes do dia-a-dia.
Aprendi que ndo € bem assim. Embora uma decisdo estratégica seja complexa,
sua implementacdo tende a ser relativamente simples. Por outro lado, uma
decisdo de nivel operacional pode ser mais facil de ser tomada - e muito mais
dificil de ser colocada em pratica. O motivo € que decisbes operacionais
envolvem a mudanca de comportamento das pessoas. Percebi isso ao passar por
longas negociagfes com funcionarios da Gerdau Ameristeel, empresa que
compramos nos Estados Unidos em 1999, para que eles adotassem o0s sistemas
de gestdao que usamos no Brasil. Foi uma tarefa ardua. Ao lidar com pessoas, é
preciso fazer com que elas entendam as razdes das decisdes e acreditem nelas.

O valor do instinto

Clévis Tramontina — Presidente da Tramontina. Grupo Gaucho com
faturamento de 2 bilhdes de reais em 2006.

Acredito que o que se chama de intuicdo nos negécios é, na verdade,
resultado de todas as experiéncias e informacdes que acumulamos ao longo da
vida. As vezes temos um *“clique ao junta-las”, e assim se tomam grandes
decisfes. Uso muito esses “cliques” para guiar meus negocios, além das
ferramentas técnicas. As avaliacbes puramente técnicas podem e devem
suportar as escolhas, porém as sacadas criativas ou as solu¢cbes mais arrojadas
envolvem necessariamente uma dose inicial de intuicdo. Isso nado implica sair
tomando decisfes a torto e a direito sem critérios objetivos. Um exemplo
ocorreu h& alguns anos, quando passei a dormir e acordar com um problema:
como aproveitar melhor uma ampla base de distribuicdo que tinhamos no
Nordeste, a partir de Recife. Até que juntei trés informacfes importantes: a
nossa capacidade de distribuicdo, a habilidade de injecdo de plasticos que
tinhamos e a demanda por modveis mais baratos na regido. Tive um daqueles
“cliques” e decidi entrar no negocio de mdveis de plastico. Da primeira conversa
sobre o assunto a primeira cadeira produzida, levamos dois anos. Nesse meio
tempo, fizemos todas as projecOes possiveis e imaginaveis sobre o novo
mercado.

De muitas sacadas que temos, apenas algumas se tornam realidade. O
processo de criar e testar idéias envolve lidar com a frustracdo de abdicar de
algumas que, por mais que o impeto inicial seja enorme, ndo se sustentam
depois das analises. Saber recuar também é tomar uma decisdo sabia.

Para cada deciséo, varios planos



Laércio Cosentino — Presidente da Totvs, maior fabricante de software
de
gestao de software de gestdo do pais, com receitas de
420 milhdes de reais em 2006.

Um preceito que sempre sigo é ter sempre pelo menos trés planos para
alcancar o mesmo objetivo, no caso dos assuntos mais estratégicos da
companhia. E uma espécie de antidoto contra qualquer imprevisto caso haja
uma guinada no cenario externo que possa afetar a empresa. Assim poOSSO
decidir por um novo caminho com tranquilidade, sem desespero. A precaucao ja
livrou a empresa de varias situacfes de caos. Na manha do dia 11 de setembro
de 2001, por exemplo, estavamos numa sala de reunides da Microsiga (empresa
que deu origem a Totvs) com representantes do banco suico UBS, discutindo os
detalhes finais da abertura de capital da empresa. O IPO deveria acontecer dali a
60 dias. Precisavamos de dinheiro para crescer e o mercado de capitais
apareceu como o melhor caminho naquele momento. Nossa estrutura estava
preparada para isso e nao havia sinal algum de que algo pudesse atrapalhar a
decisdo. Até que alguém abriu a porta da sala para avisar que as torres do World
Trade Center haviam sido atacadas. As noticias tiveram um impacto tremendo
nas bolsas em todo o mundo. No dia seguinte, ja sabiamos que o lancamento de
acbes nao iria mais acontecer a que nos salvou do caos foi uma deciséo
relativamente simples: tirar o plano B que estava guardado na gaveta. Essa
segunda tentativa para aumentar as vendas e dar félego para a nova etapa de
crescimento da companhia era bem menos ambiciosa que a abertura de capital.
Nossa medida seria unir as equipes técnicas e comerciais numa sO area. A
mudanca deu um fim as reclamagbes dos clientes sobre a qualidade do
atendimento e fez com que as vendas crescessem naquele ano. SO abrimos o
capital em marco de 2006, quando o contexto estava muito mais favoravel. Nao
tivemos, porém, de adiar radicalmente nossos planos de expansao.

Muitos ouvintes para discutir cada idéia

Rubens Ometto — Presidente da Cosan, maior empresa de acucar e
alcool do Brasil, com 2,5 bilhdes de reais no ano fiscal de 2006
(concluido em abril de 2006)

Antes de tomar uma decisdo, gosto de pensar em voz alta. Gosto de testar
as idéias com varias pessoas e de ouvir as mais remotas especulacdes. Falo com
gente de todo tipo, banqueiros, técnicos, diretores, consultores, e até mesmo
com quem nao entende nada daquilo, mas €& simplesmente questionador. Sou
muito expansivo e faco isso naturalmente. Desse modo, provoco as pessoas
para que elas contestem se estou certo ou errado, e assim consigo elaborar opi-
nides mais consistentes. Esse exercicio faz com que as decisbes mais
importantes que ja tomei sempre tenham sido resultado de convic¢gdes muito
fortes dentro de mim. No caso da abertura de capital, por exemplo, passei



alguns anos analisando a possibilidade. Tinha ansiedade de crescer e certeza de
que nao poderia continuar expandindo com dinheiro emprestado. A oferta de
acbes se desenhou claramente como a melhor resposta. Ja percebi que, quando
a decisao é muito dificil, ela ndo é boa. Se tem de fazer muita conta e as du-
vidas persistem, é porque é melhor ndo fazer. O bom negdcio é aquele em que
vocé estad muito seguro desde o inicio.

O momento certo

Emilio Odebrecht - Presidente do conselho de administradores da
Odebrecht,
grupo em que atua em construcao e petroquimica e teve receitas
de 23 bilhdes de reais em 2005.

Quando jovem eu era movido a impetuosidade. A experiéncia trouxe o
valioso habito de ndo me preocupar apenas em tomar as decisdes corretas mas
também com a hora em que elas devem acontecer. Antecipar ou adiar uma
decisdo importante pode arruina-la, mesmo que seja a coisa mais certa a fazer.
O maior exemplo que tive disso foi a passagem do comando do grupo de meu
pai para mim e os demais representantes da segunda geracado de executivos do
grupo - num momento em que ele estava em plenas condi¢cbes de continuar por
muitos anos na mesma posi¢cdo. Segui 0 mesmo principio quando, em 2001,
transferi o comando para a terceira geracdo. Eu e os demais executivos da
Odebrecht tinhamos entre 56 e 57 anos. Nao foi facil. Mas a passagem néao
poderia ter acontecido antes nem depois. Se fosse considerar apenas minha
capacidade de trabalho, jamais teria tomado essa decisdo. A demora poderia
desmotivar a nova geracdo e deixar passar 0 momento exato em que todos
estavam prontos e cheios de energia.

A busca pelo consenso

Lazaro Brandao — Presidente do conselho de administracao
do Bradesco, maior banco privado brasileiro, com ativos totais
de mais de 213 bilhdes de reais.

Tirei algumas licdes permanentes de anos de experiéncia tomando decisdes
num ambiente instavel como o da economia brasileira. A maior delas é ter
sangue-frio e tranquilidade mesmo sob pressdo. Sempre tem uma saida para
qualquer obstaculo. Nunca se joga a toalha, mesmo quando o cenario estd mais
para o lado negativo. E preciso ter obstinacdo para buscar a solu¢édo. Outra lic&o
€ que sO se sobrevive a situacfes de dificuldade com uma equipe coesa,
formada por quem possa trazer uma contribuicdo positiva na hora da decis&o. E
preciso reconhecer pessoas com essas caracteristicas e leva-las a desempenhar
papéis cada vez mais importantes dentro da organizacdo. Sempre seguimos o
principio a risca dentro do banco, e um dos exemplos mais notérios € o de Roger
Agnelli, que desde muito jovem demonstrou aptidao para lidar com tranquilidade



e eficiéncia com questbes complicadas, como foi o caso do descruzamento de
participacbes da Vale do Rio Doce, e se tornou um grande lider a frente da
expansao da empresa desde entdo.

O lider precisa inspirar um clima de confianca e ser coerente. Nao pode ter
altos e baixos. Sempre construimos nossa trajetéria em jornadas de trabalho
longas, em que mantivemos debates permanentes sobre os caminhos a ser
seguidos. Todos podem discordar, externar suas opinides divergentes durante
esses debates, mas no final é preciso chegar a um consenso. Essa €, alias, uma
caracteristica peculiar da cultura do Bradesco. Nunca houve uma votacao sobre
as decisbes da empresa em nenhum nivel - nem mesmo no conselho de
administracdo. As decisfes sado negociadas no grupo até que todos concordem.
Tudo feito com agilidade, claro. Mas, em nome da rapidez, ndo pode haver
vencidos nem vencedores. A votacdo divide o grupo. Quem perdeu tende a
torcer contra.



INTRODUCAO A TOMADA DE DECISOES
Prof. Francis J. Aguilar

Tomar decisfes e agir sob essas decisfes sdo vitais na funcido de administrador.
Decisfes gerenciais variam muito em substancia, complexidade, urgéncia e de outras
formas. Consequentemente, como uma pessoa deve raciocinar sobre decisfes varia da
mesma forma. Essa nota prové um modelo para analise e tomada de decisfes.

O processo de tomada de decisdo pode ser descrito como contendo os seguintes
elementos:

1. Definindo o problema/determinando objetivos;

2. ldentificando solucdes alternativas;

3. Observando os prds e contras (custos e lucros) das alternativas mais
atrativas;
Aplicando o critério para selecao;
Selecionando a rota de acao preferida;
Implementando a deciséo, ajustando quando necessério;
Monitorando resultado e revisando quando necessario.

NOo oA

Enguanto os elementos estdo listados em ordem légica, a sequéncia ndo € uma
progressao rigida na pratica. A interacdo é comum e construtiva. Por exemplo, avaliar
os beneficios de uma possivel rota de acédo (passo 3) pode fazer com que se crie uma
solucao possivel e diferente (passo 2). Ou implementar uma decisdo (passo 6) pode
revelar sérias inadequac¢des na definicdo do problema (passo 1). Enquanto os passos 6
e 7 podem néo se aplicar a uma decisdo simples ou irreversivel, eles realmente tém um
papel na maioria das decisbes administrativas que favorecem a manipulacéo de
consideracdes detalhadas na maneira de tomar atitude ou que requer resolucao de
problema por vocé mesmo (envolvendo feedback e auto-educacéo).

Definindo o Problema — Estabelecendo Objetivos

Esse passo pode ser honesto. Um problema complicado em um programa de
computador importante em uma linha de equipamento automatizado e a pessoa que
possui 0 maior conhecimento sobre o assunto esta no exterior em uma viagem de
férias. O problema é que a programacao e a producao das pecas feitas sob medida para
um consumidor, ndo poderdo ser cumpridas.

Em situagbes mais complexas, definir o problema é geralmente um dos passos
mais dificeis do processo. As relacdes de causa e efeito podem ser obscuras e
enganadoras. Frequentemente, a atencao é voltada para um sintoma ao invés de para a
verdadeira razdo do problema. Por exemplo, um gerente de fabrica que nao é capaz de
manter-se em dia com o rapido crescimento da demanda, pode definir o problema como
capacidade insuficiente de equipamento quando uma forca de trabalho desmoralizada é
o principal problema.

Em alguns casos, o desafio pode estar em detectar e desvendar o problema. Por
exemplo, os administradores podem falhar em antecipar uma revolta politica em um
pais estrangeiro onde sua companhia tem a maioria dos investimentos ou ser insensivel



a um crescente desinteresse dos empregados em relacdo a certas praticas da empresa
na proporcdo em que a forca de trabalho aumenta ou muda suas caracteristicas. E
necessaria uma grande habilidade e intuicdo para descobrir problemas
antecipadamente, especialmente quando tudo parece estar indo bem.

Para definir-se o que esta errado, é necessario um certo conhecimento do que
esta certo. Na verdade, um problema mede o desvio desfavoravel do que é ou sera para
0 que se deseja. A emisséo de 225 partes por milhdo (ppm) de um certo composto
quimico é apenas um fato. Torna-se um problema quando o nivel de permissao legal
esta mais baixo ou quando tal emissdo poderia ser nociva a salude ou ao meio ambiente
(sem levar em conta qualquer regulacdo). Parte da definicdo do problema é especificar
0 estado desejado dos negécios ou objetivos.

Identificando Solucdes Alternativas

A maioria dos problemas possui varias solucées possiveis. Mesmo o problema da
disfuncéo do programa de computador, tem muitas solu¢cdes possiveis que devem ser
consideradas. O especialista, em férias, poderia ser chamado imediatamente. Outra
opcao seria solicitar a outro especialista que tentasse resolver o problema. As pecas
poderiam ser processadas em outras maquinas da fabrica. Elas poderia ser adquiridas
de terceiros. Ou a fabricacdo das pecas poderia ser suspensa até o retorno do
especialista. Para problemas mais complexos, a quantidade de acdes alternativas e
possiveis variacbes pode tornar-se muito grande. A “melhor alternativa” deve ser
identificada de maneira a ser avaliada e posta em pratica.

A busca por boas solugfes pode ser um grande estimulo para a criatividade.
Analogia, inferéncia e casualidade podem ter algum papel. A melhor acdo deve ser uma
que é inteiramente nova para a situacdo ou uma que foi muito rejeitada no passado.
Uma mente aberta e criativa, pode ser de vital importancia nesse estagio do processo
de tomada de deciséo.

Avaliando Alternativas: Pros e Contras

A avaliacdo de alternativas trata-se, inicialmente, de uma avaliacdo das
consideracdes favoraveis e desfavoraveis. No caso do programa de computador
defeituoso, a relativa facilidade de chamar o técnico de suas férias no exterior,
dependeria da urgéncia da necessidade das pecas, a possibilidade de outras soluc¢des, o
efeito negativo na pessoa e em sua familia e até a possibilidade que a pessoa pode
resistir ou se negar a atender o chamado. A alternativa de produzir as pecas em outras
maquinas dependeria da qualidade que se poderia obter, do planejamento e custos
operacionais, dos custos associados com a interrup¢do ou troca de funcdes e
possivelmente outras consideracoes.

Conforme aumenta o numero e complexidade das alternativas, a identificacédo e
consideracdo de todos atributos relevantes torna-se um trabalho excessivamente
penoso. Varios meios tem de ser empregados para simplificar a eliminacdo de
alternativas fracas de maneira que atencao suficiente possa ser dada para as
consequéncias, um indice de dificuldade financeira ou outra especificacdo de fazer ou
ndo fazer, sdo ferramentas Uteis para organizacao inicial. Por exemplo, relocacdo da
fabricacdo das pecas, pode ser descartada rapidamente como impraticavel quando
comparada com outras alternativas disponiveis.



Uma avaliacdo mais detalhada das principais alternativas podem ser melhoradas
frequentemente através do uso de certas técnicas matematicas conhecidas como
auxiliares da decisdo. Esses auxiliares incluem analise de decisdo, programacao linear,
teoria de jogo, regressao linear, exemplificacdo matematica, previsao e analise de risco.
Uma vez que essas ferramentas dependem da disponibilidade de informacdes precisas,
elas possuem um beneficio a mais de requer a um executor de decisdo aprimore a
definicdo do problema e os atributos especificos das alternativas.

Aplicando Critérios

Os principais critérios para selecionar uma maneira de agir sdo definidos pelos
objetivos (passo 1). Critérios adicionais surgem da consideracao de prds e contras para
as alternativas. Por exemplo, produzir as pe¢as quando necesséario é a consideracao
controladora. Todas as solucdes para a alternativa que foram identificadas poderiam
potencialmente preencher esse pré-requisito. O tempo e custo de produzir as pecas,
qualidade, o efeito causado em outras fun¢des na fabrica, o impacto nas relacbes com
os clientes e o impacto no analista de sistema em férias sdo considera¢cfes adicionais
que serédo utilizadas ao tomar a decisao.

Com critérios multiplos, a selecdo de um método de acado pode se tornar dificil a
maneira que varias alternativas sobrepfe-se a um critério individual. Uma necessidade
surge para avaliar os critérios para que as alternativas sejam analisadas de maneira
compreensivel e comparavel. Tempo, custo, risco e adequacao de desempenho,
normalmente sdo as principais variaveis que devem ser levadas em conta.

Opc¢des racionais envolvem avaliar as conseqiiéncias futuras de acdes presentes e
analisar preferéncias futuras para essas conseqgiiéncias. Ambas analises podem ser
muito dificeis de serem feitas na pratica. Devido aos limites computacional e
informacional da experiéncia das pessoas, encontrar a melhor linha de acdo raramente
€ possivel. O mais comum é um executor de decisdo iniciar com um resultado aceitavel
e retornar no processo de ac¢des antecedentes utilizadas para produzi-lo. Essa
abordagem, chamada “satisfatéria”, na verdade reduz a busca por alternativas
adicionais a partir do momento em que se encontra alguma que possa realizar a tarefa.
O risco do satisfatério é a falha em descobrir uma solucdo muito melhor para o
problema. O beneficio € em n&o perder uma grande quantidade de dinheiro ou tempo
em esforcos que possam incluir apenas melhoras marginais.

Selecionando uma Alternativa e Implementacao

Selecionar uma linha de acéo preferida € o resultado dos quatro passos
anteriores. No entanto, as acdes tomadas devem ser compativeis com as circunstancias
e com o modo de como as coisas funcionam. Frequentemente, o programa resultante é
significativamente modificado de suas intenc¢des originais. De fato, a maioria das
decisbes administrativas refletem os resultados de uma analise conceptual e de
consideracdes praticas no decorrer da acao.

Monitorando e Revisando

Uma vez que decisbes administrativas complexas raramente sao infaliveis como
planejado, os administradores necessitam monitorar o acontecido e tomar ac6es



corretivas quando necessério, incluindo a possibilidade de retroceder na decisdo. Na
maioria das situacdes, essa tarefa importante é realizada de maneira mais facil quando
metas provisorias e limites aceitaveis de desvio sao projetados no momento em que
uma decisdo é implementada. Essas diretrizes de referéncia podem nao servir de alerta
para as pessoas que estdo tomando a decisdo (geralmente ndo sdo os executores de
decisdo) de uma possivel necessidade de intervencdo e mudanca.

A Dimensdo Humana na Tomada de Decisdes

Tomar decisdes de negdcio € um empenho humano. Como tal, é capaz de incluir
consideragdes comportamentais e organizacionais assim como analiticas. Despender
tempo para chegar-se a melhor solu¢cdo de um problema pode néo ter valor se ninguém
aceitar ou agir de acordo com suas conclusdes. Da mesma forma, pode ser dificil ou
impossivel para vocé tomar uma decisdo apropriada sem o apoio e a cooperacao de
outro em relagcdo a coleta de informacfes e julgamentos. Tomar decisdes, se nao for
para ser eficaz, deve considerar as dimensées humanas e administrativas que
influenciam respostas organizacionais ligadas a uma decisao.

A tomada de decisdo requer pessoa ou pessoas com a habilidade de entender as
consideracdes basicas do problema, com fortes habilidades de diagndstico e com bom
julgamento administrativo. Também requer que essas pessoas ou pessoa estejam
dispostas a participar na tomada de decisdo de uma maneira construtiva. As razdes de
uma pessoa sao relevantes para essa dimenséo. Habilidade e boa vontade séo
qualidades criticas na tomada de deciséo.

Em todas as organizacfes, com excecdo das pequenas, as pessoas responsaveis
pela analise de problemas e pela recomendacdo de um método de acdo, podem ser
diferentes daquelas responsaveis pela aprovacdo da decisdo. Combinando os 2
elementos administrativos do processo de tomada de decisdo — analise e aprovacao —
aos dois atributos humanos — habilidade e boa vontade — resulta em quatro condicdes
favoraveis para uma tomada de decisao eficaz:

(1) habilidade de conceber e defender um método de acdo preferido;

(2) disposicao para conceber e defender um método de acéo preferido;
(3) habilidade para avaliar a analise e comprometer a organizacdo a agir;
(4) disposicao para avaliar e comprometer-se com a acgao.

As diferencas entre habilidade e vontade e entre compreensdo e compromisso tem
significado pratico para individuos envolvidos com o processo criativo.

Figura 1 Condi¢cOes que Capacitam para a Tomada de Decisbes

ATRIBUTOS DOS EXECUTORES

Habilidade Disposicao
B Ser capaz de conceber Estar disposto a
Compreensao e defender solugdes conceber e defender
apropriadas soluges apropriadas
TAREFAS
Ser capaz de avaliar Estar disposto a
solucBes avaliar solugbes
recomendadas e recomendadas e
depositar recursos depositar recursos




Compromisso

Habilidade

Cada situacao problema pede habilidades especificas para sua solucdo. Essas
habilidades, necessariamente, ndo estao 6bvias. O conhecimento sobre o programa de
processamento € um habilidade técnica que parece ser critica ao problema exemplo.
Mas uma analise das alternativas, revela que nao é relevante para ao menos duas (o
uso de outras maquinas e terceirizacdo). Ao invés disso, as habilidade importantes da
tomada de decisao estao relacionadas a um conhecimento do requerimento de
fabricacdo das pecas, as operacdes da fabrica, aos requerimentos dos clientes e as
necessidades e comportamento do especialista em férias.

Em situacOes onde os administradores sdo fracos em certas habilidades e
demonstram falta de experiéncia, os provaveis custos sdo faceis de se imaginar.
Informacgdes vitais podem néo estar chegando, alternativas importantes podem estar
omissas e o julgamento critico pode ser defeituoso. Menos aparente, habilidades fortes
e experiéncia também podem degredar o processo. As pessoas tendem a confiar nas
técnicas de tomada de decisdao que as ajudaram no passado e a confiar em solucdes
que ja funcionaram em situacfes semelhantes. As caracteristicas distintas de um novo
problema podem tornar-se irresistiveis pelo fator de conforto para reclassificar o
“testado e aprovado”, especialmente se o novo problema é complicado e requer
resposta urgente. A fim de evitar qualquer uma dessas consequéncias negativas, 0s
administradores devem refletir sobre o tipo de habilidade e competéncia que poderiam
ser os dispostos na preparacao para trabalhar com decisfes dificeis.

Disposicéao

O processo de tomada de decisdo também é fortemente moldado pelos motivos
das pessoas estarem envolvidas. O efeito de uma decisdo no poder ou reputacéo de
uma pessoa em uma organizacao pode afetar e também dominar sua maneira de ver o
problema. Seria inocéncia omitir interesse préprio. Outros motivos — tal como, um
desejo natural de agradar ou de evitar controvérsia — também pode prejudicar a
analise. As pessoas envolvidas em uma decisdo, em um nivel de analise e aprovacéao,
devem ser cuidadosas ao considerar como motivos pessoais podem distorcer as
informacdes e recomendacdes, compensando os efeitos.

Estilos de Pensamento

Outro fator complicante é de que as pessoas tem estilos de pensar e analisar
diferentes, que podem ser incompativeis em diferentes niveis. Por exemplo, algumas
pessoas tem necessidade de ser precisas, sistematicas, impessoais e ambiguas em seu
pensamento. Outras preferem ser expontaneas, subjetivas e intuitivas. Pessoas com
estilos préprios tdo contrastantes, podem ter dificuldades em trabalhar juntas ou em
convencer umas as outras de fatores importantes quando trabalhando com decisdes
complexas. Um administrador eficaz e maduro reconhece seu estilo préprio e também o
quao importante é para uma organizacao, possuir e apreciar diferentes estilos de
administracdes.



Consideragfoes do Processo

A tomada de decisdo deve ser manejada somente como outro empenho
complexo. Pontos basicos — tal como definir o problema e identificar informacdes
relevantes — tem que ser decididos. Além disso, administrar o processo em si pode ser
importante em muitas situacdes. Que pessoas envolver no processo e tempo sao tipos
de consideragdes que podem decidir o destino de um importante esfor¢co de tomada de
decisao.

Participantes

Uma das primeiras considera¢gdes administrativas que a pessoa responsavel por
decidir a maneira de como resolver um problema deve tomar é quem, se houver
alguém, ela vai incluir no esforco. Obviamente, pessoas que tem conhecimento e
criatividade sobre o assunto em questao devem participar. No entanto, quando a
escolha entre solucfes alternativas dependem de julgamentos dificeis ou quando um
problema é carregado de emocao, uma boa analise pode nao ser o suficiente para
ganhar o apoio da organizacdo. Pode também ser importante incluir pessoas que
possam adicionar credibilidade a decisdo. Essas sdo pessoas respeitadas dentro da
organizacao em vista de seus feitos passados ou julgamentos corretos. Outros
requerimentos podem estar ligados, como a necessidade de incluir alguém que tenha
acesso aos administradores superiores ou alguém que possa ser visto como
representante dos interesses da parte afetada, tal como o sindicatos dos franqueados.

Da mesma maneira, de um ponto controverso, a decisdo administrativa necessita
ser considerada quanto a incluir pessoas que se opde ou preferem um modo de acdo. A
razao para tal é diminuir a oposicdo a recomendacédo, tanto mudando o pensamento de
quem critica ou mudando a maneira de agir a fim de acomodar pontos de vista
divergentes. O risco é que tal pessoa pode influenciar negativamente o funcionamento
do grupo ou utilizar informacfes detalhadas de maneira a desacreditar a solucao.

Organizando Conceitos

Até o presente ponto, o estudo enfocou as diversas consideracdes relevante em
uma decisdo. Decisdes e processos de tomada de decisdo, entretanto, variam em
dimensdes que podem ser relevantes para um executor de decisGes. Dois desse tipos
serdo brevemente descritos.

Classes de Decisdes

Enquanto as decisfes podem ser categorizadas de varias maneira diferentes, é
importante distinguir entre os tipos baseados em regras e baseado em analise. Decisfes
baseadas em regras sdo aquelas onde o fator de decisdo € uma diretriz especifica. A
diretriz deve refletir leis, regulamentos, politicas corporativas, normas organizacionais,
valores pessoais ou escrupulos morais. Por exemplo, uma empresa pode perfeitamente
proibir qualquer acdo que va contra a lei. Geralmente, conceitos analiticos tem papel
limitado nesses tipos de deciséao.

As decisbes baseadas em analise, por sua vez, podem ser subdividas nos tipos
diferencial e repetitivo. O significado pratico dessa distingdo € duplo. Decisbes
repetitivas tendem a fornecer uma base de dados mais rica do que decisdes
comparadas entre si, uma a uma ou pouco freqliientes e portanto sdo mais sensiveis aos



mais poderosos métodos analiticos. Também importante, decisdes repetitivas garantem,
mais provavelmente, o investimento necessario para desenvolver uma base de dados e
andlise sistematica desses dados do que seria verdade para uma decisdo isolada
comparavelmente importante.

Paradigmas da Tomada de Decisao

A tomada de decisdes € tratada frequentemente como um fendmeno da caixa
preta: as informac6es entram por um lado, uma decisdo sai pelo outro e alguma coisa
acontece no meio. Em situa¢cfes complexas, o que acontece dentro da caixa preta pode
ser impossivel de determinar como precisao. Ainda assim, é Util aos administradores
estarem conscientes das varias dinamicas possiveis que podem explicar o processo.

Um estudo classico descreveu trés paradigmas de processo de decisao, a fim de
explicar uma unica grande decisdo (a resposta do governo americano a ameaca de
misseis cubanos). O primeiro exemplo é de um ator racional, o qual toma decis6es com
base em escolhas calculadas para servir o interesse nacional. O segundo é baseado no
processo organizacional, no qual as decis6es refletem os resultados de procedimentos
estabelecidos (protocolo de quem estaria envolvido e como). De acordo com esse
paradigma, a decisdo americana foi baseada na informacao recebida, que por sua vez,
dependia de consideracdes como os horarios do avido espiao U-2 e da rotina da coleta
de informacdes da inteligéncia, a partir de fontes cubanas. O terceiro modelo é politico,
no qual as decisbes sdo resultado de diversos jogos de barganha entre os jogadores
envolvidos. A idéia nao é a de que algum desses paradigmas seja mais correto ou mais
prevalente, mas sim de que todos os trés operam ao mesmo tempo e em algumas
vezes algum deles domina o processo.

Cada um desses paradigmas, até um certo limite, necessita de sua propria énfase
analitica. Por exemplo, a analise de arvores de decisdo pareceM ser mais relevante para
o0 modelo do ator racional, teoria linear e modelo matematico para o processamento do
modelo e analise de probabilidade para o modelo politico.

Conclusao

Tomada de decisdo é um processo de combinacado de conceitos analiticos, dos
atributos pessoais dos envolvidos e dinamica organizacional.
Um executor de decisdes deve levar em consideragdo os trés.

O elemento analitico, tipicamente, oferece um bom ponto para comecar. Define
as informacdes relevantes e o tipo de solucdo que pode ser obtido. Avaliar os desafios
organizacionais — por exemplo, identificar quem esta propenso a apoiar ou opor-se as
varias solucdes — viria a seguir. A selecdo das pessoas a serem envolvidas no esforco de
tomada de decisao, seguiria a descoberta de requerimentos especificos durante as
avaliacBes analiticas e o organizacionais.

Um cozinheiro que ja fez o mesmo bolo varias vezes ir4 misturar os ingredientes
com menos cuidado, devido a sua experiéncia. Ainda, esse mesmo cozinheiro, iria
utilizar uma balanca quando se depara com uma nova receita. Administradores
necessitam de um método para abordarem novas situacdes. Um conhecimento de
métodos quantitativos e de analise de decisdo oferece esse tipo de apoio.



